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INTRODUCAO

A Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra promoveu a realizacdo do meu Estagio,
para conclusdo do Mestrado em Administracdo Publica Empresarial (MAPE), junto da
Administracdo da Universidade de Coimbra (UC).

O Estagio, com a duragéo de 6 meses, teve inicio em Dezembro de 2010, e foi desenvolvido,
na Gestao Financeira dos Servicos Comuns da Administracéo da UC.

Os Servigos Comuns a toda a UC constituem uma das inovacdes resultante das alteracdes
na filosofia de funcionamento da Administracdo, tal como a criacdo dos Servicos
Especializados e da Rede de Atendimento de Tesouraria e do estabelecimento de Acordos
de Nivel de Servico com as diversas Unidades.

Estas alteragcbes na estrutura da UC, tal como nos mecanismos de gestdo, normas,
procedimentos e sistemas de informagéo, foram devidas, essencialmente, tal como em
muitas outras organizagbes, a necessidade de adaptacdo as exigéncias da conjuntura
actual, com vista a ultrapassar as dificuldades que previam vir-se-lhes a deparar.

A melhoria da qualidade dos servicos prestados tem norteado este processo de
remodelacdo o que podera revelar-se fundamental na estratégia competitiva da Universidade
de Coimbra.

O Magnifico Reitor da Universidade de Coimbra Jo&o Gabriel Monteiro de Carvalho e Silva,
em Janeiro do corrente ano, enquanto candidato a esse cargo, referia em “UC — Espago de
saber e iniciativa Programa de acao” (p. 19 e 20) “(...) ambiciono que a UC seja reconhecida
como a Universidade portuguesa de maior qualidade. (...) O caminho da qualidade é um
caminho longo, no qual é essencial mantermos o rumo, mesmo perante reveses pontuais.”
Em conformidade, e tendo em atencéo a actual conjuntura de retracgdo de financiamentos
estatais, verifica-se cada vez mais a necessidade de efectuar um Controlo na gestdo dos
processos da UC, tendo sempre o enfoque na satisfagao do “cliente”.

Nesse sentido, o presente Relatério versa aspectos relacionados com o Controlo, tema
proposto pelo supervisor do Estagio, de que se evoluiu para Controlo de Qualidade na
Administrac@o Publica e na UC, respectivamente.

O objectivo do trabalho é identificar, de uma forma geral, os aspectos teédricos relacionados
com o tema, a sua aplicagdo na Administragcdo Publica, em Portugal e na UC e, em especial,
a opinido dos seus trabalhadores n&o docentes sobre aspectos que reputamos de
essenciais para a sua Qualidade, relacionados com uma mentalidade aberta, democrética e
participativa muito mais voltada para a administracdo de pessoas do que para a de recursos

e técnicas.
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Para a auscultacdo da opinido dos trabalhadores ndo docentes da Administracdo da UC
sobre aspectos que consideramos chave da Qualidade da universidade, recorreu-se a
aplicacdo de um pequeno questionario de opinido, composto por sete questdes de resposta
fechada e duas de resposta aberta para permitir obter sugestdes para um maior
envolvimento dos colaboradores e para a melhoria da Qualidade dos servi¢os prestados.

O Relatério encontra-se estruturado em quatro capitulos. O Capitulo | € de enquadramento
tedrico do tema com uma breve abordagem a Noc¢éo, Evolugdo e Formas de Controlo na
Administracdo Publica. O Capitulo Il incide sobre o Conceito, Objectivos, Sistemas,
Processos, Pessoas e Técnicas do Controlo de Qualidade na Administracdo Publica. O
Capitulo 11l respeita ao Controlo de Qualidade na UC, numa perspectiva tedrico-prética, e
trata da Identificacdo e Caracterizacdo da universidade, do seu Controlo de Qualidade, Caso
de Estudo e Questdes Metodologicas. O Capitulo IV é dedicado a Caracterizagédo, Andlise e
Discussdo de resultados de questionario sobre a Qualidade na UC. Apresenta-se, ainda, a

conclusao do Relatorio.
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CAPITULO | — As véarias formas de Controlo na Administrac&o Publica

Neste capitulo pretende-se fazer o enquadramento tedrico do Trabalho, abordando-se a
Nocéao, Evolucao e Formas de Controlo na Administracao Publica.

1. Noc¢éo de Controlo

A palavra Controlo ter& tido origem no vocébulo latino medieval contra-rotulum (em francés
contre-réle) que designava a lista (rol) dos contribuintes utilizada para verificar o trabalho
desenvolvido pelo arrecadador fiscal (Nascimento, 2006).

Pode-se questionar a utilizacdo de Controle ou Controlo na lingua portuguesa. Ambas as
palavras sdo encontradas em diversos dicionarios, embora no Grande Dicionario da Lingua
Portuguesa’ ja se considerava apenas Controlo, referindo que Controle se trata de um
galicismo (do francés controle) a evitar, propondo em seu lugar verificagcdo, revisdo,
fiscalizacao.

A designacdo Controlo’ resulta da alteracdo que vingou entre 0s portugueses
(provavelmente com inicio na linguagem popular e corrente, estendendo-se depois aos
registos mais cultos), ndo aceite entre os brasileiros, tais como noutros exemplos: biciclete,
camionete, equipe e omelete (agora bicicleta, camioneta, equipa e omeleta), mas em que a
vogal final (e) foi substituida pela vogal (0) em vez de (a).

O significado de Controlo, que tem sido explicitado por diversos autores, foi evoluindo.

Por exemplo, Chiavenato (1993) prop6s trés significados para Controlo em Administracao:

1. Controlo como fungédo restritiva e coercitiva por servir para evitar ou limitar certo tipo de
desvios indesejaveis ou de comportamento nao aceites;

2. Controlo como sistema automatico de regulagéo, que tem como objectivo manter um grau
de fluxo ou funcionamento de um sistema, detectando possiveis desvios ou irregularidades e
proporcionando, automaticamente, a regulacdo necessaria para voltar a normalidade;

3. Controlo como fungdo administrativa, como parte do processo administrativo, do
planeamento, organizagéo e direcgéao.

Porém, passada uma década, Chiavenato (2003) ja define Controlo de uma forma sintética,
embora bastante abrangente, como uma das funcdes que compdem 0O processo
administrativo, que consiste em medir o desempenho a fim de assegurar que 0s objectivos
organizacionais e os planos estabelecidos séo realizados.

De acordo com outros autores, o Controlo pode ser entendido como:

! Coordenagéo de José Pedro Machado, da Sociedade da Lingua Portuguesa, edi¢éo para o Circulo de Leitores, 1991.
2 Designacéo utilizada neste Trabalho, embora nas transcri¢bes se indique Controle se for esta a designacdo utilizada pelos
autores.
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- um conjunto de accdes necessarias para monitorar um processo e reconduzi-lo as suas
condi¢cdes normais de operacdo sempre que este se afaste de um padrédo de comportamento
normal, o que implica a existéncia de feedback do processo e de ac¢des correctivas (Pires,
2004);

- a faculdade de vigilancia, orientagéo e correccao que um 6rgdo ou entidade exerce sobre a
conduta funcional de outro (Nascimento, 2006).

Com o advento do Estado democratico, que deixou para tras a administragdo patrimonial,
tornou-se claro que os bens e receitas do Estado n&do s&o pertenca do “soberano” mas de
toda a colectividade para satisfacdo das suas necessidades. O Estado submete-se, entdo, a
ordem, a eficiéncia administrativa e a eficacia dos seus actos, criando mecanismos ou
sistemas de Controlo das suas actividades, como forma de defender tanto a prépria
Administracéo Publica, como os direitos e garantias colectivos. O Controlo passou a assumir
um papel importante na administracdo, impondo limites a actua¢éo do governo e orientando
a melhor utilizacdo dos recursos disponiveis de forma organizada e ponderada (Rocha,
2011).

Segundo Pietro (2007) pode-se definir o Controlo da Administracdo Publica como o poder de
fiscalizagcdo e correccdo que sobre ela exercem os 6rgaos do poder Judiciario, Legislativo e
Executivo, com o objectivo de garantir a conformidade da sua actuagdo com os principios
que lhe sédo impostos pelo ordenamento juridico como legalidade, moralidade, finalidade
publica, publicidade, motivacdo, impessoalidade, podendo também abranger o controlo de
mérito que diz respeito aos aspectos discricionarios da actuacdo administrativa.

Nesse sentido, refere Braga (2011) que o Controlo, além da sua obrigatoriedade que decorre
da legislacdo, é de extrema importancia para impedir que a Administracdo Publica se
distancie dos objectivos e interesses publicos.

Os diversos aspectos que o Controlo pode assumir, considerando quer uma perspectiva
limitada, de caracter essencialmente financeiro, quer uma perspectiva ampla, envolvendo
estratégia, estrutura organizacional, comportamento individual, cultura organizacional e meio
ambiente, sdo apresentados, resumida e comparativamente, no anexo 1.

Neste Trabalho, encara-se o Controlo como uma das principais fungbes de qualquer
organizagdo uma vez que ajuda a melhorar a gestdo. Deve envolver, de forma activa e
consequente, todas as areas e todos 0s niveis, internos e externos, com ela relacionados e
ter em consideracdo as expectativas e necessidades dos financiadores, trabalhadores,
fornecedores, clientes, comunidades e sociedade em geral.

Com efeito, 0 bom administrador é aquele que sabe tirar proveito do Controlo, pois, através
dele, obtém informagfes sobre: o plano organizacional (quanto a sua dindmica e eficacia); a

execucdo dos projectos e actividades (se esta conforme ou ndo com o planeado); o
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comportamento dos agentes e promotores (na execucdo de projectos e actividades e do seu
grau de adesdo as politicas da administracdo); e o nivel de consecucdo das metas
estabelecidas (comparacado dos resultados obtidos com as metas planeadas).

2. Evolucéao do Controlo ao longo dos tempos

A preocupacdo com o Controlo ndo é recente. Serd decerto tdo antiga quanto a existéncia
de civilizagdo. As mais importantes civilizagées da antiguidade, ja dispunham de regras ou
sistemas de controlo, mesmo que embrionérios (anexo 2).

Com efeito, na Idade da Pedra, cerca de 5000 anos a.C., 0 homem marcava os potes de
barro com um sinal significativo do controlo da sua Qualidade. Mas, terd sido na Roma
Antiga (509 a.C.), com os sensores e questores (do latim quaestor, cobrador de impostos do
Império), que a actividade de fiscalizagdo do Estado foi institucionalizada.

E de destacar que D. Jodo IV (1604 — 1656), vigésimo primeiro Rei de Portugal, primeiro da
guarta dinastia, é considerado o monarca pioneiro do Controlo no nosso pais. Mas, entéo,
era realizado apenas um Controlo quantitativo ao patrimonio e ndo a actuagcdo do monarca,
pois estava-se perante o absolutismo, totalitarista, em que se defende que o monarca deve
ter um poder absoluto, isto é, independente de outro 6rgdo, seja ele judicial, legislativo,
religioso ou eleitoral.

Contudo, no séc. XX surgiram diversas Teorias da Administracdo que tiveram influéncia nas
formas de Controlo preconizadas, de que referimos apenas as que consideramos mais
marcantes (anexo 3).

Com o americano Taylor, em Principios de Administracdo Cientifica (1911) e o francés
Fayol, que idealizou a Teoria Classica da Administracdo, em Teoria da Administracdo
Cientifica (1916), o Controlo passou a ser considerado uma das cinco fun¢des primordiais da
administracdo, para além de Planear, Organizar, Comandar e Coordenar, e as suas
deficiéncias a terem reflexos negativos nas demais fungbes resultando em ineficiéncia e
ineficacia da organizacédo (Braga, 2011).

Na sequéncia da Grande Depressao, devida a quebra da bolsa de valores de Nova lorque,
em 1929, todas as verdades até entdo aceites sdo contestadas na busca da causa da crise,
surgindo a Teoria das Rela¢gdes Humanas com Mayo (1880-1949), Barnard (1886-1961) e
Follet (1868-1933). Criaram novas perspectivas para a administragdo, uma vez que
procuravam conhecer as actividades e sentimentos dos trabalhadores e estudar a formacéo
de grupos. O Controlo, que na Teoria Classica, era visto essencialmente como inspecc¢ao,
tratando o trabalhador de forma mecénica, Homo Economicus, passou, com 0S Novos
estudos, a colocar o foco no trabalhador como Homo Social e comecou-se a pensar na

participacéo dos trabalhadores na tomada de decisfes (Rodrigues, 2008).
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Contudo, o crescimento do tamanho e complexidade das empresas associado ao
descontentamento perante a fragilidade e parcialidade tanto da Teoria Classica como da
Teoria das Relagbes Humanas originou que, em meados do séc. XX, fossem desenvolvidos
diversos estudos e formuladas algumas teorias de que se destacam as seguintes:

- Teoria da Burocracia, concebida por Weber (1864-1920), baseada na racionalidade,
considerava que, uma vez definidos os objectivos e as actividades, é possivel definir tudo e
prever todas as situacdes, pelo que o individuo apenas tem de seguir comportamentos
prefixados, geralmente por escrito (Chiavenato, 2003);

- Teoria Estruturalista, com Etzione, Blau e Scott, que focaliza o “homem organizacional’, e é
uma sintese da Teoria Classica (formal) e da Teoria das Relagbes Humanas (informal),
procurando o equilibrio entre as duas. Mostra a organiza¢cdo como sendo um sistema aberto
que se relaciona com o ambiente e com outras organizagdes (Chiavenato, 2003);

- Teoria Neocléassica da Administracdo, com Peter Drucker (1909-2005), considerado o pai
da administracdo moderna, propde que sejam retomadas as abordagens classica e cientifica
da administracdo com énfase, como principios gerais de gestéo, nos objectivos e resultados.
Drucker (1993) considera que, ndo € nem o capital, nem a terra, nem o trabalho, mas sim o
conhecimento que vai ser a matéria-prima da sociedade actual e das suas transformagdes
continuas. No anexo 4 identificam-se, de forma comparativa, 0s principais aspectos das
Teorias Classica, das Rela¢cdes Humanas e Neoclassica;

- Teoria Comportamental, ou behaviorista, com Simon (1916-2001) entre outros, apresenta
novas propostas de motivacdo humana ao considerar o homem como um ser dotado de
necessidades complexas e diferenciadas cujo comportamento € orientado para objectivos
(Chiavenato, 2003). Nesse sentido, Maslow considerou 5 niveis de necessidades humanas,
numa hierarquia de importancia e influéncia, que devem ser considerados na motivacao do
trabalhador (anexo 5).

- Teoria do Desenvolvimento Organizacional, com Blake, Mouton, Lawrence, Lorsch, e
Reddin, esta intimamente ligada a capacidade de adaptacdo das organizacbes a mudanca
(Costa, 2006);

- Teoria da Contingéncia (Chandler) enfatiza que ndo ha nada de absoluto nas organiza¢des
ou na Teoria Administrativa. Tudo é relativo. Tudo depende. Existe uma relag&o funcional, do
tipo "se-entdo”, entre as condigbes do ambiente (varidveis independentes) e as técnicas
administrativas (variaveis dependentes) apropriadas para o alcance eficaz dos objectivos da
organizacdo que devem ser constantemente identificadas e especificadas (Chiavenato,
2003).

Nos finais do séc. XX e inicio do XXI, com Senge na “organizacdo que aprende” (learning

organization) e Robbins na “organizacdo organica”, muda substancialmente a forma como é
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vista a organizacdo e a sua relacdo com os trabalhadores. Senge (2006) apresenta a
“organizacdo que aprende” como o lugar onde as pessoas expandem continuamente a
capacidade de criar os resultados que realmente desejam, onde surgem novos e elevados
padrdes de raciocinio, a aspiracdo colectiva € libertada e as pessoas aprendem
continuamente a aprender em grupo. Os trabalhadores desenvolvem uma viséo e identidade
comum, ou seja, uma visdo compartilhada, o que pressupde um achatamento nas estruturas
hierarquicas e alta flexibilidade. A mudanca de mentalidade, associada a um processo de
aprendizagem organizacional, é designada por Senge (2001) por metandia. A “organizacao
organica”, segundo Robbins (2000), é aberta, adaptavel, flexivel, achatada e utiliza equipas
inter-funcionais, o que facilita a adaptacdo as mudancas. Os trabalhadores, em geral,
participam das decisbes com um sentimento de colectividade, uma visdo compartilhada, em
que o grupo se compromete com um objectivo comum, e se verifica uma aprendizagem de
todos através da pratica do diadlogo e da discussdo, no sentido de um raciocinio colectivo,
aprimorando continuamente as suas capacidades, porque mais importante que o treino é a
aprendizagem, que consideram dar vantagem competitiva. Ha pouca necessidade de
supervisao directa e de regras formais e o0 seu elevado desempenho torna desnecessario o
controlo e os procedimentos rigidos. Embora exista divisdo de trabalho, as fun¢des ndo séo
padronizadas e os trabalhadores séo altamente treinados e qualificados.

Tiwana (2005) afirma que a habilidade das organizagbes em explorarem 0s seus activos
intangiveis se torna cada vez mais decisiva, mais que o proprio investimento e gestdo dos
seus recursos/activos fisicos.

Do que acabamos de referir se depreende que, o Controlo tem de dar énfase as tarefas,
como preconiza a Teoria da Administracdo Cientifica, a Teoria Classica de Administracéo, a
Teoria da Burocracia, a Teoria Estruturalista e a Teoria Neoclassica da Administracdo, mas
serd muito importante que tenha também em consideracao os aspectos relacionados com as
pessoas, como € preocupacdo da Teoria das Relagdes Humanas, a Teoria Comportamental,
a Teoria do Desenvolvimento Organizacional, ou seja, ter em consideracdo o0 que é
preconizado pela Teoria da Contingéncia e nas “organizacdes que aprendem”. Segundo 0s
conceitos da moderna administracdo, a motivacéo € o factor critico na gestao de pessoas e
influencia directa e indirectamente a cultura e praticas de exceléncia em qualidade, pelo que
compreender como agem 0s processos motivacionais € fundamental para a sobrevivéncia
das organizacdes.

Concordamos com Pina et al. (2001) quando concluem que envolventes desafiantes apelam

a pessoas mais desafiaveis.
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3. Formas de Controlo da actividade administrativa

As formas de Controlo da actividade administrativa variam segundo o poder, 6rgdo ou
autoridade que o exerce e/ou do fundamento, modo e momento em que se efectiva.

Das diversas formas de classificar o Controlo realgam-se as relacionadas com a natureza
dos 6rgdos/organismos incumbidos do seu exercicio, quanto ao aspecto ou extensao, ao

momento em que é realizado, ao ambito e a localizagcdo do érgao controlador.

3.1. Quanto a natureza dos oO6rgaos/organismos incumbidos do Controlo da
Administracdo Publica

O critério de classificagdo mais geral das formas de Controlo da Administracdo Publica,
segundo Silva (2002), baseia-se na identificacdo do érgdo que o exerce, podendo ser:
Administrativo, Legislativo ou Judicial.

O Controlo Administrativo é exercido pelo Executivo e 6rgdos de administracdo dos
demais Poderes sobre as suas proprias actividades, visando manté-las dentro da lei,
segundo as necessidades do servico e as exigéncias técnicas e econOmicas da sua
realizacdo (Meirelles, 2003).

A Administracdo pode anular os seus proprios actos quando sé&o ilegais, porque né&o
originam direitos, revoga-los por motivo de conveniéncia ou oportunidade, respeitados o0s
direitos adquiridos, ou alterar um seu acto legal mas ineficiente, inoportuno ou inconveniente
e punir os seus agentes com penalidades estatutdrias. Como adiante se explicitard,
normalmente é exercido pelos 6rgdos superiores sobre os inferiores (Controlo Hierarquico)
dentro da organizacdo (Controlo Interno), mas pode ser exercido por 6érgaos sem poder de
hierarquia entre si (Controlo Tutelar) e respeitar ao cumprimento da legislacdo (Controlo de
Legalidade ou & oportunidade e eficacia do acto (Controlo de Mérito) (Coutinho®).

