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Resumo

Uma das condig¢des que mais influencia a competitividade entre institui¢des de ensino €
a Qualidade. Sendo a sociedade cada vez mais exigente, € necessario medir e avalié-la.
A utilizagio de uma ferramenta de autoavaliagdo, desenvolvida ao nivel da Unido
Europeia, a Common Assessment Framework (CAF), que teve como modelo de origem
o European Foundation for Quality Management (EFQM), veio permitir a medig¢do da

qualidade dos servigos prestados na administragdo publica.

Este estudo apresenta os diversos aspectos referentes a tematica da qualidade, o modelo
CAF e os principais resultados obtidos num inquérito por questiondrio, junto dos
alunos, colaboradores internos e gestores dos Servigos Académicos da Universidade de
Evora, com o objectivo de avaliar o grau de satisfagio com a qualidade do servigo
prestado, o desempenho de todas as partes interessadas e, consequentemente, a
sustentabilidade desse servigo. Desses resultados retiraram-se alguns pontos fortes,
enunciaram-se diversos pontos fracos e evidenciaram-se sugestdes de melhoria para o
servigo em estudo. Neste sentido, este trabalho serviu de diagndstico e apresenta uma
ferramenta que permite aos Servicos Académicos da Universidade de Evora

conhecerem-se melhor e poderem mover-se no caminho da qualidade.

Palavras-chave: Qualidade, Common Assessment Framework (CAF), Grau de

Satisfacdo, Avaliagdo da Qualidade.



Abstract

One of the conditions that most influences the competitiveness among institutions of
education is quality. As society increasingly demanding in terms of professional skills,
it is necessary to measure and assess the quality of education, through continuous

improvement to achieve excellence.

Currently, the quality must be measured and seen as a competitive advantage. The use
of a tool for self-evaluation of the quality, developed at EU level, the Common
Assessment Framework (CAF) that has had its origin on European Foundation for
Quality Management (EFQM), came allow the measurement of quality of services
provided to the clients, based on an internal guidance for quality in the organization and
on the adoption of quality ratings as a routine in their work. This study presents the
various aspects relating to the issue of quality and the Common Assessment Framework
(CAF) and presents the main results obtained through a survey by questionnaire. These
questionnaires were applied to the students, staff and internal managers from the
Academic Services of the University of Evora with the aim of assessing the grade of
satisfaction with the quality of the services provided, the performance of all interested
parties and therefore the sustainability of this service in this institution of higher

education.

As results obtained on this research there are some strengths, several weaknesses and
suggestions for improvement that can benefit the service under study. This work can be
used as a diagnosis and gives a tool that allows Academic Services of the University of

Evora know themselves better and to be able to move on the path of quality.

Key words: Quality, Common Assessment Framework (CAF), Grade of Satisfaction

Quality Assessment
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Introdugio

O novo conceito de Qualidade faz parte do novo paradigma social das sociedades
avancadas. A evolugdo do conceito de qualidade demonstra a evolugdo cultural de um
pais € de um povo, ainda que na realidade tendam a sobrepor-se crengas, valores e

principios.

A sociedade esta cada vez mais preocupada com a sua qualidade de vida e, por isso, a
qualidade estd frequentemente a ser referida na linguagem corrente. Os consumidores
estdo conscientes da relacdo intima entre qualidade, ambiente, higiene e seguranga no
trabalho e, inclusivamente, responsabilidade social. Exigem uma gestdo ética e
responsavel, sendo que os precos sdo os que menos pesam no momento da aquisi¢do do

produto ou servigo (Lopes e Capricho, 2007).

A Qualidade ¢ um tema que vem sendo abordado desde ha alguns anos a esta parte.
Pode dizer-se que a ideia inicial surgiu nos Estados Unidos da América, durante a
Segunda Guerra Mundial. O controlo de qualidade do armamento produzido ¢ vendido
era fundamental para o sucesso desta industria. Esta ideia ¢ depois exportada para o
Japdo, onde adquire outra dimensdo, permitindo a reconstituicdo da indudstria japonesa

do pés-guerra.