O Controlo Legislativo é exercido pelos 6rgdos parlamentares sobre determinados actos
do executivo na dupla vertente, legalidade e conveniéncia publica. Pode ser exercido pelo
poder legislativo directamente ou com o auxilio de outro, como por exemplo o Tribunal de
Contas (6rgdo autbnomo e de actuacdo independente) (Meirelles, 2003).

O Controlo Judicial é exercido pelo poder judiciario, a quem cabe a analise da legalidade
dos actos administrativos (Controlo de Legalidade), visando a correc¢ao dos actos ilegais de
qualquer dos poderes, quando lesivos de direito individual ou do patriménio publico. E
exercido pelo Presidente da Republica, Tribunal de Contas, Procuradoria-Geral, Ministério
Publico e Tribunais (Constitucional, Judiciais, Administrativos e Fiscais, Arbitrais, etc.) apos a

realizacdo do acto (Controlo a posteriori) (Meirelles, 2003).

3 In http://www.editoraferreira.com.br/publigue/media/aless _dantas partel.pdf em Julho de 2011
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3.2. Quanto ao aspecto do Controlo

O Controlo também pode ser classificado, quanto ao aspecto controlado ou extensdo, em
Controlo de Legalidade e de Mérito.

O Controlo de Legalidade, que tanto pode ser exercido pela Administracdo como pelo
poder legislativo ou judicial, tem como objectivo verificar se o acto administrativo esta
conforme com a lei que o regula, ou seja, se os 6rgaos e agentes da Administracdo Publica,
no exercicio das suas funcdes, agem com fundamento na lei e dentro dos limites por ela
impostos (Diogo, 1986).

Os Estados modernos, como Portugal, estdo sujeitos a lei, pois sdo Estados de Direito (cf.
artigo 2.° da CRP), o que significa que o Direito conforma a actuacdo de todos os 6rgaos
publicos, de tal forma que qualquer cidadao pode colocar o Estado em Tribunal ou recorrer a
outros meios de tutela para controlar a legalidade da sua actuacao e para defesa dos seus
direitos ou interesses legalmente protegidos.

O Controlo de Mérito examina a conduta da Administracdo Publica sob os prismas da
conveniéncia e oportunidade. A avaliacdo é realizada ndo ao acto mas a actividade de per
si, ou seja, se 0 gestor publico alcangou o resultado pretendido da melhor forma e com
menores custos para a Administracdo. S6 pode existir nos actos discricionarios porque nos
actos vinculados ndo h& lugar a oportunidade e conveniéncia pois tem de haver a estrita

observancia da lei (Meirelles, 2003).

3.3. Quanto ao momento em que o Controlo é realizado

Se atendermos ao momento em que o Controlo é realizado, podemos distinguir entre prévio,
concomitante e sucessivo.

O Controlo Prévio, também designado Preventivo ou a priori consiste em verificar, antes
da actividade ser desenvolvida, se esta em conformidade com as normas em vigor (IGF,
2007). Visa impedir que seja praticado um acto ilegal ou contrario ao interesse publico.

O Controlo Concomitante consiste no acompanhamento do desenvolvimento da
actividade, sendo efectuado durante todas as etapas do acto. E considerado o mais eficaz,
uma vez que pode corrigir o acto irregular durante a sua execugao.

O Controlo sucessivo, subsequente, posterior, correctivo ou a posteriori consiste em
verificar, posteriormente a realizacdo da acc¢do, se a actividade das entidades sujeitas a
fiscalizacdo se desenvolveu de acordo com as leis em vigor e os objectivos fixados,
avaliando os sistemas de decisdo e de controlo do organismo e apreciando a correccao,

legalidade, economia, eficiéncia e eficicia da sua gestéo (IGF, 2007).
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Embora seja 0 mais comum é o menos eficaz uma vez que se torna muito dificil reparar o

dano e restaurar o statu quo ante.

3.4. Quanto a localizacdo do 6rgéo controlador

No que respeita a localizacao do érgao controlador, o Controlo pode ser interno ou externo,
hierarquico ou tutelar.

O Controlo Hierarquico € realizado entre diferentes 6rgdos dentro da mesma pessoa
juridica, pelo que pressupde, em regra, desconcentracdo administrativa (Coutinho). Consiste
na faculdade de superviséo, orientacdo, fiscalizagdo, aprovacéo e revisdo das actividades
controladas sobre os 6érgaos resultantes da desconcentragdo da administragédo, ou seja da
organizacdo vertical dos 6rgaos administrativos, corrigindo desvios de conduta.

O Controlo Tutelar também é exercido no ambito administrativo, todavia, por uma pessoa
juridica distinta (Coutinho), que acompanha os actos dos dirigentes das organizacdes
autbnomas, no desempenho das suas func¢des estatutarias, garantindo que sejam atingidas
as finalidades da actividade controlada.

N&o é um Controlo hierarquico, pois ndo ha hierarquia entre pessoas juridicas distintas, mas
apenas um controlo finalistico da controlada.

O Controlo Externo, como o proprio nome indica, € realizado por um organismo externo,
independente da entidade controlada (IGF, 2007), ou seja, por organismo exterior a estrutura
administrativa, portanto, desvinculado e imparcial em relacdo a actividade objecto de
Controlo, sendo diferente do que emanou o acto ou o procedimento administrativo e
assegurando uma actuacdo consentanea com alguns dos principios do ordenamento
juridico, como legalidade, legitimidade, economia, moralidade, publicidade, motivacdo e
impessoalidade.

O Controlo Interno consubstancia-se no poder de autotutela da Administracdo que lhe
permite rever 0s seus proprios actos e declarar a sua nulidade ou anulabilidade, quando
eivados de vicios ilegais, ou revoga-los, se sdo inoportunos ou inconvenientes, de forma a
ajusta-los aos principios e normas. Consiste, portanto, na verificagdo, acompanhamento,
avaliacdo e informacdo sobre a legalidade, regularidade e boa gestdo, relativamente a
actividades, programas, projectos, ou operacdes de entidades de direito publico ou privado
(IGF, 2007). Visa, para além do cumprimento do principio da legalidade, a observancia dos
preceitos da “boa administragéo”, a estimulagdo da acgao dos 6rgéos, a verificagao da
conveniéncia e oportunidade de medidas e decisGes de interesse publico, a verificacdo da
propor¢do custo - beneficio na realizagdo das actividades e a verificagdo da eficacia de
medidas na solugdo de problemas, com vista ao refor¢o e melhoria da economia, eficiéncia e

eficacia na utilizagdo dos recursos.
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3.5. Quanto ao d&mbito do Controlo

Como se encontram muitas classificagbes de Controlo no que respeita ao ambito em que é
exercido, destaca-se apenas o Controlo Financeiro, Orgcamental, Familiar, Burocratico, Por
Resultados, Ad-hoc e da Qualidade.

O Controlo Financeiro pretende, fundamentalmente, proteger o patrimoénio contra fraudes
ou erros involuntarios, garantir a execuc¢ao das operagfes de acordo com as autorizagdes da
direccdo e 0 acesso aos activos de acordo com as directrizes existentes, assegurar que as
demonstracfes financeiras sdo preparadas de acordo com o0s principios contabilisticos
geralmente aceites, impulsionar a eficiéncia operacional e promover o cumprimento das
normas estabelecidas internamente (Teixeira e Correia, 2000).

O Controlo Orgcamental é um importante instrumento de gestdo que constitui um meio de
ligagdo entre o presente e o futuro ao fazer o acompanhamento dos objectivos e dos meios
definidos no plano e orgamento, comparando os valores reais com 0s orgamentados,
permitindo analisar desvios, indices atingiveis e previsdo, e obrigando a gestdo a
estabelecer objectivos alcancaveis, a escolher planos de acc¢éo exequiveis, a efectuar um
acompanhamento da sua actividade, comparando permanente ou periodicamente as suas
realizacdes com as previsdes para avaliar desempenhos e apoiar a concepgdo de medidas
correctivas.

O Controlo Familiar, Burocratico, por Resultados e Ad-hoc, cujas caracteristicas principais se
sintetizam de forma comparativa em quadro (anexo 6), podem definir-se, segundo Gomes*
da forma seguinte:

- O Controlo Familiar é utilizado em empresas em que a menor dimensao ou a estabilidade
do meio - ambiente facilitam um Controle mais informal. Caracteriza-se por ser uma estrutura
organizacional muito centralizada e personalista;

- O Controlo Ad-Hoc baseia-se na utilizacdo de mecanismos nédo formais que promovam o
auto-controle. Ocorre, normalmente, em ambientes muito dindmicos e de grande
complexidade em estruturas bastante descentralizadas que realizam actividades que
dificultam a formalizacdo dos procedimentos e de comportamentos por ndo possuirem
caracteristicas rotineiras, sdo predominantemente direccionadas para a inovacao;

- O Controlo por Resultados costuma existir em meio - ambientes muito competitivos,
essencialmente, financeiros, com elevado grau de descentralizagdo através do
estabelecimento de objectivos e a ampla utilizacdo de centros de responsabilidade que séo

avaliados com base nos resultados apresentados;

4 Gomes, J. S. e Amat, J. M. CONTROLE DE GESTAO: Um Enfoque Contextual e Organizacional in
http://www.intercostos.org/documentos/TEXTO3-7.pdf em Julho 2011
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- O Controlo Burocratico é proprio de ambientes pouco competitivos e caracteristico de
organizacbes de grande porte, fortemente centralizadas. Baseado em normas e
regulamentos bastante rigidos, adoptam uma estrutura funcional com elevado niumero de
cargos de chefia, distribuidos hierarquicamente, mas com muito pouco grau de autonomia.

O Controlo de Qualidade, segundo Saraiva et al. (2001), Béchard (2000) e Garvin (1988), é
considerado a segunda fase de quatro que consideram constituir a evolucdo da Qualidade:
Inspeccdo; Controlo da Qualidade; Garantia da Qualidade; e Gestdo pela Qualidade Total
(anexo 7). Para Cabral et al. (2001) j& é considerado a segunda de 5 fases (anexo 8) e, para
Rocha (2011), a pendltima de 5 fases: Inspeccdo; Controlo estatistico; Garantia da
Qualidade; Controlo da Qualidade; e Gestdo da Qualidade Total - TQM. Tem como principal
objectivo garantir que as actividades de um programa ocorram conforme planeado. Actua,
essencialmente, sobre a prevencdo (Crosby) e as eventuais constatacdes registadas nédo
sdo mais do que oportunidades para a melhoria do sistema. Refor¢ca a auto-avaliacdo,

passando a responsabilidade de verificar e avaliar para os préprios executantes.

4. Simula conclusiva

O Controlo, que tradicionalmente era sin6bnimo de inspecgdo, sendo apenas da
responsabilidade de uma area especifica das organizagdes, evoluiu, passando a ser
considerado da maior importancia a varios niveis.

Desde meados do século passado, com o aumento de dimensdo verificada nas
organizacbes, foram sendo desenvolvidas diversas correntes de pensamento e de
abordagens metodolégicas de gestdo. Umas deram énfase aos instrumentos, enquanto
outras se preocuparam mais com as pessoas. Mas, cada vez mais, se aplicam os conceitos
das teorias que valorizam os aspectos relacionados com a participacdo dos trabalhadores no
destino das organizacbes em que trabalham (empowerment), no sentido da melhoria
continua, para uma maior economia, eficiéncia e eficacia da sua actuacao.

Serd, decerto, muito util a Administracao Publica o recurso a combinacao das mais diversas
formas de Controlo, quer interno quer externo, com maior énfase nas de caracter preventivo,
no sentido da melhoria continua da sua actividade, com a obtencdo da maior Qualidade e
inerente satisfacdo tanto dos seus utentes em particular como da sociedade em geral.

Na Administragdo Publica, é exercido um Controlo Administrativo, Legislativo ou Judicial,
consoante os érgaos/organismos que o exercem. Tradicionalmente, a grande énfase é dada
ao Controlo de Legalidade da Administragdo, porém, tende-se a privilegiar cada vez mais o
Controlo de Mérito. O Controlo Prévio, exercido por um organismo externo, designado em
varios paises, incluindo Portugal, por Tribunal de Contas, é considerado 0 mais proveitoso

uma vez que tem um caracter preventivo em relacdo ao Concomitante ou Sucessivo.
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Com efeito, é muito importante ndo esquecer que, no caso da Administracdo Pudblica, todas
as ineficiéncias na realizagdo do Controlo ou no aproveitamento das informacdes dele
resultante, implicam onerar, ou pelo menos ndo minorar, as ineficacias do sistema, o que
representa um o6nus para os contribuintes que tém que suportar financeiramente essas
actividades através do pagamento de impostos.

Dai o interesse de aprofundar o estudo e aplicacdo do Controlo de Qualidade a
Administracdo Publica, considerando tratar-se de um nivel superior ao da inspecg¢éo, no
sentido da aproximacdo a TQM que € um modelo de gestdo que se focaliza, como veremos

mais a frente, essencialmente na satisfacao do cliente.
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CAPITULO Il - O Controlo de Qualidade na Administrac&o Publica

Nas ultimas décadas, os governos europeus tém vindo a ser confrontados com a evidéncia
de uma administracdo publica desmesuradamente grande e ineficaz, o que tem originado
que, independentemente da sua matriz ideoldgica, tivessem a tendéncia de lancar
programas de modernizacdo. Tém recorrido a modelos organizacionais de decisdo mais
descentralizada e participativa, apelando a uma maior autonomia e responsabilidade dos
seus colaboradores, com estruturas organicas continuamente adaptaveis a novas situagoes,
tecnologicamente inovadoras e receptivas a mudanca, no sentido da inflexdo de uma légica
centrada no procedimento para uma légica centrada no cidaddo (Carapeto e Fonseca,
2006).

Com efeito, nesta conjuntura em que 0 sector publico se confronta com mais restricdes
financeiras e com a necessidade de alterar a imagem negativa que detém junto da
populacdo, tém vindo a ser implementadas algumas reformas, com “apropriacédo” de
ferramentas de gestdo oriundas do sector empresarial, no sentido da melhoria do seu
desempenho e da Qualidade percebida pelos seus clientes.

Assim, a melhoria da Qualidade dos servicos publicos e os desafios do desempenho
organizacional originam novos problemas as organizagcdes publicas relacionados
principalmente com as competéncias dos colaboradores, a sua motivagcdo e 0 seu
envolvimento na gestdo da mudanca (Carapeto e Fonseca, 2006).

Mas, para entendermos o Controlo de Qualidade na Administracdo Publica devemos
primeiro, embora de uma forma resumida, dar uma ideia dos seus objectivos, técnicas
passiveis de serem utilizadas, balan¢o da realidade portuguesa bem como a énfase dada na

importancia da gestao por processos.

1. Conceito e objectivos do Controlo de Qualidade

O Controlo da Qualidade é uma nova abordagem, com origem em Ishikawa (1985), que
insiste na analise do mercado como fung¢do determinante para conhecer as necessidades
dos clientes a fim de converté-las em especifica¢cdes técnicas (Rocha, 2011).

Mas, o que se entende por Qualidade?

Qualidade pode ter significados diferentes para pessoas diferentes (anexo 9) mas, em
sentido linguistico, Qualidade deriva da palavra latina qualitate, que significa exceléncia.

No entanto, para os gurus da area, Qualidade é aptiddo para uso (Juran, 1974) ou
Conformidade com as especificacdes (Croshy, 1979). Porém, o conceito de Qualidade foi
evoluindo e provocando a inversdo da légica tradicional das organizacdes, publicas e
privadas, que passaram a preocupar-se cada vez mais com o cliente (interno e externo) e

com as suas necessidades.
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Nesse sentido, pretendendo responder ou até superar as expectativas dos “clientes”, as
organizacfes desenvolvem sistemas que asseguram o Controlo da Qualidade dos seus
produtos ou servicos (Kano et al., 1984).

Preocupados com esta temética, foram desenvolvidos varios trabalhos por diversos gurus da
Qualidade, de que se destacam os seguintes (anexo 9):

- Juran (1954), um dos “fundadores” da Qualidade, considera-a uma questdo de gestéo, e,
na sua Trilogia da Qualidade (Qualidade do planeamento, do Controlo e melhoria continua),
realga, no que respeita ao Controle da Qualidade, a tomada das medidas para reduzir a
diferenca entre o desempenho actual e o previsto (Juran, 1979);

- Ishikawa (1985), um dos tedricos japoneses da Qualidade, contribuiu essencialmente com
os circulos da Qualidade, constituidos por trabalhadores voluntarios duma area de actividade
que relnem regularmente, que, recorrendo a diversos instrumentos (graficos, estudos de
casos, brainstorming), identificam problemas, inventariam as causas e propdem solugdes
para a melhoria da Qualidade (Rocha, 2011) (anexo 9 e 10);

- Crosby (1996), um dos tedricos da “Nova Vaga”, é conhecido pelo conceito zero-defeitos e
eliminac@o da causa de erros, ou seja, fazer bem a primeira (anexo 9).

Mas, o conceito de Qualidade, inicialmente focado no Controlo da conformidade, evoluiu e
focalizou-se no processo de gestédo, deixando de ser um problema técnico para passar a ser
um problema estratégico (Lopes e Capricho, 2007) que, com a crescente exigéncia dos
consumidores e a escassez e delapidacdo de recursos, alargou o seu objectivo, deixando de
se centrar apenas nha racionalidade interna e passando a incluir preocupacdes com o meio

ambiente natural e social.

2. Sistemas de Controlo de Qualidade

Um Sistema de Controlo de Qualidade (QMS - Quality Management System) destaca as
politicas e procedimentos necessarios para a melhoria e controlo das diversas actividades -
chave e dos processos desenvolvidos por uma organizagdo. Deve levar em consideracgéo as
expectativas e necessidades dos diversos stakeholders (accionistas, trabalhadores,
fornecedores, clientes, comunidades e sociedade em geral).

Ishikawa (anexos 9 e 10) utilizou o conceito de Sistema de Controlo de Qualidade com um
significado muito abrangente, considerando-o como um Controlo integrado, incluindo a
definicdo de objectivos e métodos, os métodos para alcancar os objectivos, centrando-se na
educacao e formacéo, executando o trabalho, verificando os efeitos da execucdo e agindo
apropriadamente (Lopes e Capricho, 2007).

Como se pode ver, ndo ha coincidéncia na opinido dos autores, uma vez que se tem

verificado uma evolug¢ado no respectivo ambito de abrangéncia.

Luz do Céu Cerca Esteves 22


http://pt.wikipedia.org/wiki/Acionista
http://pt.wikipedia.org/wiki/Funcion%C3%A1rio
http://pt.wikipedia.org/wiki/Fornecedor
http://pt.wikipedia.org/wiki/Cliente
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sociedade

Controlo de Qualidade na Administracéo Publica — A Universidade de Coimbra

Com efeito, nos anos 1930-50, com o grande impulso dado por Deming (anexo 9), o Sistema
de Controlo de Qualidade estava direccionado apenas para o Controlo Estatistico da
Qualidade e a conformidade com as especificacdes. Consubstanciava-se na criacdo de
padrdes, monitorizacdo do processo de producdo, andlise de desvios e implementacdo de
medidas correctivas, com recurso a ferramentas especificas, tais como: fluxogramas,
Diagrama causa-efeito, Gréfico de Pareto, etc. (Lopes e Capricho, 2007). Mas, nos anos
seguintes, comegou-se a questionar a producdo em massa, € a repensar o Sistema de
Controlo de Qualidade. Era necessario que passasse a visar ndo o produto final mas o
processo de producdo, de forma a melhorar a Qualidade do produto e alarga-lo a
necessidade dos consumidores (Loffler, 2001 citado por Rocha, 2011).

Nas décadas seguintes, o foco do Sistema de Controlo de Qualidade passou a ser a Gestao
da Qualidade Total (TQM). A preocupagdo com a TQM (anexo 11) expandiu-se pelos
diversos sectores de actividade e as mais variadas organizagbes como uma filosofia de
gestdo, em alternativa ao sistema tradicional®, no sentido da maior satisfacdo do cliente,
maior beneficio ao menor custo, indo ao encontro das solicitagcdes e exigéncias dos clientes
(Wilkinson e Witcher, 1995). Para além disso, pretende proporcionar um amplo conjunto de
beneficios para as organizacdes e respectivos stakeholders (Freitas, 2009). Pretende
contribuir, também, para a melhoria da imagem da organizagéo; para os ganhos ao nivel da
eficiéncia e da eficicia do desempenho; para o aumento da produtividade e reconhecimento
(Lopes, 2007); para o aumento do investimento com retorno; e para o planeamento do
crescimento e evolugdo das organizagdes (Freitas, 2009). Procura criar a consciéncia da
Qualidade em todos os processos organizacionais, no sentido de dar ao cliente (interno e
externo) uma satisfacao total, ndo esquecendo que qualquer processo de Qualidade Total €,
em si mesmo, um processo cultural (Cruz e Carvalho, 1998). Para além de tudo isto, visa
incentivar a criatividade e o talento de todas as pessoas, a todos 0s niveis da organizacgao,
melhorando a consciencializacdo, o envolvimento e a motivacdo dos colaboradores, de
forma a haver uma melhoria constante (continua) no desempenho organizacional (Madu et
al., 1995).

Este processo de melhoria continua, também designado Kaisen, tem por base o trabalho em
equipa, em que cada uma é responsavel por todas as actividades, desde a limpeza ao
Controlo de Qualidade (Courtois et al., 1997 citado por Lopes e Capricho, 2007), e foi
defendido por Deming (1986) que criou o ciclo “PDCA” (Plan — planear, Do — fazer, Check —
verificar, Act — actuar) (anexo 12). Na sequéncia de Deming, Oakland (1993) defende que a
melhoria continua da Qualidade deve respeitar trés principios fundamentais: focalizacdo no

“consumidor”; compreensao dos processos e comprometimento de todos os trabalhadores,

% 0 Conceito Tradicional do Sistema de Controlo de Qualidade visa simplesmente a identificacdo de melhorias da Qualidade.
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do topo a base, em todos os niveis e departamentos na melhoria da Qualidade. MacDonald
(1993 citado por Lopes e Capricho, 2007) considera que se revela da maior importancia a
existéncia de um ambiente de trabalho adequado a cooperacéo, participagdo e formacao.
Como as organizagdes se passam a focalizar cada vez mais no exterior, alargando o seu
ambito de actuagdo a outros sistemas que interagem directamente com a Qualidade, tais
como, o Ambiente, a Seguranca e Saude e a Responsabilidade Social, pretende-se garantir,
também, a sua integracdo social e a sua sustentabilidade econémica, social e ambiental no
longo prazo, visando, mais do que a obtencdo da certificau;élo6 da Qualidade, caminhar no
sentido da “Exceléncia” e das “Organizagbes que aprendem”, integrando o conceito de
Desenvolvimento Sustentavel (Lopes e Capricho, 2007) (anexo 13).

O reconhecimento da exceléncia, que culmina com a atribuicdo de um prémio, pouco varia
nos quatro modelos seguintes, pois, embora ndo coincidentes, tém todos em comum
principalmente a melhoria continua (Saraiva e Teixeira, 2010) (anexo 14): Modelo de
Exceléncia da European Foundation for Quality Management (EFQM), incide sobre os Meios
(Lideranca, Politica e estratégia, Pessoas, Recursos e Processos) e 0s Resultados
(Satisfagcdo dos colaboradores e dos clientes, Impacto na sociedade e Resultados chave do
desempenho) (anexo 15); o Modelo de Exceléncia Malcolm Baldridge National Quality Award
(MBNQA) (anexo 16) é semelhante ao EFQM Europeu, mas para os EUA; o Modelo
Iberoamericano de Exceléncia em Gestdo é para as organizagfes da América Central, do
Sul e Peninsula Ibérica; e o Deming Prize, para o Japao, que ndo possui uma abordagem
Unica definida.

Em suma, qualquer que seja o Sistema de Controlo de Qualidade adoptado na
Administracdo Publica deverd ter por fim, pelo menos: Assegurar a eficacia, eficiéncia e
economia na administracdo e aplicacdo dos recursos publicos; Evitar desvios, perdas e
desperdicios; Garantir 0 cumprimento das normas técnicas, administrativas e legais;
Identificar erros, fraudes e seus agentes; Preservar a integridade patrimonial; e Propiciar
informacdes para a tomada de decisbes, ndo esquecendo que, cada vez mais, a Qualidade

depende da gestédo de pessoas e de processos.

3. Controlo de Qualidade na Gestéo por Processos
Para Juran (1997) a organizacdo por processos (ndo por funcdes’) é a que mais se adequa

ao desenvolvimento da Qualidade.

® Entende-se por certificagdo o procedimento segundo o qual uma terceira parte dd uma garantia escrita de que um produto, processo ou
servico estd em conformidade com os requisitos especificados, ou seja, € 0 processo de obtencéo de uma chancela, de uma terceira parte
acreditada, que garante um reconhecimento nacional ou internacional dos niveis de Qualidade existentes numa organizacgéo, servi¢o ou
produto consoante determinados critérios (REAPN, 2007).

As organizaces tradicionais séo constituidas por grupos funcionais verticais, com sectores agrupados por semelhanca de actividades,
fazendo com que o fluxo de trabalho, com frequéncia, passe de um departamento para outro causando falta de agilidade, erros de
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Processo (no latim proceder) € o verbo que indica a accdo de avancar, ir para frente
(prot+cedere). “Na expressdo mais simples, os processos sdo sequéncias de actividades
interligadas, com uma entrada e um saida claramente definidas e com resultados
quantificaveis (quantidades, prazos, tempos de execucéo, etc.)” (Pires 2004, p. 147).

Nesse sentido, o processo administrativo € a sequéncia de actividades da Administracao,
interligadas entre si, que visa alcangar determinado efeito, em que as unidades funcionais
das organizacdes sdo cada vez mais vistas como grupos flexiveis e interligados de fluxos de
informagdes em que o Controlo incide sobre o resultado do trabalho e ndo sobre as pessoas
(Hammer e Stanton, 1999 citado por Pires, 2004).

Na terminologia das normas ISO, a descricdo de um processo é um conjunto de informacgéo
gque descreve as suas caracteristicas ao nivel daquilo que é necessario para permitir a sua
gestdo eficaz: objectivos, indicadores de desempenho, o “dono” do processo, Inputs,
Outputs, fluxograma (com sequéncia das acc¢des e decisdes, responsaveis, documentacao
de suporte, etc.), recursos, dependéncias (capacidades, competéncias, comportamentos,
etc.), métodos de medicdo de desempenho e medidas preventivas para evitar erros (Hoyle,
2003 citado por Carapeto e Fonseca, 2006).

A abordagem por processos para além de ser defendida pelos modelos de exceléncia
constitui um dos oito principios da gestdo da Qualidade (Norma NP EN ISO 9000). E
indicado, em requisitos do Sistema de Gestdo da Qualidade na respectiva Norma NP EN
9001:2000, como um conjunto de actividades interrelacionadas e interactivas que
transformam entradas em saidas dando origem a um determinado resultado, ou seja, a
transformacé&o de inputs em outputs (anexo 17).

Para uma maior eficacia na implementacéo, os processos devem ser definidos pela direccéo
de topo, serem interfuncionais por natureza e terem associado um conjunto de objectivos e
indicadores. Um processo ndo deve ser confundido com mapeamento que € apenas uma
traducao grafica das suas interac¢cbes para facilitar a visualizacdo e o entendimento (mapa
relacional, fluxograma, mapa de actividades, etc.) (Pires, 2004).

Normalmente, um modelo de processos inclui a definicdo de responsabilidades (gestores de
processos, coordenacgdo de processos por area, etc.), a estrutura por niveis (cadeia de valor,
macro processos, processos principais, sub-processos, actividade, tarefa, etc.) e a
respectiva documentagdo (manuais, procedimentos, instrugdes, impressos, etc.).

Para efeitos de Controlo e mais facil monitorizacdo, para cada processo, quer seja

Integrador (de estrutura de gestéo), Critico (para o mercado) ou de Suporte (para os clientes

comunicagdo, altos custos e dispersdo do foco no cliente (RADOS et al., 1998)*. Actualmente, tende-se a privilegiar a organizacdo por
processos, 0 que requer uma Visdo horizontal em que as pessoas ndo trabalham numa fungdo, mas num processo voltado para o cliente.
Existem responsaveis pelos processos e ndo pelos departamentos ou fungdes. (Hammer, 1998)*.

* Citados por Anjos, F. A., Reis, H., Soratto, A. N. 2002. Gestdo por processos nas organizacdes e sua interagdo com o meio ambiente (in
www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2002_TR100 1026.pdf em Setembro de 2011).
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internos), devem ser definidos os objectivos, os factores criticos, as caracteristicas a medir e
os respectivos indicadores e serem geridos através de métodos interactivos e modernos de
acordo com os novos modelos de gestdo da Qualidade (Lopes e Capricho, 2007).

Os processos devem ser revistos periodicamente, para efectuar os ajustes necessérios a
evolugdo da envolvente e as altera¢des do posicionamento estratégico.

Para melhorar a Qualidade dos processos € necessario definir correctamente, para cada um,
as actividades, os procedimentos e as tarefas, com recurso a ferramentas (técnicas) tais
como graficos, fluxogramas, simulacdes, etc., de forma a estabelecer programas de melhoria
continua (Cabral et al., 2001). Porém, como refere Ishikawa (1995), os gestores nao podem
esquecer que, para haver Qualidade externa, os clientes internos tém de ser satisfeitos.

Em suma, nas organizac6es modernas revela-se cada vez mais importante dar énfase, mais
do que aos recursos materiais e financeiros, a valores como: cooperac¢do, confianga,
abertura e cultura organizacional sem fronteiras para facilitar o trabalho em grupo e criar
sinergias, com equipas altamente motivadas, de elevado empenho e desempenho dos
processos, o que é dificil de conseguir com uma estrutura hierarquica tradicional, baseada

essencialmente em fungdes.

4. Técnicas utilizadas no Controlo de Qualidade

Para facilitar o Controlo de Qualidade podem ser utilizadas diversas técnicas que foram
sendo criadas para responder a necessidades concretas das organizagoes.

Varios autores como Ishikawa (1985), Laudoyer (2000), Raiche e Bléchard (2000), Okes
(2002), e Pires (2004), apresentaram diferentes classificagcbes dessas técnicas. Descri¢cbes
detalhadas sobre fundamento e aplicacao das técnicas de Controlo Estatistico da Qualidade
podem ser consultadas em Duncan (1986), Juran (1981), Montgomery (1991) e Vieira
(1997). Abordagens tedricas e aplicadas sobre metodologia de amostragem, imprescindivel
para dimensionamento de tamanho amostral, base para o trabalho de Controlo de Qualidade
séo apresentadas por Cochran (1977), Duncan (1986) e Montgomery (1991).

A partir do Controlo Estatistico da Qualidade, de que Shewhart é considerado o pai, utilizado
por Deming nas forcas armadas norte-americanas durante a Segunda Guerra Mundial,
levado para o Japdo para ajudar na reconstrucdo da induastria, tal como o Principio e Gréfico
de Pareto, criado por Juran, em que 80% dos problemas sao devidos a 20% das causas,
Ishikawa propunha o recurso as Sete Ferramentas seguintes, que afirmava resolverem cerca
de 95% dos problemas de qualquer organizagdo: Folha de Verificagdo, Estratificacéo,
Diagrama de Pareto, Histograma, Diagrama de Ishikawa, Diagrama de Disperséo, Grafico de
Controlo de Processos ou de Shewhart.

As sete técnicas basicas mais utilizadas séo as seguintes (Gongalves, 2008):
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1) Diagrama de Pareto ou diagrama ABC, 80-20, 70-30, é um gréfico de barras que ordena
as frequéncias das ocorréncias, da maior para a menor, permitindo a priorizacdo dos
problemas, procurando identificar os itens responsaveis pela maior parcela dos problemas
(principio de Pareto - poucos essenciais, muitos triviais), isto €, ha muitos problemas sem
importancia diante de outros mais graves (anexo 18);

2) Diagrama de Causa - Efeito ou de Ishikawa é uma ferramenta grafica, com forma de
espinha de peixe, que permite identificar uma relagéo significativa entre um efeito e as suas
possiveis causas. As causas principais dos problemas (6 M) sdo: Mao-de-obra (ou pessoas),
Materiais (ou componentes), Maquinas (ou equipamentos), Métodos, Meio ambiente, e
Medic&o (anexo 19);

3) Histograma é uma forma de representacdo gréfica de dados quantitativos agrupados em
classes de frequéncia, normalmente um gréafico de barras verticais (anexo 20);

4) Diagrama ou gréafico de dispersdo constitui a melhor maneira de visualizar a relagéo
entre variaveis quantitativas, identificando se existe ou ndo uma tendéncia de variagdo
conjunta (correlacdo) entre elas (anexo 21);

5) Folhas de verificagdo ou de registo sdo tabelas usadas para facilitar a colheita e analise
de dados permitindo economizar tempo e eliminar o trabalho de desenhar figuras ou
escrever numeros repetitivos (anexo 22);

6) Cartas de controlo sdo um tipo de grafico, comummente utilizado para o
acompanhamento de um processo, que determina uma faixa chamada de tolerancia limitada
pela linha superior (limite superior de controle), uma linha inferior (limite inferior de controle)
e uma linha média do processo, que foram estatisticamente determinadas (anexo 23); e

7) Estratificac&o, que consiste no agrupamento da informacéo (dados) sob véarios pontos de
vista, de modo a focalizar a ac¢éo (sexo, idade, etc.). O agrupamento da informacao é feito
com base em factores apropriados que sdo conhecidos como factores de estratificacao.

Ha autores que consideram também sete técnicas novas entre outras (anexo 24).

5. Controlo de Qualidade centrado nas pessoas

Para a adopcao de uma filosofia de Qualidade numa organizagéo € indispensavel que, na
definida da sua viséao (O que queremos ser no futuro?), misséo (Porque existimos?), valores
(Que principios nos regem?), haja o envolvimento das pessoas, tanto a nivel interno (todos
os trabalhadores) como externo (todas as partes interessadas - stakeholders), uma vez que
a Qualidade é uma construgdo social, reside na mente das pessoas, resulta da negociagéo
de significados e varia de acordo com factores como 0s grupos sociais, e deve ser assumida

por todos (Lopes e Capricho, 2007). Nesse sentido, iremos passar a fazer incidir a nossa
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exposicdo, essencialmente, no que respeita a importancia da motivacao, lideranca e dos
canais de comunica¢do numa organizacao que ruma a Exceléncia.

A questdo da Motivacdo envolve: (1) a adaptacdo do Homem ao trabalho; (2) a adaptacéo
do trabalho ao Homem; e (3) a adaptacdo do Homem ao Homem, sendo esses trés aspectos
muito importantes para a compreensao do factor humano nas organizagdes (Kondo, 1994).
Com efeito, na organizacdo deve ser dado papel preponderante as relacbes que melhor
favorecam a participagdo e a mobilizacdo de todos os trabalhadores orientadas para as
necessidades dos colegas (clientes internos) e dos cidadéos (clientes externos).

Nesse sentido, a organizagdo deve possuir uma estrutura adequada, com poucos hiveis
hierarquicos, uma amplitude de controlo mais alargada (Teixeira, 1998) associada a uma
maior autonomia, para servir de estimulo permanente a participacdo dos colaboradores e
diminuir os problemas de comunicagao.

Na Administragéo Publica, embora haja algumas limitagdes decorrentes de condicionalismos
legais, € imprescindivel que, para além da elaboragdo e implementagdo de planos
estratégicos, planos de acgéo concretos e da planificacdo e organizacdo dos recursos
financeiros e materiais, os colaboradores sejam afectos aos postos de trabalho mais
adequados em cada momento, lhes seja delegada responsabilidade e assegurada a
monitoriza¢do do progresso e da Qualidade do trabalho, fornecendo feedback e garantindo o
funcionamento de sistemas eficazes de responsabilizacdo, de reconhecimento e
recompensa, eliminando os obstaculos a inovacao e encorajando a colaboragdo entre os
gestores e os representantes dos trabalhadores (p.e. sindicatos) (Cieutat e Tenzer, 2000
citado por Lopes e Capricho, 2007).

Revela-se, portanto, da maior importancia que haja uma relacédo de confianga com colegas e
dirigentes na organizacdo, que se traduza numa relacdo social, e ndo numa troca
meramente econémica (contratual), em que o colaborador se dispbe a executar mais do que
o definido contratualmente para as suas funcfes, em prol da organizagcédo no seu conjunto.
Segundo Marques (2006) a confianca tem que estar visivel, generalizada e comecar no topo.
Quando o objectivo é estimular e facilitar a mudanca organizacional, é necessario que haja
alteracdo de mentalidades e de valores, e nunca esquecer que as mudangas requerem
verdadeiros lideres e ndo meros gestores, uma vez que, enquanto o nivel hierarquico do
gestor da autoridade, o comportamento do lider inspira respeito (Duluc, 2000 citado por
Lopes e Capricho, 2007).

O lider é determinante para permitir que os colaboradores e as equipas funcionem no
méximo das suas capacidades e se desenvolvam. Ndo podemos continuar a ter dirigentes
que nédo dispdem de tempo para “ajudar’ os colaboradores e chega-se mesmo ao ponto de

serem 0s subordinados a questiona-los pelas coisas, parecendo ter passado a “chefes”.
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Com efeito, o lider deve estimular, coordenar, acompanhar o desenvolvimento das
competéncias dos seus colaboradores, confiar missfes, fazer emergir as ideias do grupo e
melhorar o desempenho (Duluc, 2001 citado por Lopes e Capricho, 2007). O lider deve
motivar 0s colaboradores com o seu exemplo, desenvolvendo atitudes e adoptando
comportamentos que verdadeiramente esclarecam o sentido da visdo e dos objectivos
propostos, ser receptivo a critica e ter a capacidade de adaptar o seu estilo pessoal de
liderangca as necessidades dos seus colaboradores e a melhoria do desempenho da
organizacao, favorecendo uma gestao aberta e participativa, divulgando e implementando as
sugestbes de melhoria pertinentes como forma de estimulo e de encorajamento de todos
para a mudanca. Mas, a motivacdo depende em muito da confianga e sem uma
comunicacao eficaz é dificil criar essa confianga. Por isso, é importante explicitar alguns
aspectos relacionados com a Comunicacao.

A palavra Comunicagao € oriunda do latim “comunicare”, que significa por em comum, e
designa, basicamente, o processo de transferéncia de ideias, emocgfes, sentimentos e
informagfes que se efectiva através de palavras, gestos, atitudes, tom de voz, expressoes
fisiondmicas, etc. Como qualquer organizagdo € composta por pessoas, para que estas se
entendam e interajam entre si para atingirem objectivos comuns, necessitam de préaticas
comunicativas (Teixeira, 1998).