Rocha (2006) fala de cinco escolas: Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby e Ishikawa.
Todos eles abordam a tematica da Gestdo da Qualidade Total de uma forma auténoma e
diferente, que vai desde o controlo a gestdo da qualidade propriamente dita. Houve e
havera outras individualidades que se interessardo por este tema. Esta-se a falar, por
exemplo, de Genichi Taguchi e Shigeo Shingo que sdo mais dois tedricos japoneses €
ainda de Tom Peters e Claus Moller, considerados “Gurus” da qualidade da nova vaga
(Rocha, 2006).

Deming ¢ considerado por muitos como sendo o “pai” da qualidade e notabilizou-se ao
colaborar com os japoneses, na reconstrugdo industrial do poés-guerra. O conceito de
qualidade baseava-se em tudo o que o cliente necessitava € queria. Para esse guru

existem dois elementos fundamentais na qualidade: tem de estar definida em termos de



satisfagdo dos clientes e é multidimensional. O processo de obtengdo da melhoria da

qualidade baseia-se em 14 principios.

Juran € outro “Guru” da qualidade. A qualidade é uma questio de gestio assente em
qualidade do planeamento, qualidade do controlo e melhoria continuada. Basicamente,
pode dizer-se que a qualidade se baseia nas caracteristicas do produto capazes de
satisfazer as necessidades dos clientes ¢ que ao mesmo tempo sdo capazes de gerar

lucro.

Feigenbaum ¢€ o autor do conceito de Controlo da Qualidade Total. Segundo esta escola,
a qualidade deve preocupar todos os trabalhadores, estando presente em todos os
processos de fabrico e de gestfio. Trata-se, em suma, da procura da exceléncia. A ele
também devem-se estudos dos custos da ndo qualidade. Para esse tedrico existem 10

principios para o sucesso da qualidade total.

Para Philip Crosby é muito importante o conceito zero-defeitos, que s6 se obtém através
de uma gestdo de rigor aliada a uma constante preocupagdo com a qualidade. Também
ele, tal como Deming, estabelece um programa de 14 pontos para obtencdo da

qualidade.

O contributo do teérico nipénico Kaoru Ishikawa encontra-se associado aos circulos de
qualidade, que mais ndo sdo do que pequenos grupos de trabalhadores voluntirios de
uma mesma area de actividade e que se retinem com regularidade, para identificarem
problemas, inventariarem as possiveis causas e encontrarem solu¢des conducentes 3
melhoria da qualidade. A ele se deve o desenvolvimento de sete instrumentos de
controlo da qualidade: diagramas de causa-efeito, analise de Pareto, histogramas, folhas

de verificagdo, graficos de dispersdo, fluxogramas e cartas de controlo.

Genichi Taguchi e Shigeo Shingo sdo outros dois tedricos japoneses cujo contributo se
funda em diferentes contributos. O primeiro introduziu o conceito de determinacio dos
custos da ndo qualidade, isto ¢, na redugfio da varidncia estatistica em relagdo aos fins
tracados. J4 a Shingo ¢ atribuida a definicdo de estratégia: criagdo de ferramentas
capazes de monitorizar fontes de erro e cujo feedback permita a redugdo dos erros a

zero para que nunca se transformem em defeitos.



A qualidade nunca se alcan¢a mas deve ser incessantemente procurada, em fungdo de e
para o cliente. Esta perspectiva sobre a qualidade deve-se a Tom Peters. A ele também

se devem os cinco principios fundamentais para prosperar no caos.

Claus Moller assume importincia pela sua Optica sobre a qualidade. Para este autor a
qualidade do produto ndo deve ser o enfoque da questdo mas sim os recursos humanos.
Faz uma descrigdo do processo de aperfeicoamento da qualidade com base na qualidade

pessoal.

Decorrente destas ideias e preocupagdes, o tema da Qualidade dos Servigos Publicos
tem sido, cada vez mais, um tema actual. A melhoria da eficiéncia e da eficacia sdo
assuntos que preocupam o0s governantes porque sdo conceitos associados a

produtividade.

A implementagdo de um processo de mudanga numa organizagio €, de uma forma geral,
uma tarefa dificil. Actualmente, uma das grandes vantagens competitivas de uma

organizagao €, entre outras, a aposta na qualidade dos servigos prestados.