Por volta de 1949, Claude E. Shannon, conhecido pelo “pai da teoria da informacao”,
estudou os problemas da transmissdo de mensagens preocupando-se com 0S aspectos
relacionados com a perda de informagédo na compressao e na transmissdo de mensagens
com ruido no canal. Na mesma época, o cibernético Norbert Weiner (1894 — 1964) introduziu
um elemento regulador daquele esquema linear - o feedback. E este efeito de
retroinformacao, reaccao do receptor a mensagem do emissor, que distingue o processo de
comunicagdo da mera informagao.

SO existe comunicagdo quando um afecta outro, modificando a sua acg¢do a partir da
transmissdo de uma mensagem, o que implica, expressar com clareza e eficacia tudo o que
ajuda a concretizar os objectivos utilizando mecanismos comunicacionais apropriados tanto
a nivel formal como informal com vista a refor¢ar a identidade, o sentimento de pertenca e a
empatia de todos. Subscrevemos, integralmente, 0s seguintes pensamentos célebres:
“Aquele que usa palavras dificeis ndo esta a tentar informar-te, esta a tentar impressionar-te”
(O. Miller); e “Se disseste e eles ndo ouviram, foi porque tu ndo disseste” (Harvey Thomas).
Uma utilizacdo eficaz dos meios de comunicacdo organizacional tradicionais, como, por
exemplo, os boletins de informacédo, as newletters, os folhetos, as caixas de sugestoes,
apresentacfes publicas, etc. ndo dispensa as reunides (briefings) em que haja comunicagéo

directa (cara — cara) entre os colaboradores e os dirigentes, podendo ser muito importante
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para a prevencdo de eventuais problemas e para a resolucdo dos ja existentes (Dele e
Bunney, 1999 citado por Lopes e Capricho, 2007).

Mas, muitas vezes, mais importante que dizer é saber ouvir. Na percepc¢éo da realidade, o
ser humano vé o real atraves de seu filtro interno. O seu referencial € sempre ele préprio. Ao
olhar, julga e percepciona. Mas héa diferencas entre o ver e o olhar. O "ver" é uma atitude
involuntaria enquanto o "olhar" é uma atitude intencional, resultado do que se investiga, onde
0 sujeito pensa.

Cabe ao lider construir uma politica de comunicacdo adequada as necessidades da
organizacdo, baseada nos principios da transparéncia, simplicidade, rapidez, duracdo e
realismo (Almeida, 2003 citado por Lopes e Capricho, 2007) capaz de facilitar, entre outras,
as trés maximas seguintes, muitas vezes bastante descoradas:

1 — Premiar mais do que punir rumo a Exceléncia

O trabalho de Podsakoff et al. (1984) permitiu concluir que: As recompensas contingentes
relacionam-se positivamente com a satisfagdo e o desempenho dos subordinados; As
puni¢cdes contingentes podem, se usadas em conjunto com as recompensas, melhorar o
desempenho dos subordinados. As puni¢des indiscriminadas tendem a provocar a
diminuicdo do desempenho e da satisfacdo dos subordinados;

2 — Promover mais a participacdo do que a obediéncia. As redes sdo apresentadas como
uma forma organizacional que confere um elevado grau de autonomia aos seus membros,
permitindo-lhes realizar todo o seu potencial. Ao mesmo tempo, a confianga é apresentada
como um mecanismo que, de forma semelhante a méo invisivel de Adam Smith, assegura
que a liberdade de accdo de cada um dos elementos da organizacdo ndo compromete o
alcance dos objectivos organizacionais.” (Pina et al., 2001);

3 — Considerar que tdo ou mais importante que os comportamentos sdo os resultados
desses comportamentos. Autores como Ouchi (1979) e Eisenhardt (1985) defendem que a
organizagdo pode controlar os comportamentos ou, em alternativa, os resultados desses
comportamentos.

Em suma, considerando que o capital humano é a chave, é o capital mais precioso, é a
verdadeira vantagem competitiva, a aposta das organizagbes na gestdo de recursos
humanos tem de levar a que as despesas com o0s colaboradores deixem de ser
consideradas um custo e passem a ser vistas como um investimento que se transforma em

lucro.

6. O Controlo da Qualidade em Portugal
Foi nos inicios da década de 60 que em Portugal se tomou maior consciéncia da

problemética da Qualidade, no sector privado.
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Em 1963 foi criado o Grupo de Trabalho de Controle da Qualidade (GTCQ), em 1969 nasceu
a Associacdo Portuguesa para a Qualidade Industrial (APQI), que viu a sua adesdo a
European Organization for Quality Control (EOQC) confirmada no ano seguinte, mas s6 em
1983 nasceu o Sistema Portugués da Qualidade (SPQ) que foi um grande impulsionador do
desenvolvimento da Gestao da Qualidade no nosso pais.

A prética demonstrou algum excesso burocratico com a implementagdo dos SGQ em muitas
organizacdes, que cairam no erro de substituir a Gestao da Qualidade pela implementacao
de uma norma com o Unico fim da certificacao (Junior, 2009).

A prética veio a revelar que a Qualidade foi praticamente reduzida apenas a Certificacao,
segundo a ISO 9001. Mas, a partir de meados da década de 90, ganha forca a ideia que a
Qualidade é um factor de gestdo, enquanto a norma é uma ferramenta. A certificacéo é a
base mas o importante é o salto qualitativo seguinte, seja ele realizado através dos Niveis de
Exceléncia da EFQM, seja através da propria série de normas ISO (Janior, 2009).

Mas, foi-se mais longe. O Controlo da Qualidade, tradicionalmente utilizado nas
organizagdes privadas, comecou também a ser uma preocupacdo da Administragdo Publica
Portuguesa. A semelhanca do que vinha acontecendo na Europa, a partir da década de
oitenta, a Administracdo Publica Portuguesa aceitou o desafio de passar do modelo
burocratico (Administracdo Poder) para um modelo de Qualidade total (Administracéo
Prestadora de Servi¢cos), que engloba a gestdo, a simplificacdo de processos, a inteligéncia
emocional e a conciliagdo com a sociedade (Silva, 2001), tendo em consideracdo que deve
fazer o empowerment dos cidadados (Bilhim, 2001), seguindo um modelo de Estado
“receptivo” em virtude de um reforgado vigor das teorias da cidadania democratica (Carapeto
e Fonseca, 2006).

S6 em 1986 a Administracdo Publica Portuguesa iniciou a sua reforma, com uma fase que
se podera chamar de desburocratizacao e simplificacdo de procedimentos (Rocha, 2010).
Segundo 0 mesmo autor, sdo documentos marcantes da 1.2 fase da reforma, iniciada em
1986: “Mil Medidas de Modernizagao”, do Secretariado da Modernizacdo Administrativa,
para simplificagdo de processos administrativos para uma mais célere relagédo
Administracdo/cidaddos; Codigo do Procedimento Administrativo (Decreto-Lei n.° 442/91, de
15 de Novembro), que deu mais direitos aos cidadaos e, sobretudo, exprimiu um novo
posicionamento na sua relacdo com a Administracdo; e Carta Deontolégica do Servigo
Publico que indica os deveres dos funcionarios publicos para com os cidadédos.

Apo0s o ciclo considerado de desburocratizagdo passou-se a fase da melhoria da Qualidade
dos Servicos Publicos (1991-1997) de que se realga, das diversas iniciativas tomadas, a
criacdo do Conselho Nacional da Qualidade (1992), a aprovacado da Carta para a Qualidade

dos Servigos Publicos (1993), e os documentos: “Administragdo Publica e Qualidade”, que
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identifica as metas da qualidade: zero erros, zero atrasos, zero papeis, zero paragens e zero
incompreensoes; “Gestao da Qualidade: Conceitos, Sistemas de Gestao e Instrumentos”; e
“Listas de Verificagdo da nao Qualidade”, que contribuiram para o desenvolvimento das
Cartas de Qualidade que constituem um compromisso para com o0s seus clientes.

A fase dos modelos de Exceléncia (1997-2002) foi marcada pela publicacdo do Decreto-Lei
n.° 166-A/99, de 13 de Maio — Sistema de Qualidade em Servigos Publicos (SQSP), diploma
inovador por, para além de definir o conceito de Qualidade em servi¢os publicos como uma
filosofia de gestdo (artigo 3.°) e estabelecer as competéncias, composicéo e funcionamento
do Conselho para a Qualidade dos Servigos Publicos (artigo 5.°), cria um sistema de
medi¢do e de certificacdo da Qualidade, com os critérios para a sua atribuicdo (artigo 10.° e
sgs.). Tudo indica, que se apontava para a adopcdo do modelo de exceléncia EFQM, o que
foi reforcado pelo documento “Servicos Publicos: da Burocracia a Qualidade” e o
questionario da “Auto-Avaliagdo da Qualidade em Servigos Publicos”. Porém, o Decreto-Lei
nunca chegou a ser regulamentado e, em 2001, verificou-se uma simplificacdo do modelo a
Administracao Publica, com o0 Common Assessment Framework (CAF).

De 2002 a 2010, parece nao ter sido dada pelo governo grande atengcdo a Qualidade,
apenas insistindo na racionalizagdo e reestruturacdo da Administracdo Publica,
modernizagdo da gestdo de recursos humanos e eficiéncia dos servigos (Rocha, 2010) com
a Unidade de Misséo Inovagédo e Conhecimento (UMIC), a Unidade de Coordenacdo de
Modernizagdo Administrativa (UCMA) com o SIMPLEX e o Programa de Reestruturagdo da
Administragdo Central do Estado (PRACE).

Dando uma ideia dessa evolugéo, referem-se mais alguns diplomas exemplificativos.

Com base nos artigos 108.° a 110.° da Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) —
Titularidade e exercicio do poder, Participacdo politica dos cidaddos e Orgéos de soberania,
na Lei n.° 6/91, de 20 de Fevereiro — Nova Lei de Enquadramento do Orgamento do Estado
e na Lei n.° 8/90, de 20 de Fevereiro — Regime de Administracdo Financeira do Estado, o
Decreto-Lei n® 155/92, de 28 de Julho, “finaliza a arquitectura legislativa da reforma
orcamental e de contabilidade publica, pela qual se estabelece um novo regime de
administragdo financeira do Estado.”, substituindo 31 diplomas fundamentais da
contabilidade publica desde a 3.2 Carta de Lei, de 1908.

No Decreto-Lei n® 155/92 introduz-se a contabilidade de compromissos, adopta-se um novo
sistema de pagamento das despesas publicas (transferéncia bancaria, crédito em conta,
emissdo de cheques sobre o tesouro), revé-se o sistema de realizacdo das despesas e da
sua contabilizagdo e consagra-se um novo sistema de controlo de gestdo, “de modo a

conciliar as exigéncias da autonomia com as necessidades de um rigoroso controlo.”.
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O Decreto-Lei n.° 166/98, de 25 de Junho, institui o Sistema de Controlo Interno (SCI) da
Administracdo Financeira do Estado “consagrando um modelo articulado, integrado e
coerente, estruturado em trés niveis, com definicdo das entidades responsaveis e dos
principios fundamentais de actuagéo, que habilitem a uma melhor coordenacao e utilizagao
dos recursos afectos a fungdo controlo.”

A Lei n.° 62/2007, de 10 de Setembro — Regime Juridico das Instituicbes de Ensino Superior
(RJIIES), regula a constituicdo, atribuicdes, organizagao, funcionamento e competéncia dos
orgéos, a tutela e fiscalizagéo publica do Estado sobre as instituicdes de ensino superior.
Consagra a autonomia estatutéria, académica, cultural, cientifica, pedagogica, disciplinar, de
gestao, patrimonial, administrativa e financeira das instituicées de ensino superior publicas e
a sua capacidade de auto governo exercida pelo Conselho Geral, Reitor e Conselho de
Gestao.

A gestdo patrimonial e financeira, conforme disposto no artigo 117.°, é controlada por um
fiscal Unico, designado, de entre revisores oficiais de contas ou sociedades de revisores
oficiais de contas, por despacho conjunto do ministro responséavel pela area das finangas e
do ministro da tutela, ouvido o reitor ou presidente, e com as competéncias fixadas na lei dos
institutos publicos.

Mas as alteracdes ao nivel da Administragdo Publica ndo se tém verificado apenas nos
aspectos em que se verifica uma imposi¢cdo legal, uma vez que diversos organismos
publicos, como a UC (em 2003), muitas Camaras Municipais e algumas direc¢des regionais
(Economia do Centro), deram um passo mais em frente e criaram as condi¢cdes para

obterem a Certificacdo da Qualidade na totalidade ou de parte dos seus servicos.

7. Sumula conclusiva

Como € de entendimento actual e cada vez mais generalizado, qualquer organizagao, quer
publica quer privada, deverd dar a maxima atencdo ao Controlo das suas actividades no
sentido da obtencdo da maior Qualidade com os menores custos em melhoria continua.

Com efeito, o Controlo da Qualidade, com o inerente aumento da Qualidade, origina
melhorias tanto na imagem da organizagdo, conseguida pela maior valorizagéo,
reconhecimento e desejo, como na reducdo de custos em geral. Uma baixa na Qualidade
tem custos muito elevados aos mais diversos niveis.

Todos estes aspectos sdo muito importantes para as organizagdes publicas, que, por
administrarem dinheiros essencialmente obtidos dos impostos dos contribuintes, deveréo ter
como uma constante da sua actuacdo, a mais econdmica, eficiente e eficaz utilizagdo

desses recursos.
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Para o conseguir, é essencial que, tanto a gestdo de topo como os colaboradores estejam
empenhados activamente na melhoria continua da organizagdo. Com efeito, a Qualidade sé
€ possivel quando é uma visdo de toda a organizacdo, e se concretiza numa
responsabilizacdo de todos no sentido de uma actuacdo muito activa para atingir os
objectivos, diminuindo os confltos e aumentando o envolvimento na resolugdo de
problemas, pela criacdo de valores comuns, e a construgdo de uma cultura organizacional
em gue se revejam, que passe a ser 0 Seu maior recurso.

A Qualidade Total implica a participacdo de todos (de todas as partes interessadas). E nas
pessoas que esta a verdadeira chave do sucesso da TQM, no sentido da satisfacdo das
expectativas e das necessidades dos clientes, na procura de exceléncia, e na busca de
melhorias continuas. As sinergias ndo podem ser ignoradas por serem fonte inesgotavel de
melhorias continuas. Como as pessoas sdo elementos interactivos, ou seja, estdo
permanentemente em estreita ligacdo uns com o0s outros, bastard que um apresente uma
falha para que todos os outros sejam afectados.

O reconhecimento é uma fonte incondicional de motivacio quer seja publico ou individual. E
um factor que gera e condiciona a actividade futura de cada colaborador pois a necessidade
de reconhecimento é intrinseca e surge como inata.

Em época de crise, por maioria de razdo, a Qualidade tem de ser mais do que uma filosofia
de gestdo, com recurso a diversos instrumentos e técnicas, tem de ser um modelo de
comunicagéao integrado.

Concordamos com o entendimento de Rocha (2010) de que se constata uma contradi¢cao
fundamental na Administracdo Publica Portuguesa uma vez que associa a melhoria da
Qualidade a avaliagdo do desempenho individual e resulta da légica da gestdo por
objectivos, o que contradiz toda a teoria. Com efeito, consideramos que a valorizacdo do
trabalho isolado até pode ser prejudicial ndo apenas para os clientes internos como para 0s
externos, pelo que ha que fomentar o verdadeiro trabalho em equipa de que resultem
beneficios para todos e por todos reconhecidos, no sentido da elevacdo do clima
organizacional e da melhoria continua (ndo “encomendados”, em beneficio apenas de

alguns) e atribuir-lhe as respectivas recompensas.
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CAPITULO IIl = O Controlo de Qualidade na Universidade de Coimbra

1. Identificacdo e caracterizacdo da Universidade de Coimbra

A UC é a universidade portuguesa mais antiga e uma das mais antigas da Europa. Foi criada
a 1 de Marco de 1290, com a assinatura, em Leiria, por D. Dinis, do documento Scientiae
Thesaurus Mirabilis, e confirmada por Bula do Papa Nicolau IV, no De Statu Regni
Portugalliae, em 9 de Agosto seguinte. Nessa bula fala-se, pela primeira vez, do ensino
entdo existente: Artes, Canones, Leis e Medicina.

Passados mais de sete séculos e diversas reestruturacdes, a UC é uma pessoa colectiva de
direito pablico que goza, nos termos da Constituicdo e da Lei, de autonomia estatutaria,
cientifica, pedagogica, cultural, patrimonial, administrativa, financeira e disciplinar, conforme
previsto no artigo 3.° dos “Novos Estatutos”, elaborados em consonancia com o Regime
Juridico das Instituicdes de Ensino Superior (RJIES), publicados em DR - Despacho
Normativo 43/2008, de 1 de Setembro de 2008.

Como Misséo, refere-se nos seus Estatutos que, “A Universidade de Coimbra é uma
instituicdo de criacdo, andlise critica, transmissdo e difusédo de cultura, de ciéncia e de
tecnologia que, através da investigacdo, do ensino e da prestacdo de servicos a
comunidade, contribui para o desenvolvimento econémico e social, para a defesa do
ambiente, para a promog¢ao da justica social e da cidadania esclarecida e responsavel e para
a consolidagdo da soberania assente no conhecimento.” (artigo 2.° dos Estatutos)

Nesse sentido, “A Universidade de Coimbra assume-se como uma instituicdo de referéncia
nacional e internacional, quer no ensino, quer na investigacdo. Assume-se como referéncia
nacional tanto ao nivel da qualificagcdo tecnolégica e profissional dos seus estudantes,
docentes, investigadores e funcionarios, como ao nivel da producédo e difusdo do préprio
conhecimento, constituindo-se um polo dinamizador e mobilizador do desenvolvimento
cultural e econdémico do pais.” (c.f. relatério de gestédo e contas consolidado 2010 da UC, p. 9
e 15).

No desenvolvimento da sua oferta, a UC, abrange as mais diversas areas de formacao e
investigacdo desde as artes e humanidades, as ciéncias de engenharia e tecnologia,
passando pelas ciéncias sociais, ciéncias juridicas, ciéncias da salde e ciéncias exactas.

No ano lectivo 2010/2011, ao nivel do ensino, a UC ministrou 270 cursos a 22 873 alunos,
distribuidos da forma seguinte: 39 Licenciaturas (9 507 alunos); 14 Pos-
GraduagOes/Especializagbes (292 alunos); 11 Mestrados (6 763 alunos); 118 Mestrados
Integrados (4 549 alunos); e 88 Doutoramentos (1 762 alunos). Ao nivel da investigacgéo,
desenvolveu 318 Unidades e Projectos de 1&D, integrando 322 bolseiros de investigacao.

Dos 35 Centros e Unidades de Investigacdo avaliados pela Fundagdo da Ciéncia e
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Tecnologia, 7 tiveram a classificacdo de Excelente, 10 de Muito Bom, 14 de Bom, 4 de
Regular e 0 de Fraco. (c.f. relatério de gestéo e contas consolidado 2010 da UC, p. 15-17).
Para desenvolver a sua actividade, a UC conta com uma estrutura complexa de grande
dimensao, que engloba dezenas de unidades e servigos, fisicamente distribuidos pela
cidade, em diversos poélos, e ainda com um polo em Alcobagca (Centro de Estudos
Superiores da UC em Alcobacga). Integra dez unidades organicas de ensino e investigacao,
duas unidades orgénicas de investigacdo e outras unidades e servicos. (c.f. Organigrama da
UC anexo 25).

De acordo com o Relatério de gestdo e contas consolidado 2010 da UC, no final de 2010 a
UC contava com 3 334 colaboradores, dos quais 1 761 (52,82%) séao trabalhadores néo
docentes, maioritariamente femininos, e 1 573 (47,18%) sao trabalhadores docentes e
investigadores, maioritariamente masculinos. Porém, o nimero de trabalhadores docentes e
investigadores passa a 1 296 se convertidos em Equivalente a Tempo Inteiro (ETI), sendo
1 044 (80,53%) doutorados e 252 (19,47%) nao doutorados. Os 1 761 trabalhadores nao
docentes tém a composicdo seguinte: 42 (2,39 %) sdo dirigentes e maioritariamente
homens, ao contrario dos restantes grupos profissionais em que sdo todos maioritariamente
femininos. Dos restantes 1 719 trabalhadores ndo docentes, 388 (22,03%) sao técnicos
superiores, 529 (30,04%) sdo assistentes técnicos, 597 (33,90%) assistentes operacionais e
205 (11,64%) outros. Os trabalhadores da UC tém, na sua maioria, entre 40 e 49 anos
(32,7%) e entre 50 e 59 anos (30,5%).

Como se pode ler na pagina 43 do Relatério de gestéo e contas consolidado 2010 da UC, “O
ano de 2010 foi fortemente marcado pelo processo de reestruturacdo da Administracdo da
UC e consequente implementacdo de um Centro de Servicos Comuns (CSC) e de um
Centro de Servicos Especializados (CSE). Trata-se de um projecto pioneiro, uma vez que a
UC foi a primeira instituicdo de ensino superior em Portugal a avancar para a implementacao
de uma estrutura deste género. O CSC constitui uma alteracdo significativa na relacao da
Administracdo com as Unidades Orgéanicas e outras Unidades e Servigcos da UC. O CSC
pressupde a utilizacdo de métodos comuns e a partilha de recursos e dados, numa logica de
gestdo por processos, de eficiéncia e de orientacdo para os resultados.”

“O CSC apresenta-se como um modelo de gestdo que oferece suporte corporativo,
combinando e consolidando servicos das diversas unidades organicas numa entidade
eficiente e virada para os resultados, tendo como ambito 0s processos transaccionais com
elevado potencial de economias de escala e com reduzido impacto estratégico” (c.f. relatério
de gestdo e contas consolidado 2010 da UC, p. 44) e integra a Gestdo Financeira, a Gestao
de Recursos Humanos, a Gestdo do Aprovisionamento, Logistica e Patriménio, a Gestéao

Académica; a Gestdo do Edificado, Seguranca, Ambiente e Seguranca e Saude no
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Trabalho; e a Gestdo de Sistemas e Infra-Estruturas de Informacdo e Comunicacédo (c.f.
organigrama da UC).

Neste processo de reestruturacdo estiveram presentes preocupagfes com a Qualidade,
tanto mais que, nos Novos Estatutos, a Gestdo da Qualidade tem um papel de relevo ao ser
considerada como um dos Principios de Governacao da UC (artigo 8.° dos Estatutos da UC).

2. Controlo da Qualidade na Universidade de Coimbra

A Universidade de Coimbra foi a primeira instituicdo de ensino superior em Portugal a ter o
seu Sistema de Gestao (SG) certificado. Em Abril de 2003, a Associacdo Portuguesa de
Certificacdo (APCER) certificava 0 SG segundo a Norma NP EN ISO 9001:2000 nas areas
de gestao de recursos humanos, de gestéao financeira e de projectos (c.f. balanco do sistema
de gestédo 2010 da UC).

De 2005 a 2007 deu-se a extensdo da certificacdo da UC a diversos outros dos seus
servicos (em 2005, ao Departamento Académico, a Divisdo de Edificios, Equipamentos e
Infra-estruturas e as Relacgdes Internacionais (DRIIC-RI); em 2006, ao Auditério, ao Gabinete
de Auditoria e ao Secretariado; e em 2007, ao Palacio de S. Marcos e ao Gabinete de Apoio
as Transferéncias do Saber), 0 que se veio a manter em 2008 pela APCER (anexo 26) ap6s
auditoria de acompanhamento.

No final de Outubro de 2009 a UC solicitou a suspensdo da certificacdo na sequéncia da
revisdo dos seus Estatutos e a reestruturagdo dos seus servi¢os, especialmente a criagdo do
Centro de Servicos Comuns (c.f. balan¢o do sistema de gestédo 2010 da UC).

Mas, qual a razdo porque a UC se preparou para a certificagdo?

A semente do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) na UC tera sido a identificagdo, em
2001, da fragilidade interna a nivel da sistematizacdo de procedimentos na area entdo
designada de Divisdo de Pessoal, que originou a definicdo de circuitos e a criacdo de novas
tecnologias de suporte a prestagdo de informacdo ao cliente, interno e externo, e de um
Manual de Procedimentos.

Seguiram-se, entdo, a definicdo e criagdo da documentacdo necessaria para a certificacao,
como: Visdo, Missado, Valores, Politica da Qualidade, Objectivos, Manual da Qualidade,
Processos, Procedimentos, Instru¢ges de Trabalho, Impressos e respectivos registos.

O processo de preparacdo para a certificacdo implicou uma reestruturacdo dos servicos com
as inerentes alteracdes de definicdo de quem, o qué, quando e como.

Porém, este processo, mais de mudanca de mentalidades do que da forma de fazer, embora
muito trabalhoso para todos, foi recompensado.

Com efeito, numa perspectiva interna, a implementacdo do SGQ assumiu-se como um

poderoso instrumento na execucdo de uma mudanca organizacional, que exigiu a definicdo
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clara de funcBes e de responsabilidades, e permitiu desencadear o desenvolvimento de
ferramentas de monitorizacdo que passaram a possibilitar aferir, nomeadamente: o nivel da
prestacdo do servico publico prestado no ambito da Administracdo; o nivel de satisfacao dos
clientes externos; o grau de motivacdo; o grau de cumprimentos dos objectivos propostos
anualmente; o grau de concretizacdo das metas estabelecidas; e a satisfacdo dos
colaboradores. Por se reputar de essencial a satisfagdo dos trabalhadores para que sejam
atingidos todos o0s outros aspectos, € sobre esta tematica que versa o0 questionario
efectuado aos colaboradores da UC de que se tratara no Capitulo IV do presente relatério.
Numa perspectiva externa, a UC recebeu varios prémios que elencAmos em quadro (anexo
27).

Mas, dadas as vantagens, tanto internas como externas, do SGQ na UC, e o facto de nos
seus Novos Estatutos se encontrar reflectida a relevancia da Gestdo da Qualidade para a
instituicdo, mesmo com a suspensao da certificagao, tem sido “feito um esforgo pela equipa
da Divisdo de Avaliagdo e Melhoria Continua, no sentido de manter o actual Sistema em
funcionamento, dado constituir o suporte a actividade das diversas areas envolvidas”. E seu
objectivo “manter o cumprimento dos requisitos minimos facilitadores do funcionamento da
actividade da Administracdo da UC, passando para um segundo plano as questbes
directamente ligadas a melhoria continua que requereriam um empenho adicional quer por
parte da equipa associada & manutencdo e dinamizagdo do Sistema, quer por outros
trabalhadores, cuja capacidade de resposta estaria igualmente diminuida devido a
participacdo no projecto de reorganizagdo da Administracao. “

A preocupacgéo de Controlo da Qualidade na UC continua a ser uma constante como se
pode comprovar por continuarem a ser realizadas: Auditorias Internas, com impacto,
essencialmente, ao nivel de correccdo de Procedimentos/Instru¢des de Trabalho/Impressos;
as Revisfes do Sistema de Gestao, integrando informacgao sobre as entradas para a revisao
definidas na Norma NP EN 1SO 9001:2008; redefinicbes e redesenho dos processos e dos
procedimentos; e extensdes a aspectos ambientais de acordo com a Norma ISO 9001: 2008
(c.f. balanco do sistema de gestdo 2010 da UC, p. 2, 20 e 49).

Assim, como principais dados da actividade em 2010 destacam-se: 160 desenhos de
processos; 521 impressos de apoio aos processos; a elaboracdo do Novo Manual de
Sistema de Gestdo; o mapeamento dos processos da Universidade; diversas accbes de
auditorias internas e controlo interno ao Sistema de Gestdo, principalmente em Unidades
Orgéanicas, mas também a servicos da Administracdo; abertura de 14 Boletins de Melhoria;
identificac@o e classificacdo das partes interessadas e analise poder/interesse; e realizacao
de 7 inquéritos ao Sistema de Gestéo (c. f. relatério de gestdo e contas consolidado 2010 da

UC e o balanco do sistema de gestéo 2010 da UC).
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A UC também utiliza como instrumentos de Controlo da Qualidade: Mapas e Matrizes de
Competéncias por Macro-Processo; Mapas de Registos; Inquéritos e respectivos Relatoérios;
Boletins de Melhoria; Indicadores e relatério da sua anélise; etc.

A UC recorre cada vez menos a inquéritos relativos ao seu SGQ aplicados em papel,
privilegiando que sejam ministrados via plataforma LIMESURVEY.

Também séo utilizados Diagramas ABC, 80-20, 70-30, que permitem ordenar as frequéncias
das ocorréncias, da maior para a menor, permitindo a prioritigdo dos problemas, procurando
levar a cabo o principio de Pareto (pouco essenciais, muito triviais) (c.f. balanco do sistema
de gestdo 2010 da UC, p. 24).

O Controlo da Qualidade na UC tem sido conseguido com a monitorizagao trimestral, pela
Divisdo de Planeamento, Gestdo e Desenvolvimento, do grau de cumprimento dos
objectivos definidos pela Administragcdo, principalmente da Interacgcdo com o Cliente, em
particular com os estudantes, mas também, de: Comprometimento dos Colaboradores;
Dinamizacdo de parcerias activas; Cumprimento da legislacéo; e Gestdo de recursos (c.f.
balanco do sistema de gestéo 2010 da UC).

Embora tanto a instituicdo como os trabalhadores se continuem a empenhar, como o faziam
durante os periodos em que se manteve a certificagdo, da parte da Gestdo de Topo nem
sempre sdo evidentes as preocupacdes com os clientes internos da UC. Veja-se, por
exemplo, os resultados da auscultacdo aos trabalhadores da UC, clientes internos, entre
2007 e 2010, que permitem identificar que tem diminuido a percepcédo da “aceitacdo e
estimulo de sugestdes feitas por trabalhadores” (c.f. balango do sistema de gestdo 2010 da
uC).

Defendemos tal como Silva (2001) que a Qualidade de um organismo publico ndo é s6
atingir os objectivos decorrentes do diploma organico. E, entre outros, dar plena satisfacéo
aos seus utentes, com atendimento célere e rapida decisdo dos assuntos com o minimo de
erros, ser dialogante e aberto as sugestfes internas e externas, aproveitar plenamente as
potencialidades dos seus trabalhadores, procurar a modernizacdo de processos, e contribuir,
directa e indirectamente, para a melhoria da sociedade envolvente.

A Administracdo da UC ja muito foi conseguindo ao nivel dos instrumentos mas muito ha
ainda a fazer no que respeita aos resultados. Por exemplo, a nivel externo, embora ja se
consigam certiddes em poucos dias ainda se tem de esperar mais de seis anos por um

diploma de Licenciatura.
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3. O caso de estudo e as questdes metodoldgicas

Como se referiu na Introducdo, um dos objectivos do trabalho é recolher a opinido dos
trabalhadores ndo docentes da Administracdo da UC sobre aspectos que consideramos
chave da Qualidade da universidade, relacionados com uma mentalidade aberta,
democratica e participativa muito mais voltada para a administracdo de pessoas do que para
a de recursos e técnicas.

Para tanto, recorreu-se a aplicagdo de um pequeno questionario de opinido, composto por
questdes de resposta aberta e de resposta fechada, permitindo obter, também, sugestdes de
melhoria da Qualidade dos servigos prestados pela UC (anexo 28).

Pretendeu-se obter um conjunto de opinibes que funcionardo apenas como um levantar do
véu, um fermento de novas investigacfes, uma vez que a “cultura” da organiza¢do nao é
passivel de ser avaliada por um simples questionario.

Ser4, no entanto, Util e interessante identificar o comportamento da UC em aspectos da
Qualidade relacionados, essencialmente, com os seus colaboradores ndo docentes, uma
vez que sem eles ndo ha qualquer possibilidade de se garantir uma melhoria dos servi¢os
prestados.

Nesse sentido, o questionario pretendeu identificar a satisfacdo dos inquiridos sobre
aspectos como: Participacdo dos colaboradores na definicdo dos objectivos da UC;
Actuacdo da gestdo quanto ao envolvimento dos colaboradores; Reconhecimento das
iniciativas e criatividade dos colaboradores; Clareza dos processos internos de actuacao;
Reflexdo peridédica para simplificacdo e desburocratizacdo dos métodos de trabalho;
Informacao sobre o que acontece na UC a todos os niveis; Grau de satisfacao em trabalhar
na UC; e obter sugestbes para um maior envolvimento dos colaboradores da UC e sobre os
aspectos em que podia ser melhorada a qualidade dos servigos prestados pela UC.

Para além dos requisitos necessarios de relevancia e exactiddo, procurou-se construir um
questionario que tivesse poucas questdes, para permitir obter um nimero mais elevado de
respostas, mas que permitisse, igualmente, obter informagéo relevante para o estudo.
Optou-se, essencialmente, pela utilizacdo de perguntas fechadas, uma vez que, para além
do tratamento simplificado das respostas, as diferentes alternativas que, desde logo, séo
apresentadas como resposta para cada pergunta, seis niveis de uma escala de Likert?,
ajudam a compreendé-las. Também foram incluidas duas perguntas abertas que, por serem
de resposta livre, permitem dar azo a criatividade de cada colaborador.

Houve a preocupacao de efectuar um pré teste a quatro trabalhadores ndo docentes da UC,
de diferentes categorias, para avaliar a inteligibilidade das questdes colocadas e introduzir

pequenas alteracdes no sentido da sua melhoria.

® Muito Insatisfeito, Insatisfeito, Indiferente, Satisfeito, Muito Satisfeito, e N&o Sabe/N&do Responde.
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O questionario foi aplicado, pessoalmente, nos dias 6, 7 e 8 de Setembro de 2011, aos
colaboradores néo dirigentes das diversas divisdes dos Servicos Comuns da UC. Optou-se
por solicitar, presencialmente, o seu preenchimento, de imediato, em cada gabinete das
dezanove Divisdes das DireccOes de Servicos que integram a Administragcdo da UC com
mais de um colaborador, tendo sido recolhidos, em grupo, passados alguns minutos. Os
dirigentes foram excluidos porque, como ocupam gabinetes individualizados, ndo seria
possivel assegurar o anonimato. A utilizacdo desta estratégia visou, para além de evitar
adiamento ou extravio de entrega, que as respostas imediatas traduzissem efectivamente o
sentir de cada colaborador.

Apenas em trés dias foi obtida a opinido de 201 respondentes (81,05%) num universo de
248 trabalhadores ndo docentes e nado dirigentes da Administracdo da UC, o que se pode
considerar indiciar, so6 por si, a receptividade dos colaboradores a questfes da Qualidade.
Realca-se, também, como aspecto muito positivo, que, para além das respostas as sete
gquestdes fechadas, de rapida resposta, tenham sido apresentadas, por 92 respondentes,
133 sugestdes a primeira e 141 a segunda questado de resposta aberta.

No tratamento das respostas ao questionario recorreu-se a aplicagéo informatica Excel, uma
vez ndo ser objectivo deste relatério efectuar uma analise estatistica profunda, o que
implicaria o dominio de ferramentas muito especializadas como, por exemplo, o SPSS para
as perguntas fechadas, e o NVIVO para as abertas, mas que em nada alteraria as

conclusdes retiradas.
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CAPITULO IV — Anélise e discusséo de resultados

1. Caracterizacao

A andlise da composicdo etaria dos 201 respondentes permite identificar que a maioria (106
- 53%) se encontra na faixa etaria dos 30 aos 50 anos de idade; 52 (26%) sdo menores de
30 anos de idade; e 43 (21%) tém mais de 50 anos de idade, como se ilustra no Gréfico 1.

A composicao por Sexo dos 201 respondentes, permitiu identificar, como era de esperar, por
0 numero de trabalhadores femininos ndo docentes da Administracdo ser bastante superior
aos do Sexo Masculino, que 131 (65%), portanto, a grande maioria, sdo do Sexo Feminino,
contra os 62 (31%) do Sexo Masculino. Realca-se o facto de 8 respondentes (4%) ndo terem

indicado o seu sexo (Gréfico 2).

=50 <30 Sexo
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Gréfico 1 — Respondentes, por idade Gréfico 2 — Respondentes, por sexo

Participacao dos colaboradores na definicdo dos objectivos da UC

Quando inquiridos sobre a satisfagdo quanto a Participacdo dos colaboradores na defini¢cdo
dos objectivos da UC (Grafico 3), quase metade dos respondentes (97 — 49%) esta Satisfeito
(89 — 45%) ou Muito Satisfeito (8 — 4%). Porém, ainda representa mais de um quarto (57 —
28%) o numero de respondentes que indicaram Insatisfeito (48 — 24%) ou Muito Insatisfeito
(9 — 4%), e um pouco menos 0s que responderam Indiferente (35 — 17%) ou Nao Sabe/Nao
Responde (12 — 6%).

Quanto ao Sexo (Grafico 4), sdo maioritariamente Feminino os Satisfeito (60 - 33%), os
Insatisfeito (31 - 17%), os Indiferente (22 - 12%) e os Muito Satisfeito (5 - 3%). Apenas 0s
Muito Insatisfeito s&o maioritariamente do Sexo Masculino (5 — 3%).

No que respeita a faixa etaria (Gréfico 5), verifica-se que a maioria tem idade compreendida
entre 30 e 50 anos em todas as categorias em analise, excepto no Muito Satisfeito, em que a
maioria tem menos de 30 anos (4 — 57,14%). Realce-se que ndo houve qualquer Muito
Satisfeito com mais de 50 anos de idade, nem Muito Insatisfeito com menos de 30 anos.
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Gréfico 3, 4 e 5 — Participagéo dos colaboradores na definicdo dos objectivos da UC (composigdo, por sexo e idade)
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Actuacao da gestao quanto ao envolvimento dos colaboradores

Quando inquiridos sobre a Actuacdo da gestdo quanto ao envolvimento dos colaboradores
da UC (Gréfico 6), quase metade dos respondentes (94 — 48%) esté Satisfeito (80 — 41%) ou
Muito Satisfeito (14 — 7%). Porém, ainda representa cerca de um terco (64 — 31%) o namero
de respondentes que indicou Insatisfeito (53 — 26%) ou Muito Insatisfeito (11 — 5%), e um
pouco menos os que responderam Indiferente (21 — 10%) ou Nao Sabe/Nao Responde (22 —
11%).

Quanto ao Sexo (Gréfico 7), os respondentes sdo maioritariamente Feminino em todas as
categorias, excepto nos Muito Satisfeito em que s&o iguais (6 — 3,5%) e nos Muito
Insatisfeito em que a maioria € do Sexo Masculino (6 — 3,5%).

No que respeita a faixa etaria (Gréfico 8), verifica-se que a maioria tem idade compreendida
entre 30 e 50 anos em todas as categorias em analise, excepto no Muito Satisfeito em que a
maioria (7 — 4,09%) tem menos de 30 anos. Realce-se que ninguém com menos de 30 anos

respondeu Muito Insatisfeito.
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Gréfico 6, 7 e 8 — Actuacéo da gestdo quanto ao envolvimento dos colaboradores (composic¢ao, por sexo e idade)

Reconhecimento das iniciativas e criatividade dos colaboradores

Numa perspectiva muito semelhante as respostas das questbes anteriores (Gréfico 9),
gquase metade dos respondentes (95 — 48%) indicou Satisfeito (80 - 41%) ou Muito Satisfeito
(15 - 7%) no que respeita ao reconhecimento das iniciativas e criatividade dos
colaboradores. Da mesma forma, ainda representa mais de um ter¢o (70 — 34%) o ndmero
dos que indicaram Insatisfeito (59 — 29%) ou Muito Insatisfeito (11 — 5%), e um pouco menos
0s que responderam Indiferente (22 — 11%) ou Nao Sabe/Nao Responde (14 — 7%).