Para que se possa aferir da qualidade de um servigo ha que avaliar/medir essa suposta
vantagem. Os organismos publicos também devem ser avaliados em termos de
qualidade, para que prestem aos seus clientes um servigo de qualidade. Por toda a
Europa, a avaliagdo dos organismos publicos ¢ uma realidade. A EFQM (European
Foundation for Quality Management), criada, em 1988, por 14 grandes empresas
europeias, com o apoio da Comissdo Europeia, veio a implementar, em 1991, o Prémio
Europeu de Qualidade destinado a premiar empresas europeias de exceléncia. Foi
durante a presidéncia austriaca (1998), que os responsaveis das Administragdes Piblicas
dos varios Estados-membros da Unido Europeia assumiram o compromisso de se
desenvolver um projecto no ambito da Gestdo da Qualidade, com o objectivo de criar

uma Estrutura Comum de Autoavaliagdo ou o Common Assessment Framework (CAF).

O modelo de avaliagdo CAF ¢ uma ferramenta de autoavaliagdo simples e facil de
aplicar a qualquer organismo da Administragdo Publica, com resultados praticos bem

definidos e tteis.



Decorrente deste facto, foi criado um Grupo de Trabalho (Innovative Services Public
Group — ISPG) que integrava especialistas representantes dos Estados-membros,
Comissdo Europeia, da EFQM, da Organization for Economic Cooperation and
Development (OECD), do European Institute for Public Administration (EIPA) e do
Instituto Alemdo Speyer. A sua fungdo primordial foi a de conceber uma Estrutura
Comum de Auto-Avaliagdo da Qualidade dos Servigos Publicos da Unido Europeia,
conhecida, actualmente, como CAF (Common Assessment Framework). Em 2000,
durante a presidéncia francesa, os Ministros representantes das Administragdes Ptiblicas
dos varios Estados-membros decidiram que a CAF deveria ser aplicada de forma
generalizada em todos os paises da Unifo Europeia, visto ser considerada uma estrutura
comum de autoavaliagdo e admitir o benchmarking entre as diversas organizagdes

europeias do sector publico.

A CAF ¢, entdo, uma ferramenta de Gestdo pela Qualidade considerada de natureza
evolutiva € que tem vindo a ser utilizada de forma crescente nos paises da Unido
Europeia. Num estudo realizado pela EIPA, em 2003, verificou-se que a CAF j4 teria

sido aplicada em cerca de 500 organizag¢Ges, em 22 paises europeus.

Pode dizer-se que as organizagdes comecaram a aderir recentemente aos principios da
qualidade de forma significativa, nomeadamente a partir da década de 90 do século
passado (Lopes e Capricho, 2007). A gestdo da qualidade tem como objectivo
primordial mobilizar os conhecimentos existentes dentro das organizagdes. Assim, as
teorias da qualidade sdo apliciveis quer numa organizagdo industrial quer numa

organizacdo do sector dos servigos (Antonio e Teixeira, 2007).

Nos tltimos 30 anos, o ensino universitario portugués sofreu reformas que conduziram
a implementagdo de novos processos € estruturas, ndo produzindo, no entanto, um novo
conceito de ensino superior. O conceito de institui¢do de ensino universitario ocidental
passou por 3 grandes fases de desenvolvimento. A primeira caracteriza-se por um
ensino através de aulas em que os professores transmitem um determinado conjunto de
conhecimentos (aluno co-ouvinte). A segunda fase foca-se na génese do conhecimento,
num estilo de semindrio, em que os alunos se envolvem como parceiros, que partilham e

dialogam sobre esse conhecimento (aluno co-falante e co-pensante). Por ultimo, a



terceira fase em que se pesquisa o conhecimento numa base de co-criagdo de parcerias

de pesquisadores (Antonio e Teixeira, 2007).

Assim, caracterizar-se-a o modelo, explicar-se-4 para que serve, dando a conhecer as
vantagens que apresenta, a forma de aplicagdo as organizagdes publicas e as linhas de
orientagdo aplicaveis. Abordar-se-4 também a problematica do Benchmarking,
designadamente a sua caracterizacdo e importincia num processo de afericdo de

qualidade e avaliacdo de servigos.