Quanto ao Sexo (Grafico 10), os respondentes sao maioritariamente Feminino em todas as
categorias excepto no Muito Satisfeito em que a maioria € do Sexo Masculino. Em
Indiferente as respostas estdo muito equiparadas, uma vez que 11 (52,38%) sdo do Sexo
Masculino e 10 (47,62%) do Sexo Feminino.

No que respeita a faixa etaria (Gréfico 11) verifica-se que a maioria tem idade compreendida
entre 30 e 50 anos em todas as categorias em analise, excepto no Muito Satisfeito em que a
maioria tem menos de 30 anos. Ninguém com menos de 30 anos respondeu Muito

Insatisfeito.
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Gréfico 9, 10 e 11 — Reconhecimento das iniciativas e criatividade dos colaboradores (composicéo, por sexo e idade)

Clareza dos processos internos de actuagéao

A percentagem dos respondentes Satisfeito e Muito Satisfeito diminuiu consideravelmente
nesta questao (Grafico 12). Com efeito, apenas pouco mais de um terco (74—-36%) indicaram
Satisfeito (63-31%) ou Muito Satisfeito (11-5%). Quase metade dos respondentes (87—
44%) esta Insatisfeito (76-39%) ou Muito Insatisfeito (11-5%) e bastante menos responderam
Indiferente (26—13%) ou Nao Sabe/Nao Responde (14—7%).

Os respondentes sdo maioritariamente Feminino em todas as categorias (Grafico 13).

No que respeita a faixa etaria (Grafico 14), em todas as categorias a maioria tem entre 30 e

50 anos de idade, logo seguido de <30 anos, excepto em Insatisfeito que é seguido de > 50.
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Gréfico 12, 13 e 14 — Clareza dos processos internos de actuacéo (composicdo, por sexo e por idade)

Reflexdo periddica para simplificacdo e desburocratizacdo dos métodos de
trabalho

A semelhanca da questdo anterior, a percentagem dos respondentes satisfeitos e muito
satisfeitos diminuiu bastante nesta questéo (Gréafico 15). Foi apenas cerca de um terco (65 —
32%) o numero de respondentes que indicaram Satisfeito (55 — 27%) ou Muito Satisfeito (10
— 5%), enquanto quase metade dos respondentes (82 — 41%) esta Insatisfeito (64 — 32%) ou
Muito Insatisfeito (18 — 9%) com a reflex@o periddica para simplificacdo e desburocratizacdo
dos métodos de trabalho, tendo aumentado um pouco mais, 0s que responderam Indiferente
(32 — 16%) ou Nao Sabe/N&o Responde (22 — 11%).

Quanto ao Sexo (Grafico 16), os respondentes sdo maioritariamente do Sexo Feminino

excepto no Muito Insatisfeito em que estdo em igualdade.
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No que respeita a faixa etaria (Gréfico 17) a maioria em todas as categorias tem idade

compreendida entre 30 e 50 anos, logo seguido dos maiores de 50 anos.
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Gréfico 15, 16 e 17 — Reflexdo periodica para simplificacéo e desburocratizacdo dos métodos de trabalho (composicao, por sexo e por idade)

Informacao sobre o que acontece na UC atodos os niveis

Mais de metade dos respondentes (102 — 51%) indicaram (Gréfico 18) Satisfeito (93 — 47%)
ou Muito Satisfeito (9 — 4%) com a informacdo sobre o que acontece na UC a todos os
niveis. Porém, mais de um tergo (72 — 36%) respondeu Insatisfeito (64 — 32%) ou Muito
Insatisfeito (8 — 4%) e, um nUimero bastante menor (27 — 13%) o dos que responderam
Indiferente (16 — 8%) ou Nao Sabe/Nao Responde (11 — 5%).

Quanto ao Sexo (Grafico 19), os respondentes sdo maioritariamente Feminino em todas as
categorias em analise.

No que respeita a faixa etaria (Grafico 20), verifica-se que maioritariamente tem idade
compreendida entre 30 e 50 anos em todas as categorias, & excepg¢ao de Muito Satisfeito e

Muito Insatisfeito em que € o menor. Nado ha muito insatisfeitos com menos de 30 anos.

Né&o Sabe / Nao
Responde Muito

5% ___|nsatisteito

Muito Satisfeito 4%
5% Insatisfeito
32%
Satisfeito 1 o
46% Indiferente 42
8% I
: ; ; ; 4 18 E] I a6

Muito Insatisfeito  Indiferente  Satisfeito Muito

@
&

=

Muito
Insatisfeito I
~

Indiferente

Satisfeito
Muito

Satisfeito

8

Insatisfeito -
©
-

Insatisfeito Satisfeito
Sexo Feminino ¥ Sexo Masculino W <30 anos = [30, 50] anos >50 anos

Grafico 18, 19 e 20 — Informagéo sobre o que acontece na UC a todos os niveis (composi¢ao, por sexo e por idade)

Grau de satisfagcdo em trabalhar na UC

A Ultima questao fechada versava sobre o grau de satisfacao em trabalhar na UC. Mais de
trés quartos (Gréfico 21) dos respondentes (154 - 78%) indicaram Satisfeito (105 — 53%) ou
Muito Satisfeito (49 — 25%) em trabalhar na UC. Apenas uma minoria (36 — 17%) respondeu
Insatisfeito (27 — 13%) ou Muito Insatisfeito (9 — 4%), e ainda menos foram os que
responderam Indiferente (7 — 3%) ou Nao Sabe/Nao Responde (4 — 2%).

Quanto ao Sexo (Gréafico 22), os respondentes sdo maioritariamente Feminino em todas as

categorias.
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No que respeita a faixa etéria (Grafico 23), os respondentes com idade compreendida entre
30 e 50 anos sdo maioritariamente Satisfeito, Muito Satisfeito e Indiferente, enquanto os
maiores de 50 anos responderam em maioria Insatisfeito e Muito Insatisfeito. Nao houve

menores de 30 anos a responder nem Muito Insatisfeito nem Indiferente.

Néo Sabe / Néo Muito
Responde Insatisfeito
2% 5%
Insatisfeito
Muito Satisfeito 13%
X Indiferente
4%

-
=)

Satisfeito
52%

54
33
m J | E “

Muito Insatisfeito Indiferente Satisfeito  Muito Satisfeito
Insatisfeito

Muito
Insatisfeito
Satisfeito
Muito

n
-
=
Insatisfeito I
=
I ~
g
Satisfeito -

Indiferente

Sexo Feminino ¥ Sexo Masculino W <30anos M [30, 50] anos >50anos

Gréfico 21, 22 e 23 — Grau de satisfacéo em trabalhar na UC (composicao, por sexo e por idade)

Sugestdes para um maior envolvimento dos colaboradores da UC

No que respeita as questfes abertas sobre 0 que sugeriam para um maior envolvimento dos
colaboradores da UC, foram obtidas 133 sugestes.

As sugestdes apresentadas foram agrupadas por categorias consoante o que sugeriam.
Realcam-se apenas as sugestdes relacionadas com 3 categorias, mas que representam a
maioria (70 — 52,63%) das indicadas, como se pode identificar no Quadro X (anexo 29).

O aspecto mais focado, com 36 (27,07%) sugestdes, esta relacionado com a necessidade
de reunibes regulares (gerais, de estrutura, por divisdo...), dos dirigentes com o0s
colaboradores, independentemente da categoria que estes possuem, para um debate sobre:
identificacdo de forcas, fraquezas e impedimentos; linhas gerais de gestdo; estratégia,;
definicdo e andlise da evolucao do cumprimento dos objectivos; simplificacdo de processos
administrativos; planeamento das actividades mais importantes da UC e andlise de
sugestdes de melhoria.

No Quadro X indicam-se, por ordem decrescente, as 19 (14,29%) sugestdes relacionadas
com a necessidade de melhorar a difusdo da informacdo a todos os niveis e por todos os
colaboradores, quer quanto ao que ja foi feito como quanto ao que ha a fazer, por exemplo
com recurso a newletter ou outra via electronica.

Houve 15 (11,28%) sugestfes no sentido de propor que haja mais trabalho de equipa e
actividades como Teambuilding.

O namero de sugestdes apresentadas nas restantes categorias pode identificar-se, também,

no Quadro X (anexo 29).

Sugestdes para uma maior qualidade dos servicos prestados pela UC
As 141 sugestbes apresentadas para melhorar a qualidade dos servigos prestados pela UC

foram agrupadas por categorias.
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Como se pode identificar no Quadro Y (anexo 30), as sugestfes estdo mais dispersas por
diversas categorias. Com efeito, a maioria 78 (55,32%) s6 é obtida considerando as sete
primeiras categorias indicadas no Quadro Y seguinte, que séo, por ordem decrescente: Uma
maior desburocratizacdo e menor percurso de processos 18 (12,77%); Uma maior
articulacéo entre os "servicos" 12 (8,51%); Maior rapidez nas respostas 11 (7,80%); Atribuir
a lideranca, coordenacdo e conducdo de actividades a quem reuna conhecimentos e
competéncias adequados 10 (7,09%); Maior envolvimento dos trabalhadores 10 (7,09%);
Mais formagé&o para melhorar os conhecimentos de como lidar com as situagdes do dia-a-dia
e sobre comunicacdo, comportamental e organizacional 9 (6,38%); Incremento dos meios e

métodos de comunicagao inter-servicos 8 (5,67%).

Comparando as sugestdes do Quadro X (anexo 29) com as do Quadro Y (anexo 30) verifica-
se que ha categorias que se repetem, nomeadamente, no que respeita a necessidade de:
Diminuir a burocracia; Reduzir a hierarquizacdo dos servicos; Atribuir a direcgdo a quem
reuna os conhecimentos e as competéncias adequados; Reconhecer e valorizar a dedicagéo
e os trabalhos mais relevantes; Aumentar a formacdo adequada; Adequar as funcdes as
competéncias e capacidades dos colaboradores; Melhorar a difusdo da informacéo; Clarificar
os procedimentos; Efectuar reunides semanais; Promover mais trabalho de equipa; e Dar

mais atencao as opinides dos colaboradores.

2. Anédlise e discusséo

Resumindo, verifica-se que os 201 respondentes indicaram maioritariamente Satisfeito e
Muito Satisfeito em todos os 7 itens, a excepcdo da “Clareza dos processos internos de
actuacao” e da “Reflexado periddica para simplificagdo e desburocratizacdo dos métodos de
trabalho”, em que responderam em maior nimero Insatisfeito e Muito Insatisfeito. Para além
disso, € de realcar que nos 7 itens, entre um quarto e um terco dos respondentes indicaram
0 contrério da maioria.

Considerando a escala qualitativa utilizada e transformando-a em numérica, de 1 (Muito
Insatisfeito) a 5 (Muito Satisfeito) e considerando em 3 (Indiferente e Ndo Sabe/N&do
responde) procedeu-se ao calculo da média das respostas aos 7 itens em questbes
fechadas, espelhado no Gréfico 24. Permite identificar que, por ordem decrescente, em
relacdo a média (3), numa escala de 1 a 5:

- bem superior a média esté o grau de satisfacdo em trabalhar na UC (3,80);

- superiores & média estdo também: a participacdo dos colaboradores na definicdo dos

objectivos da UC (3,21); a actuacdo da gestdo quanto ao envolvimento dos colaboradores
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(3,18); o reconhecimento das iniciativas e criatividade dos colaboradores (3,16); e a
informacé&o sobre o que acontece na UC a todos os niveis (3,16);

- inferiores a média: a clareza dos processos internos de actuacao (2,93) e a reflexdo
periddica para simplificacdo e desburocratizagdo dos métodos de trabalho (2,86).

Avaliacao
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dos métodos de trabalho

Clareza dos processos internos de actuacgé

Reconhecimento das iniciativas e criatividade dos
colaboradores

Actuagdo da gestdo quanto ao envolvimento dos
colaboradores

Participacédo dos colaboradores na definicdo dos objectivos
dauc

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Grafico 24 — Avaliagao das respostas relativamente a média dos itens questionados

A avaliacdo efectuada as respostas aos 7 itens em questdes fechadas teve em consideracao
um desvio-padrdo mais elevado (1,13) na Actuacdo da gestdo quanto ao envolvimento dos
colaboradores, no Reconhecimento das iniciativas e criatividade dos colaboradores e na
Reflexao periddica para simplificacéo e desburocratizacdo dos métodos de trabalho, seguido
(1,10) da Clareza dos processos internos de actuacéo, e do Grau de satisfacdo em trabalhar
na UC, (1,08) na Informacdo sobre o que acontece na UC a todos os niveis e (1,02) na
Participacdo dos colaboradores na definicdo dos objectivos da UC.

Nas sugestdes apresentadas as questbes de resposta aberta, os colaboradores
privilegiaram aspectos relacionados com a necessidade de terem maior participagdo nas
decisdes, funcionando como uma equipa, com mais e melhor informacdo, formacéo,
motivacdo, reconhecimento, incentivo e partiiha de conhecimentos, maior clareza e
desburocratizacdo dos processos, maior articulagdo entre os “servigos”, maior rapidez nas
respostas, maior informatizacdo, menos hierarquizacdo e atribuicio da liderancga,
coordenacdo e conducdo de actividades a quem reuna conhecimentos e competéncias
adequados.

Estes resultados vdo ao encontro do que é preconizado pelas teorias antes referidas, como
por exemplo, a importancia de reforcar mais do que punir e promover mais a participagéo do

gue a obediéncia, e a necessidade do empenho das organiza¢cdes na melhoria continua da
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Qualidade, pela melhoria da gestdo, da cultura organizacional, dos processos internos, do
envolvimento e da motivagdo dos colaboradores, com os inerentes ganhos ao nivel da
eficiéncia e da eficacia, da produtividade e do reconhecimento.

Assim, a gestdo da UC deveria dar uma especial atencdo aos aspectos focados, que se
relacionam com a qualidade das pessoas e processos, com implicagdes nos servicos
prestados.

Com efeito, recomenda-se & UC que actue no sentido de melhorar os aspectos menos
positivos uma vez que as organizagbes ditas “Excelentes” avaliam permanentemente os
resultados - chave de desempenho, integrando os valores da Qualidade na sua cultura,
trabalhando em conjunto, partilhando recursos, riscos, experiéncias e conhecimentos,
divulgando-os por toda a cadeia de valor e utilizando-os para gerar novas ideias e
implementar melhorias que beneficiam a organizacdo e os seus colaboradores, ndo se
esquecendo de os recompensar devidamente por todo o seu empenho, envolvimento e

lealdade, conseguindo valorizar a sua imagem publica (Capricho e Lopes, 2007).
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CONCLUSAO

A realizacdo do Estagio possibilitou o desenvolvimento de competéncias quer a nivel
profissional quer a nivel pessoal. Neste contexto, ndo se deve deixar de referir que os
conhecimentos adquiridos ao longo da formacao académica do Mestrado foram importantes
tanto para o Estagio como para a elaboragéo do presente Relatério.

Ap6s o enquadramento tedrico e tendo em conta a percepcdo que fica do Estagio, o
Controlo na Administracdo Publica, consubstanciado nas diversas formas de Controlo
Interno e Externo, tem como objectivo promover a realizacdo do bem publico obtendo o
maximo resultado com o minimo de recursos, minimizando desvios e desperdicios.

O Controlo de Qualidade é indispensavel para a Administracdo Publica pela sua extrema
importancia tanto para si como para os seus administrados. Deixou de ser apenas uma
forma de verificar a legalidade e passou a ser um grande auxiliador na verificacdo do meérito
da gestdo, das metas e dos resultados, contribuindo para a economia, eficiéncia e a eficacia
da Administracao.

Nao podemos esquecer que a economia em geral estd a atravessar um processo de
constrangimentos orgcamentais/financeiros que também se imp&em a Administracéo Publica.
Por isso, os recursos tém que ser cada vez mais rigorosamente controlados, bem assim
como todos os fluxos financeiros (inputs e outputs), sem esquecer a “Accountability”, que
implica ter informacgéo disponivel para qualquer cliente sobre o que se executa, quando,
como e, na medida do possivel, quanto é que custa qualquer bem ou servico
produzido/prestado, ndo s6 em termos financeiros, como pela transparéncia que se deve
impor a gestéo dos recursos publicos.

Para tanto, revela-se indispensavel o recurso, pelo menos a um eficaz Controlo de
Qualidade que, bem executado, é essencial a boa gestdo dos dinheiros publicos, no sentido
de ajudar a minimizar 0s recursos e 0s riscos, a verificar o cumprimento das normas legais, a
dar confianga na informacéo financeira prestada, a melhorar os servicos prestados, em
suma, a satisfazer os stakeholders da Administracdo Publica.

De 2002 a 2008, foram dados largos passos no sentido da implementagdo do Controlo de
Qualidade na UC, com a certificagdo de varios servicos da Administracdo e a obtencdo de
variados prémios. Porém, em 2009, verificou-se o pedido de suspensao, acompanhada de
uma nova reestruturacdo dos servigcos, com uma grande “pulverizacdo” de direcgbes e
divisbes na Administracdo da UC e eliminacdo/substituicio de formas de informacédo e
comunicagcéo com os trabalhadores.

No Inquérito de Opinido, os colaboradores ndo dirigentes da Administracdo da UC

evidenciaram, essencialmente, que se verifica a necessidade de clarificar 0s processos
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internos de actuacdo, reflectir em conjunto e periodicamente a simplificacdo e
desburocratizagdo dos métodos de trabalho, participarem nas decisfes e trabalharem como
uma equipa ou equipas articuladas entre si, com menos hierarquizagdo, melhor formagao,
informag&o, motivagdo, incentivo e reconhecimento, com menos papel e mais e melhor
tecnologia, e com dirigentes que sejam verdadeiros lideres.

Finalizando, resta esperar que este trabalho constitua um contributo positivo para o Controlo
de Qualidade na UC. Espera-se, da mesma forma, que as opinides recolhidas com o
questionario aumentem de forma til os conhecimentos sobre o presente da UC e permitam
que a sua gestdo no proximo futuro tenha em consideragdo esses aspectos e implemente as
sugestdes apresentadas.

Porém, o estudo das formas de ultrapassar algumas dessas “lacunas” seria tema para uma
reflexdo maior do que o ambito deste relatério. Sugere-se, portanto, que sejam efectuados
outros estudos que possam ser desenvolvidos no ambito da gestdo de pessoas incidindo
sobre as formas de potenciar o aproveitamento do riquissimo capital humano de que a UC
dispde.

Seria muito bom que o dinheiro dos contribuintes fosse sempre gerido de forma
parcimoniosa por dirigentes e colaboradores motivados para o bem comum e para a
melhoria continua da UC.

Para tanto, a gestdo da UC devera fortalecer a cultura da organizagdo, envolvendo,
motivando, reconhecendo e recompensando cada vez mais 0s seus colaboradores, no
sentido de conseguir um grau de satisfacdo global dos trabalhadores, superior a referéncia
nacional para o sector publico, como preconiza no seu Plano Estratégico 2011-2015
recentemente aprovado (p. 32).

Termino, transcrevendo as sabias palavras do grande imperador romano Adriano na obra
literaria, ndo menos grandiosa, Memarias de Adriano, Margarite Yourcenar (1974, p. 105):
“Somos funcionéarios do Estado, ndo somos Césares. Tinha razao aquela queixosa, que eu
me recusei um dia a escutar até ao fim, quando gritou que se me faltava o tempo para a
ouvir me faltava o tempo para reinar. As desculpas que lhe apresentei ndo foram simples

formalidade.”
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ANEXOS
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ANEXO 1 - ASPECTOS DO CONTROLO

ASPECTO PERSPECTIVA LIMITADA PERSPECTIVA AMPLA
Filosofia Controlo realizado de cima para baixo Controlo realizado por todos
Enfase Medic&o do resultado a partir da anélise de Desenvolvimento de uma consciéncia estratégica

desvios integrada em relatérios

orientada para o aperfeigoamento continuo a todos os
niveis

Conceito de controlo

Comparagao do resultado obtido com o previsto

Orientagdo para alcangar os objectivos de longo
prazo

Mecanismos de controlo

Sistema de controlo financeiro

Medidas qualitativas e quantitativas (incluindo as
financeiras)

Consideragéo do contexto
social e comportamental

Limitado e repetitivo com énfase no desenho de
aspectos técnicos, normas rigidas e padrdes.

Amplo em todo 0 meio “ambiente”: Cultura; Emogdes;
Valores; Antropologia; Psicologia; e Influéncia vital.

Indicadores

Quantitativos

Qualitativos e quantitativos.

Formulacéo de objectivos e
planeamento.

Quantitativos e integrados no orgamento.

Qualitativos e quantitativos para além dos integrados
no orgamento.

Medidas de avaliagéo

Controlo financeiro baseado no resultado.

Controlo formal e informal de diversos tipos de
variaveis

Fonte: Extraido e adaptado de http://w3.ualg.pt/~jmartins/gestao/controlo.de.gestao.pdf
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ANEXO 2 — EVENTOS DE CONTROLO NOS PRIMORDIOS DA ADMINISTRACAO

ANO AUTORES ELEMENTOS

4000 a.C. | Egipcios Reconhecimento da necessidade de planear, organizar e controlar.

2600 a.C. | Egipcios Descentralizag&o na organizagéo.

2000 a.C. | Egipcios Reconhecimento da necessidade de ordens escritas. Uso de staff.

1800 a.C. | Hamurabi (Babilonia) Uso de controlo escrito: estabelecimento do salario minimo.

1491 a.C. | Hebreus Conceitos de organizago: principio escalar: principio da excepgéo.

600 a.C. Nabucodonosor (Babilénia) Controlo de produgéo e incentivos salariais.

500 a.C. Mencius (China) Reconhecimento da necessidade de sistemas e padrdes.

400 a.C. Sécrates (Grécia) Enunciado da universalidade da Administrag&o.

Ciro (Pérsia) Reconhecimento da necessidade de relagdes humanas: uso do estudo de movimentos,
arranjo fisico e manuseio de materiais.
Platdo (Grécia) Enunciado do principio da especializag&o.

175a.C. Cato (Roma) Uso de descri¢des de fungdes.

20 Jesus (Judéia) Unidade de comando; regulamentos; relages humanas.

284 Dioclécio (Roma) Delegagao de autoridade.

1436 Arsenal de Veneza Contabilidade de custos; verificagdes e balangos para controlo; numeragéo de
inventarios; utilizagdo da técnica de linha de montagem uso da administragdo de
pessoal; estandardizagao das partes controle de inventario.

1525 Niccold Machiavelli (ltalia) Principio do consenso; reconhecimento da necessidade de coesdo na organizagdo
enunciado das qualidades de lideranga: descri¢do de tacticas politicas.

1767 Sir James Stuart (Inglaterra) Teoria da fonte de autoridade; impacto da automagao; diferenciagéo entre gerentes e
trabalhadores, baseada na especializag&o.

1776 Adam Smith (Inglaterra) Principio de especializagao dos trabalhadores; conceito de controlo.

1799 Eli Whitney (Estados Unidos) Método cientifico: uso da contabilidade de custos e do controle de qualidade;
reconhecimento da amplitude administrativa.

1800 James Watt e Mathew Boulton Procedimentos padronizados de operagdo; especificagdes; métodos de trabalho;

(Inglaterra) planeamento; incentivo salarial, tempos-padréo; gratificagbes natalinas; utilizagéo de
auditoria.

1810 Robert Owen (Inglaterra) Aplicagdo de praticas de pessoal treino dos operarios; planos de casas para 0s
operarios.

1832 Charles Babbage (Inglaterra) Enfase na abordagem cientifica e na especializagao; divisao do trabalho; estudo de
tempos e movimentos; contabilidade de custos; efeitos das cores na eficiéncia do
operario.

1856 Daniel C. McCallum Uso de organogramas para mostrar a estrutura organizacional; aplicagdo da

(Estados Unidos) Administragéo sistematica em ferrovias.
1886 Henry Metcalfe (Estados Unidos) | Arte e ciéncia da Administracéo.
1900 Frederick W. Taylor Administragdo cientifica; Administragdo de pessoal e salario; necessidade de

(Estados Unidos)

cooperagdo entre o trabalhador e a geréncia; organizagdo funcional; principio da
excepgdo; sistema de custos; estudo de métodos e tempos; énfase na pesquisa,
planeamento e controle.

Fonte: Extraido e adaptado de http://fhermes.ucs.br/carvi/ccsa/dead/jcwfisch/arquivos/RHI/Material%20de%20Aula/03%20-
%20EVOolu%E7%E30%20hist%F3rica%20da%20Gest%E30%20de%20pessoas.doc
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ANEXO 3 - AS PRINCIPAIS TEORIAS ADMINISTRATIVAS DO SEC. XX

ENFASE TEORIAS ADMINISTRATIVAS PRINCIPAIS ENFOQUES
Nas Tarefas Administragao Cientifica Racionalizagdo do Trabalho a Nivel Operacional.
. o Principios Gerais da Administrag&o.
Teoria Neoclassica Fungdes do Administrador.

. . Organizagao Formal.
Teoria da Burocracia CoE o
Na Estrutura Racionaliza¢do Organizacional.

Multipla Abordagem:
Organizagéo Formal e Informal.
Anélise Intraorganizacional
Andlise Interorganizacional.

Teoria Estruturalista

Organizagao Informal.
Teoria das Relagdes Humanas Motivagao, Lideranga, Comunicagdes e Dindmica de
Grupo.

_ o Estilos de Administragéo
Teoria do Comportamento Organizacional |  Teorias das Decisdes.

Nas Pessoas Integrac&o dos Objectivos Organizacionais e Individuais.

Mudanga Organizacional Planejada.

Teoria do Desenvolvimento Abordagem de Sistema Aberto.

Organizacional

Teoria Estruturalista Anédlise Intraorganizacional e Analise Ambiental.

Teoria Neo-estruturalista Abordagem de Sistema Aberto,

No Ambiente
. Lo Analise Ambiental. (Imperativo Ambiental)
Teoria da Contingéncia Abordagem de Sistema Aberto.
Na . Teoria da Contingéncia Administragao da Tecnologia (Imperativo Tecnologico).
Tecnologia

Fonte: Extraido e adaptado de Chiavenato, |. 1980. Teoria Geral da Administracédo: abordagens prescritivas e normativas da
administracdo. Vol. I, 3.ed., McGraw-Hill, S&o Paulo.
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ANEXO 4 — COMPARAGAO DOS PRINCIPAIS ASPECTOS DAS TEORIAS CLASSICA,
NEOCLASSICA E DAS RELAGOES HUMANAS

ABORDAGENS PRESCRITIVAS E

NORMATIVAS DA TEORIAS CLASSICA RELAGOES HUMANAS NEOCLASSICA
ADMINISTRAGAO
Abordagem da organizagéo g(rgﬁj r;liflzcr;;;\:nft(;rmal g(rgﬁj r;lif:(r;;:\:nltr;formal Organizagéo formal e informal

Conceito da organizagao

Estrutura formal como conjunto
de 6rgaos, cargos e tarefas

Sistema social como conjunto de
papéis sociais

Sistema social com objectivos
a serem alcangados
racionalmente

Principais representantes

Taylor, Fayol, Gilbreth, Gulick,
Urwick, Mooney, Emerson,
Sheldon

Mayo, Follet, Dubin, Roethlisherger,
Maier, Cartwright, French,
Zalesnick, Tannenbaum, Lewin,
Viteles, Homans

Drucker, Koontz, Jucius,
Newmann, Odiorne, Humble,
Gelinier, Schleh, Dale

Caracteristica basica da
administracéo

Engenharia humana/
engenharia de produgéo

Ciéncia natural aplicada

Técnica social basica

Concepgao do homem

Homo economicus

Homo social

Homo organizacional e
administrativo

Comportamento organizacional do
individuo

Ser isolado que reage como
individuo

Ser social que reage como membro
de grupo

Ser racional e social voltado
para o alcance de objectivos
individuais e organizacionais

Ciéncia mais relacionada

Engenharia

Psicologia social

Ecletismo

Tipos de incentivos

Incentivos materiais e salariais

Incentivos sociais e simbolicos

Incentivos mistos

Relagdes entre objectivos
organizacionais e objectivos
individuais

|dentidade de interesses Nao
ha conflito perceptivel

Identidade de interesses Todo
conflito é indesejavel e deve ser
evitado

Integracéo entre objectivos
organizacionais e individuais

Resultados pretendidos

Maxima eficiéncia

Maxima eficiéncia

Eficiéncia dptima

Fonte: Extraido e adaptado de http://nutep.adm.ufrgs.br/adp/neoclassica.html
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ANEXO 5 — PIRAMIDE DE NECESSIDADES DE MASLOW

www.suamente.com.br

PirAmide de
Maslow

Auto - Estima

Necessidades Sociais

Necessidades de Seguranga

Necessidades Fisiologicas Basicas

moralidade,
criatividade,
espontaneidade,

solucao de problemas,
auséncia de preconceito, \
aceitacao dos fatos

Realizacao Pessoal

auto-estima,
confianga, conquista,

E5t| ma respeito dos outros, respeito aos outros
- / amizade, familia, intimidade sexual \
seguranca do corpo, do emprego, de recursos,
Seg uranca da moralidade, da familia, da saude, da propriedade\
Fisiologia

Fonte: Extraido de http://pt.wikipedia.org/wiki/Hierarquia_de_necessidades_de_Maslow
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ANEXO 6 — COMPARACAO DO CONTROLO FAMILIAR, AD-HOC, BUROCRATICO E
POR RESULTADOS

CONTROLO FAMILIAR AD-HOC BUROCRATICO POR RESULTADOS
Dimenséo Pequena Regular Grande Grande
Meio ambiente | Estavel, pouco hostil e | Muito dindmico, | Pouco dindmico, pouco | Muito hostil e complexo

pouco complexo

relativamente hostil e
bastante complexo

hostil, ndo muito complexo

Estratégia Tragada pelo lider Pouco formalizada e | De curtissimo prazo com | Formalizada com
flexivel a longo prazo a atencdo voltada para as | énfase no mercado e
operagdes no curto prazo

Estrutura Muito centralizada, | Elevada Centralizada, delegagdo | Descentralizada,

organizacional | personalista, com | descentralizag&o, sem autonomia funcional, | centros de
necessidade de | organizagdo matricial, | elevada formalizag&o, | responsabilidade,
supervisao directa, | actividades coordenagdo através de | grande  formalizagao,
actividades rotineiras, | desestruturadas, normas e regulamentos coordenagao através de
limitada formalizagdo e | elevada pregos de cedéncia e
pouca profissionalizagéo orgamento
profissionalizagéo

Estilo de | Personalista Empreendedora Burocratica Profissional

gestdo

Cultura Paternalista, baseada | Individualista, na busca | Paternalista Voltada para 0s

organizacional | na fidelidade ao lider de consensos resultados

Fonte: Extraido e adaptado de http://w3.ualg.pt/~jmartins/gestao/trabalhos/ CONTROLO. pdf
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ANEXO 7 — FASES DA EVOLUCAO DO CONTROLO DE QUALIDADE

Caracteristicas Inspeccao Controle Garantia da Gestao da
Basicas Estatistico da Qualidade Qualidade Total
Qualidade
Interesse Verificacdo Controle Coordenacédo Impacto estratégico
Principal
Viséo da Um problema a |Um problemaa |Um problema a ser Uma oportunidade de
Qualidade ser resolvido ser resolvido resolvido, mas que é | diferenciagdo da
enfrentado concorréncia
proactivamente
Enfase Uniformidade Uniformidade do | Toda a cadeia de As necessidades de
do servico/produto | "producao”, desde o mercado e do cliente
servico/produto | com menos projecto até ao
inspeccao mercado, e a
contribuicéo de todos
0s grupos funcionais
para impedir falhas de
Qualidade
Métodos Instrumentos de | Ferramentas e Programas e sistemas | Planeamento
medic¢ao técnicas estratégico,
estatisticas estabelecimento de
objectivos e a
mobilizacdo da
organizacdo
Papel dos Inspeccéo, Solucgéo de Planeamento, medi¢éo | Estabelecimento de
Profissionais classificagéo, problemas e a da Qualidade e metas, educacéo e
da Qualidade avaliacédo aplicacéo de desenvolvimento de treino, consultoria a
métodos programas outros
estatisticos departamentos e
desenvolvimento de
programas
Quem éo O departamento | O departamento | Todos 0s Todos na
responsavel de Inspecgéo de controle de departamentos, com o |organizacdo, com a
pela Qualidade Qualidade envolvimento da administracdo de
administracdo de topo |topo a exercer forte
com o planeamento e |lideranca
a execucdo das
directrizes da
Qualidade
Orientagéo e Inspeccionar a | Controlar a Construir a Qualidade | Gerir a Qualidade
enfoque Qualidade Qualidade

Fonte: Extraido e adaptado de Garvin (1992)
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ANEXO 8 — RESUMO HISTORICO DA EVOLUGAO DO CONCEITO DE QUALIDADE

Resumo Histérico da Evolugdo do Conceito de Qualidade

Anos Fases Caracteristicas Metodologias
-«30  Inspecgo Inspecgao do produto final é um problema da pro-  Controlo visual, medigdo e comparagdo para verifi-
dugdo; auséncia de know-how especializado car a conformidade
30-50 - Controlo Criagdo de padrdes, monitorizagdo do processo de  Utilizagdo de ferramentas especficas de controlo de

produgdo, andlise de desvios e implementagdo de  qualidade, tais como: Fluxogramas, Diagrama causa-
medidas correctivas; é um problema do Controlo de  efeito, Gréfico de Pareto etc., para poder controlar a
Qualldade e dos especialistas na drea. qualidade do produto

50-80 Garantia 0 Controlo Total (CT) faz parte do sistema de Pla- Ulilizamse circulos de qualidade, normas da série
neamento e Controlo e é praticado de forma siste- IS0, auditorias, manutengdo preventiva com base
matica e integrada desde a concepgdo do produto, nas falhas mais frequentes, andlise modal de falhas
alé ao plsvenda, de forma a satisfazer o cliente e e defeitos, de forma a assegurar o Controlo Total,
a diminuir os custos, passando a qualidade & ser nao s6 da qualidade dos produtos/servigos em todas
vista como um problema comum da mgamzagan as suas fases, mas também a qualidade dos siste-
que abrange todas as Areas. mas organlzaclonals que he sevem de suporte.

B0-00 Gestdo 0 TQM faz parle da estratégia da empresa @ da Ultllzaqao de vdrios modelos e ferramentas, tais

sua Fllosofia de Gestio, pms j& existe uma cul  como: Benchmarking, ‘Empowerment, Modelos de
tura de qualidade em que 4 melhoria continua é  Bxceléncia, Apréndizagem- Organizacional e Manu- -

um problema dé todos os colaboradores e abran- - tendo ‘Preventiva, de:forma- sistemética, em toda

ge todas as fungbes da organizagdo, atravessando a empresa. Utilizago de equipas de resolugao de

transversaimente toda a cadeia de vajor, envolven-  problemas. Extenso uso de todas as ferramentas in-

do activamente ¥ gestdo e todos os colaboradores forméticas nos processos de controlo estatistico da

na melhoria continua, na mudanga profunda, na produgdo, controlo da garantia e controlo de gestéo.

inovagéo e na meta dos zero defeitos, . Os padrdes de desempenho }d sdo entendidos de for-

o - ma dindmica e t&m em conta o feedback da medicéo
do indice de satisfagéo do consumldor, '

00 Sustentabilidade Presentemente, a Qualidade j& ndo é vista pelas  Nesta fase as organizagies Jd apostam na Quatidade
: organizagbes mais evolufdas como um fim em si  deforma sustentdvel, ou seja, estabelecem parcerias
mesma, pois estas j4 atingiram uma performance a nivel econdmico, social e ambiental, de forma a
de qualidade em todos os nivels da cadeia de valor, .melhorar continuamente a sua performance nos di-
pelo que vBem a qualidade como o suporte que” ferentes nivels, promovendo os valores da qualidade
garante 0 sucesso econdmico, social e ambiental e da presevacdc do ambiente natural e social, quer
e permite atingir a exceléncla e o desenvolvimen- internamente quer em toda a envalvente, integran-
to sustentével 0Os objectivos da qualidade, .nestas  do-se na comumdade com sucesso e criando mais
oxgan!zat;aes. alingem uma tripla dimensdo: a qua- valor, ao introduzir na cadeia de valor as actividades
lidade exigida ja ndo 6 s6 na 4rea econdmica dos  sociais e ambientais.
seus negdcios; ela integra um conjunto de objecti- A empresa jé elabora 05 seus planos tendo em conta
vos mais vastos e uma nova estratégia focalizada  os objectivos sociais ¢ ambientals a atingir e desen-
na drea social € ambiental, extiavasando o dmbito  volve estratégias de forma a obter vantagens compe-
de actuagdo interno e abandonando a perspecliva  tilivas, consolidando tma imagem de qualidade, res- -
individual, cula preocupacéo visava apenas a qua- ponsabilidade, credibllidade e prestigio, de forma a
lidade do produto e do sistema de gestdo, para garantir a sua integragdo social e a sua sustentabill-
adquirir uma perspectiva colectiva e externa, cuja  dade econémica, social e ambiental no fongo prazo.
cultura de qualidade j4 integra na cadefa de valor o Nesta fase a satisfagdo do consumidor deixou de ser
conceito de sustentabilidade dafs) comunidade(s) -~ suficlente; as empresas terdo de satisfazer todos os
onde estd inserida, stakehofders, utilizando o modelo de empresa “Bx-
celente”, & aprendizagem e inovagdo permanente e
as NTIC (i) para além de outras ferramentas, técnicas
e métodos de controlo estatistico, cujas actividades
$40 promovidas através de uma polftica de Marketing
sustentavel.