Este estudo pretende servir de base a elaboragdo de uma ferramenta de autoavaliagdo
para os Servigos Académicos, de uso permanente, que lhes permitird implementar um
processo de melhoria continua, baseado numa autoavaliagio permanente. Tera
igualmente a finalidade de funcionar como servigo piloto para posteriormente este
modelo ser implementado em todos os servigos da institui¢do. Pretende-se ainda com
este estudo, avaliar o grau de satisfagio dos alunos da Universidade de Evora,
colaboradores e gestores dos Servigos Académicos desta institui¢do, relativamente aos
itens constantes dos questionarios de satisfagdo e/ou de diagnéstico. Tentar-se-a avaliar
se os factores causadores dos graus de satisfagdo apresentados pelos alunos,

colaboradores e gestores sdo os mesmos ou se divergem.

Este estudo esta dividido em 5 capitulos, cuja apresentagdo e descri¢do sumaria a seguir

se apresentam.

Capitulo 1 — Neste capitulo efectua-se o enquadramento conceptual do tema da
qualidade, nomeadamente no que diz respeito ao conceito e as diferentes abordagens da
defini¢do da qualidade. Também se efectua uma alusdo a qualidade nos servigos, em

geral, e nas instituicGes de ensino superior, em particular.

Capitulo 2 — No segundo capitulo € apresentado o modelo Common Assessment
Framework (CAF), designadamente o surgimento do modelo, o enquadramento teérico,
a metodologia de aplicagdo, o benchmarking, que vai permitir a comparagdo entre
produtos, servigos, etc. entre as organizagdes concorrentes, onde se identifica a melhor

entre as melhores.



Capitulo 3 — Neste terceiro capitulo aborda-se a metodologia de investigagio utilizada, a
analise e o tratamento dos dados. O estudo empirico realizado, o trabalho de campo
efectuado, a aplicacdo e recepcdo dos questionarios também sd3o temas aqui tratados.
Faz-se igualmente a apresentagdo do modelo em estudo e uma breve abordagem a
fundagio da Universidade de Evora, sua histéria e competéncias dos Servigos

Académicos.

Capitulo 4 — Este capitulo apresenta os resultados obtidos apds a andlise estatistica dos

questiondrios, i.e., das variaveis em estudo e eventuais correlagdes entre elas.

O antepenultimo capitulo diz respeito as “Conclusdes”, onde s3o sistematizadas ilagdes

extraidas ao longo deste estudo.

O penultimo capitulo apresenta as limitagdes do estudo. E, por ultimo, sdo focadas as

propostas de investigacdo futura.

Este trabalho ainda inclui um conjunto de anexos, referenciados ao longo do texto, que
contém informagdes relacionadas com aspectos analisados nos diversos capitulos e que

se encontram no CD anexo.



Capitulo 1

1. Enquadramento Conceptual da Qualidade

A qualidade apresenta varias dimensdes como sejam a assisténcia e caracteristicas
técnicas e funcionais de um produto/servigo, a aparéncia estética, o prego, a seguranca,
o servi¢o, o ambiente, entre outras. Embora se reconhega que a qualidade tem uma
componente subjectiva, por vezes dificil ou mesmo com grande dificuldade de medigio

com precisdo, ¢ imperativo que seja objectivada ¢ quantificada de forma que seja

mensuravel, de outro modo ndo serd passivel de controlo (Pires, 2004).

As varias definigdes de Qualidade ndo concorrem entre si, ao invés disso
complementam-se num sentido inico de busca incessante pela exceléncia. A defini¢do

de qualidade depende de quem a define e com que interesse o faz.

Perante toda esta subjectividade na defini¢do do conceito de Qualidade, torna-se
imprescindivel iniciar este estudo por uma harmonizagdo, identificagdo e clarificagdo
desses mesmos conceitos, com o objectivo de fundamentar todo o trabalho de
investigagdo realizado, permitindo assim, conhecer a sua importincia e esclarecer todos

os aspectos relacionados com o tema.

1.1Conceito Geral de Qualidade

Nesta sociedade globalizada, a Qualidade ¢ um tema de grande actualidade. A sociedade
utiliza frequentemente essa palavra no seu discurso corrente. Neste sentido, pode
colocar-se a seguinte questdo: Existe apenas uma defini¢do ou serd uma palavra de
multiplas definigdes? Muito se poderia escrever em relagdo as no¢des de qualidade,
porém, pretende-se apenas apresentar os aspectos essenciais € ndo defini-la estritamente

nem analisa-la pormenorizadamente.