Fonte: Cabral et al, (2001)
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ANEXO 9 - PRINCIPAIS CONTRIBUTOS DOS GURUS DA QUALIDADE

Factores QUALIDADE SISTEMA DA ABORDAGEM RECURSOS
QUALIDADE GERENCIAL HUMANOS
Abordagem DEFINICAO CARACTERISTICAS FOCO FATORES
Deming Perseguicéo as Direccionado as necessidades do Gest&o com énfase em Promovendo o
necessidades dos consumidor e desenvolvido pelo principios operacionais e | comprometimento,
clientes e aprimorar dos processos accdo pontual, utilizando | consciencializagdo e
homogeneidade do administrativos numa postura de como ferramenta o motivagdo pela integragdo
processo de melhoria continua numa base controle estatistico de de objectivos do
servigos com baixa objectiva, e consequente para os processos adaptado as desenvolvimento individual
variabilidade clientes condicdes de processo através do
(previsibilidade) desenvolvimento da
organizagao
Crosby Cumprimento das Construida através do envolvimento | Mecanismos de Estabelecendo
especificacdes de toda a organizagédo em torno de | planeamento e controle comprometimento,
estabelecidas para metas da qualidade, firmemente alimentados por consciencializagao,
satisfazer aos estabelecidas, periodicamente esquemas eficientes de comunicagao e motivagao
clientes de modo avaliadas através de dados comunicacao através de recompensas
econdémico confiaveis de custos, como
elementos indicadores de
necessidades concentracdo de
esforgos
Feigenbaum Exigéncia dos Baseadas numa forte infra-estrutura | Gestédo focalizada na Desenvolvendo a
clientes concretizada | técnica-administrativa, com responsabilidade da consciencializagdo em
através de procedimentos estabelecidos linha de produgéo de torno da contribuicao de
especificagcdes em detalhadamente integrados dentro produtos e servigos pela | cada um para com a
todas as fases da da estrutura organizacional; geridos | qualidade e a ferramenta | fungdo qualidade
produgdo, com por especialistas, dando apoio e é um sistema de
qualidade de assisténcia a todas as areas para gualidade altamente
processos assegurar integragdo em torno da estruturado
compativel com tais | fungdo qualidade
especificagbes
Juran Adequacao ao uso Evidenciadas através das proprias Funcdes de gestdo em Mostrando compreenséo
através de caracteristicas dos produtos e qualidade com da qualidade como uma
percepgéo das servigos que garantem a satisfacdo | planeamento, execugdo | das principais
necessidades dos dos clientes (adequagéo ao uso) e e melhoria através de responsabilidades de
clientes e aprimoramento passo a passo por metodologia de gestdo, comprometimento
aperfeicoamentos equipas multifuncionais, com resolucéo de problemas | da organiza¢éo com a
introduzidos a partir | critérios de prioridade e garantia de qualidade objectiva em
de niveis de servigos | que niveis de qualidade j& atingidos todos os niveis,
ja alcangados serdo mantidos e melhorados consciencializacéo e
consequente envolvimento
de todos com projectos de
melhoria
Ishikawa Répida percepgdo e | Instaladas desde o A prioridade é o Compreendendo a

satisfacdo das
necessidades do
mercado,
adequagéo ao uso
dos produtos/
servigos e
homogeneidade dos
resultados dos
processos (baixa
variabilidade)

desenvolvimento e projecto de
novos produtos e servigos e
aperfeicoada através da estrutura
da organizagéo, reforgadas para
uma rede de relagdes que cobrem
as fungdes da qualidade, de forma
a permitir ao cliente perceber que a
qualidade esperada e prometida
esta garantida

trabalhador procurar a
valorizagéo do homem,
cabendo a gestédo a
funcéo de ensinar e
orientar; a direccdo deve
transferir beneficios
alcancados para os
colaboradores e
sociedade; as
ferramentas visam a
integracdo de
actividades

qualidade como inerente ao
trabalho, fazendo parte e
sendo resultado do
trabalho, com construgao
da qualidade de vida de
cada um e da sociedade

Fonte: Extraido e adaptado de Cardoso, O. R. 1995. Foco da Qualidade Total de Servigos no Conceito do Produto Ampliado. p.

333.
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ANEXO 10 - Esquematizacéo do contributo de Ishikawa

Marketing
Essdnela
GO para
desenvolvlmento de
noves produtos

-

Garantia de Qualidade

Retorno do Produto

GESTAC ORCAMENTAL DA QUALIDADE

Circuios de €O
Processo Continuo
de Apreadizagem

CONTROLO ESTATISTICO DA QUALIDADE

ualidade Total
Combinagdo adequada de Recursos
SUSTENTABILIDADE

fonte: Adaptado de Ishikawa (199597}

-

68
Luz do Céu Cerca Esteves



Controlo de Qualidade na Administracéo Publica — A Universidade de Coimbra

ANEXO 11 - O MODELO DE MELHORIA CONTINUA DA TQM

0 Modelo de Melhorla Continua da TQM

ORGANIZAGRO, ViSAO, ¢ A b
OBJECTVOS ~ g—— —— FEEDBACK
EESIRATEGIAS R A B
Jv A AVALIA AS CAPACIDADES - FEEDBACK |
- (BENCHMARKING) |
MISSAO = DEFINE 0S REQUISITOS !
) / IDEAIS PARA ;
RS CADA PROCESSO
 DESUCESSO - ANALISA0S 1T £ |
RESPECTIVOS PROCESSOS ~p, | olialin
INDICADORES 4 DEFINE AS  DECIDE QUAIS MEDE 0S
i ! OPORTUNIDADES —# 08 PROCESSOS - PROGRESS0S
PARA MELHORAR . PRIORITARIOS :
DEFINE 05 | A
PROCESSOS |
DE CADA NEGOCIO , :
- AVAUA AS
INCONFORMIDADES

Fonte: Adaptado de Qakland (1993:250)
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ANEXO 12 — MELHORIA CONTINUA DE DEMING

p Planear
(Plan)

Actuar Tazer
(Act) (Do)

L Verilicar J

Fonte: http://www.aeportugal.pt/inicio.asp?Pagina=/Areas/Qualidade/ISO90012000&Menu=MenuQualidade
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ANEXO 13 — CONCEITOS FUNDAMENTAIS DA EXCELENCIA

Assumir a Responsabilidade @ _Alcancar Resultados Equilibrados
por um Futuro Sustentavel o

® Acrescentar Valor
para os Clientes

Construir Parcerias @

@ Liderar com Visdo,
Inspiracdo e Integridade

Estimular a Criatividade ®
e a Inovacao

9 Gerir por Processos

Ter Exito com as Pessoas @

Fonte: Almeida, Isabel, Versao 2010 do Modelo de Exceléncia da EFQM, Revista Qualidade, n.° 3, 2009, p. 45.
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ANEXO 14 — MODELOS E PREMIOS INTERNACIONAIS PARA A QUALIDADE

Nome

Modelo Deming Prize

Modelo MBNQA

Modelo EFQM/BE

Critérios

1. Politicas

2. Organizagao

3. Informagao

4. Estandardizagao

5. Utilizag&o e Formagéo de

Recursos Humanos

6. Actividades para assegurar a

qualidade

7. Manutengéo

8. Desenvolvimento
9. Efeitos

10. Planeamento futuro

1. Lideranga
2. Informagéo e Andlise
3. Planeamento Estratégico

4. Focalizagéo nos Recursos

Humanos
5. Processo de Gestao
6. Resultados

7. Focalizagéo no Cliente e no

Mercado

1. Lideranga

2. Politica e Estratégia

3. Gestéo das Pessoas

4. Parcerias e Recursos

5. Processos

6. Satisfagdo dos Colaboradores
7. Satisfagao dos Clientes

8. Impacto na Sociedade

9. Resultados do Desempenho

Fonte: Extraido e adaptado de S4&, 2002.
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ANEXO 15 - MODELO DE EXCELENCIA EFQM

Meios Resultados

Resultados Pessoas Resultados

| Resultados Clientes I

Chave

I Resultados Socwdad

Aprendizagem, Criatividade e Inovacio

Fonte: Almeida, Isabel, Versdo 2010 do Modelo de Exceléncia da EFQM, Revista Qualidade, n.° 3, 2009, p. 46.
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ANEXO 16 — PREMIO BALDRIGE

Foco nos clientes e no Mercado
Planos Estratégicos de Acgdo

M Planeamemo Recursos \
Estrateguco Humanos
1 l
lideranca Resultados do
Negdcio
T~ Foco nos clientes Gestao de
e no mercado Processos

C Jnforma(;ao e Andlise

Fonte: Rocha, J. A. Oliveira. 2011. Gestéo da Qualidade Aplicagao aos Servigos Publicos (2.2 edigdo). Escolar Editora: Lisboa
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ANEXO 17 — PROCESSO DE MELHORIA CONTINUA (ISO)

SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
MELHORIA CONTINUA

Legenda: —— Atividades que agregarn valor
< Flyxe de informagao

SRR MEDICAC, ANALIS DE S St
F.mgencms e EMELHORIA ECURSOS Sahsfﬂgan
necessidades do cliente

do cliente

REALIZACAO DO
PRODLUTO

Fonte: http://www.aeportugal.pt/inicio.asp?Pagina=/Areas/Qualidade/ISO90012000&Menu=MenuQualidade
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ANEXO 18 — DIAGRAMA OU GRAFICO DE PARETO

Ferramentas Basicas (Diagrama de Pareto)
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Fonte: wikipédia

Luz do Céu Cerca Esteves 76



Controlo de Qualidade na Administracéo Publica — A Universidade de Coimbra

ANEXO 19 - DIAGRAMA DE CAUSA-E-EFEITO DE ISHIKAWA (ESPINHA DE PEIXE)

Material Meio
Ambiente

Objetivo

Método Mao de obra Maguina

b

Fonte: portaladm.adm.br
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ANEXO 20 - HISTOGRAMA
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ANEXO 21 — DIAGRAMA OU GRAFICO DE DISPERSAO
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ANEXO 22 — FOLHA DE VERIFICACAO

ITEM VERIFICACAO OBSERVACOES
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ANEXO 23 — CARTAS DE CONTROLO

Limite Superior de
Controle

Linha Central

Limite Inferior de

Controle

1160
11,1 Zona A
1062
013 Zona B
96,4
015 ZonaC
86,6 Zona C
81,7
76,8 ZonaB
"

o Zona A
67,0

d pontos na fona B

¥ pontos consecutivos no mesmo lado da linha central .

1 ponto na Zona A

=
O
|
O 1pontonaZona B

Fonte: CEP. As Sete Ferramentas do Controlo da Qualidade em
www.datalyzer.com.br/site/suporte/administrador/info/.../52.html
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ANEXO 24 — TECNICAS (FERRAMENTAS) UTILIZADAS NA QUALIDADE

Outras Ferramentas do Controlo

7 Basicas

7 Novas

. SPC

QFD

da Qualidade

Folha de Registo
Diagrama de Pareto
Histogramas

Cartas de Controlo
Diagrama de Causa-Efeito
Estratificacao

Diagrama de Correlacdo

Andlise Factorial dos Dados
Diagrama das Setas
Diagrama em Arvore
Diagrama Matricial
Diagrama de Relagdes
Diagrama das Alternativas ou Decisoes (PDPC)
Diagrama de Afinidades
Controlo Estatistico do Processo p

y
Desdobramento da Funcdo Qualidade
Fluibgréma
Brainstorming
Quem, 0 Qué, Onde, Quando, Coma (QQOQO
Benchmarking

Gestao pela Qualidade Total (TQM)

Impedir Defeitos vindos dos Operadores (Poka-Yoke)
Anélise do Valor (AV)

Andlise Modal de Falhas e seus Efeitos (AMFE)
Planeamento de Experiéncias (Planos de Experiéncia)

Fonte: Saraiva, Pedro Manuel, e Reis, Marco Seabra, Ouvir e interpretar dados no século XXI, Revista

Qualidade, n.° 3, 2009, p. 38.
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ANEXO 25 - ORGANIGRAMA DA UC

f LLIRTRLLTTER PR LSSt CH T RS AL LT

o —1m woe O

- )

Fonte: http://www.uc.pt/
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ANEXO 26 — CERTIFICACAO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE DA UC
(pela APCER)

Acompanhamento e Extensao 8 Acompanhamento e Extensao

Concessao Acompanhamento Renovagao e Extensao Acompanhamento Pedido de Suspensdo

2004 2005 2006 2007 2008
2003 2009
Depariamento Académico
Palacio de Sao Marcos
Divislo de lﬁ:gn.;:;ﬂiut'z:;pamentos e Gabinete de Apolo 4s
2 Transfor
Gesto do recursos humancs o Relagdes Intenacionais (DRIIC - RI) NSNS oo D
5tho 2 strativa ¢ financ
ge: administrativa ¢ financeira Auditrio
Gabinete de Audiona
Secrelaraco

Fonte: Administragdo da Universidade de Coimbra em http://www.uc.pt/damc/sistema_gestao/cert/
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ANEXO 27 — PREMIOS ATRIBUIDOS A UC

ANO PREMIO

AREA

2004 | Mencgao Honrosa

Prémio de Exceléncia — Sistema Portugués da
Qualidade (Modelo EFQM)

2005 | Optimo resultado pelo desempenho e eficiéncia
guestionario

global da organizacdo em
efectuado pela APCER

Q-Fit

2007 | 2.° Prémio para o projecto Arquivo Automatico

(Categoria Ill — Melhoria de Processos)

5.2 Edicdo do Prémio de Boas Praticas do Sector
Publico

2007 | Mencdo Honrosa para o projecto Portal das

Saidas Profissionais

5.2 Edicdo do Prémio de Boas Praticas do Sector
Publico

2008 | Mencédo Honrosa no projecto Focalizagdo nas

Pessoas@UC

6.2 Edicdo do Prémio de Boas Praticas do Sector
Publico

2008 | Mencgéo Honrosa com o]
Implementagdo do SIADAP na UC

projecto

Prémio para Equipas de Melhoria, da Associacédo
Portuguesa para a Qualidade

2009 Prémio Melhoria de Processos — Ensino

Projecto BUUC — Balc&o Unico@UC

Fonte: Administracdo da Universidade de Coimbra, Suporte a Meméria Organizacional, Cronologia 2000-2009 em

http://www.uc.pt/administracao/ficheiros/memoria_organizacional_adm_uc_2000_2009.pdf.
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ANEXO 28 — QUESTIONARIO AOS COLABORADORES DA UC

Questionario aos colaboradores da UC

O presente questionario foi elaborado pela mestranda Luz do Céu Cérca Esteves, no &mbito do Mestrado em
Administragdo Publica Empresarial, da Faculdade de Direito, para obter opinides dos colaboradores da UC sobre
aspectos chave da Qualidade desta universidade.

A sua opiniao é fundamental para o trabalho em causa. Solicita-se que dedique uns breves minutos do seu tempo a
responder ao questionario.

Este questionario € de natureza confidencial e anénima. Salienta-se que ndo ha respostas certas ou erradas relativamente
a qualquer dos itens, pretendendo-se apenas a sua opinido pessoal e sincera.

Muito obrigado pela sua colaboragao.

1. Dados Pessoais:

Idade: <0 30-50 (1 >50 [

Sexo:  Masculino [] Feminino []

2. Por favor, avalie a sua satisfagao com os itens indicados, usando a escala qualitativa:

SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE (SGQ) Muito Insatisfeito Indiferente Satisfeito Muito Nao Sabe /
NAUC Insatisfeito Satisfeito Nao responde

Participagao dos colaboradores na definigao dos
objectivos da UC

Actuaggio da gestao quanto fio envolvimento dos
colaboradores

Reconhecimento das iniciativas e criatividade dos
colaboradores

Clareza dos processos internos de actuagéo

Reflex@o periodica para simplificagéo e
desburocratizaggo dos métodos de trabalho
Informagao sobre o que acontece na UC a todos
08 niveis

Grau de satisfaggo em trabalhar na UC

3. No sentido da melhoria continua, qual a sua sugestao para um maior envolvimento dos colaboradores da UC?

4. Na sua opinigo, em que aspectos podia ser melhorada a qualidade dos servigos prestados pela UC?

BEM-HAJA!
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ANEXO 29 — RESPOSTAS AO QUESTIONARIO — QUADRO X

SUGESTOES PARA UM MAIOR ENVOLVIMENTO DOS COLABORADORES DA UC N.° %

Reunibes regulares (gerais, de estrutura, por divisdo...) dos dirigentes com os colaboradores, 36 | 27,07%

independentemente da categoria que estes possuem, para um debate sobre: identificagao de forgas,

fraquezas e impedimentos; linhas gerais de gestao; estratégia; definicdo e analise da evolugéo do

cumprimento dos objectivos; simplificacdo dos processos administrativos; planeamento das actividades mais

importantes da UC e andlise de sugestdes de melhoria.

Melhorar a difusédo da informagé&o a todos os niveis, quer quanto ao que ha a fazer como ao que ja foi feito, 19 | 14,29%

p.e. newletters

Mais trabalho de equipa e actividades como Team-Building 15 | 11,28%

Reconhecimento e valorizag&o da dedicacéo, tempo e trabalho desenvolvidos 14 | 10,53%

Maior estimulo a participagdo e a colaboragédo e colocagdo em pratica das sugestdes dos colaboradores 9 6,77%

Mais e melhor formagéo (adequada as fun¢des desempenhadas apds a reestruturagdo organica da 7 5,26%

Instituicéo)

Reducéo da excessiva hierarquizacéo dos servicos e maior proximidade entre dirigentes e trabalhadores. 6 4,51%

Prémios "de produgdo” aos servigos com melhor resultados na avaliagdo interna e do publico. Podiam 5 3,76%

traduzir-se em melhoria nas instalagdes, um dia extra de férias, nome no quadro de honra, apresentagdo em

reunides

Maior clareza dos processos internos de actuag&o 3,01%

A existéncia de uma cultura organizacional mais aberta, menos centralizada e que envolvesse mais e melhor 4 3,01%

os trabalhadores, em suma, menos burocracia

Maior partilha de conhecimento. 3 | 2,26%

0,

Contratos de trabalho adequados as funcdes e estas adequadas as competéncias especificas, capacidades e 3 2,26%

empenhos

Boas liderangas 2 1,50%

Dar oportunidade e tratar todos os colaboradores de igual forma e em todas as UO 2 | 1,50%

Disponibilizacdo de um directério com os contactos dos trabalhadores 1 | 0,75%

Responsabilizar as pessoas 1 | 0,75%

Maior estabilidade de politicas 1 0,75%

Maior correccédo na avaliacdo 1 | 0,75%
TOTAL 133 | 100,00%
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ANEXO30 — RESPOSTAS AO QUESTIONARIO — QUADRO Y

SUGESTOES PARA AUMENTAR A QUALIDADE DOS SERVIGOS PRESTADOS PELA UC N.° %
Maior desburocratiza¢éo e menor percurso de processos 18 12,77%
Maior articulagéo entre os "servi¢os" 12 8,51%
Maior rapidez nas respostas 11 7,80%
AtribuirAa Ii(_jeran(;a, coordenacdo e condugéo de actividades a quem relina conhecimentos e 10 7 09%
competéncias adequados ’
Maior envolvimento dos trabalhadores 10 7,09%
Mais fp!’ma(;éo para m_elhorar os conhec':imeﬂntos dos colaboradores de como lidar com as situacdes 9 6.38%
especificas do dia-a-dia e sobre comunicag¢é@o, comportamental e organizacional ’
Incremento dos meios e métodos de comunicacgao inter-servigos 8 5,67%
Colocar a pessoa certa no lugar certo 7 4,96%
Definigdo de tarefas e prioridades 6 4,26%
Definir procedimentos claros para que todos possam agir da mesma forma 6 4,26%
Menos papel e maior utilizagdo de meios informaticos. 5 3,55%
Abandqnar o] aptual modelo organizacional e implementar uma estrutura organ_ica "mais leve", mais 4 2 84%
operacional, orientada por outros valores e interesses e também por outros dirigentes. ’
Maior organizacéo dos servigos numa légica de "servigo publico" e ndo de quem quer espera 4 2,84%
Incremento dos meios e métodos de comunicacgao inter-servigos 4 2,84%
Reconhecimento publico do trabalho mais relevante de cada colaborador 4 2,84%
Aumentar a eficiéncia e eficacia dos servigos 4 2,84%
Reunides semanais para fazer o ponto da situagdo dos servigos e estabelecer estratégias 3 2,13%
Maior estabilidade 3 2,13%
Ter atencéo aos colaboradores e a opinido destes e responsabiliza-los 3 2,13%
Melhoria das condicdes fisicas 2 1,42%
Redistribuicao de tarefas 2 1,42%
Saber o que cada servico faz 2 1,42%
Aumentar o trabalho em equipa 2 1,42%
Enfoque no principal cliente da UC, os estudantes 2 1,42%
TOTAL 141 100,00%
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