Qualidade ¢ um termo utilizado em excesso e que entra com facilidade na comunicagio
dos individuos, nas rela¢des entre clientes € empresas, na comparagdo entre empresas,

servigos, enfim, na sociedade em geral. E um conceito de largo espectro de significados



e utilizagbes, mas de dificil defini¢do, por se tratar de algo complexo e de dificil
consenso. “As defini¢des habituais de qualidade enfatizam uma das trés perspectivas de

desenvolvimento do produto ou servigo [...] - Processo — Resultados - Consequéncias”

(Anténio e Teixeira, 2007:28).

O conceito de Qualidade constitui uma grande confusio na literatura. Ora se relaciona o
tema qualidade com os procedimentos (“Quality in conformance to requirements™), ora se
entende qualidade como a capacidade de servir determinados fins, ora faz-se significado de
exceléncia duma organizagdo. Mas existem outros significados para qualidade, fazendo-a
coincidir com eficiéncia, eficacia e produtividade (Rocha, 2006:15).

Para Pires (2004:19), “A garantia da qualidade tornou-se uma tarefa complexa. Tanto
mais complexa quanto os consumidores podem entender a qualidade de maneiras

diferentes™.

Talvez a defini¢do mais simples do termo qualidade seja a que vem escrita num
diciondrio de lingua portuguesa. “Qualidade” que em latim se diz qualitate, é um
substantivo feminino que significa “aquilo que caracteriza uma pessoa ou coisa que a
distingue das outras; modo de ser; tributo, predicado; aptidio; disposi¢do moral; casta;

especie; titulo; cargo; posi¢do social” (Silva, 1955: 1266).

A Norma ISO 9000' define qualidade como “Grau de satisfagdo de requisitos dado por

um conjunto de caracteristicas intrinsecas”.

A European Organization for Quality Control (EOQC) e a American Society for
Quality Control (ASQC) definiram qualidade da seguinte forma: “Quality is the totality
of features of a product or service that bears on its ability to satisfy given needs”. A

coincidir com este conceito, estd a defini¢do da Associagdo Portuguesa para a Qualidade

" A sigla ISO significa International Organization for Standardization, ou seja, Organizacio
Internacional de Padronizagdo. A série ISO 9000 ¢ a reunifio de normas que formam um modelo de gestio
da qualidade para organizagdes que pretendam ver certificados os seus sistemas de gestdo através de
organismos de certificagio especificos tais como a Société Générale de Surveillance, Fundagio Carlos
Alberto Vanzolini, SAS Certificadora, DNV, A.B.S, Loyds, ou Bureau Veritas Quality International,
entre outros. Foi produzida a partir de um consenso internacional sobre as praticas que uma organizagio
pode empreender com o objectivo de atender plenamente os requisitos de qualidade do cliente.

2 «A qualidade é a totalidade de caracteristicas de um produto ou servigo que se sustenta na capacidade de
satisfazer determinadas necessidades”



(APQ): “Qualidade ¢ a totalidade das caracteristicas de um produto ou servigo que

determinam a sua aptiddo para satisfazer uma dada necessidade”.

A norma ISO 84023, de 1994, define qualidade como sendo a totalidade das
caracteristicas de uma entidade, quer seja uma organizagdo, um produto, um processo,
um sistema, uma pessoa ou uma combinagdo destes, um servigco ou uma actividade, que

lhe conferem aptiddo para satisfazer necessidades implicitas ou explicitas.

Shewhart (1939), conhecido pelos seus trabalhos e interesse no controlo estatistico da
qualidade, define qualidade como sendo algo subjectivo e objectivo. Promove formas
radicais de encarar os processos de producdo em massa, relacionando-os com o bindémio
consumidor/qualidade. A titulo de exemplo, entre outros, refere que € o consumidor que
ajuiza o que ¢ para ele qualidade; a qualidade € algo que pode ser perspectivado de
varias formas; no controlo de qualidade, as tarefas que lhe estdo inerentes, devem
envolver o processo € ndo s6 o output, bem como todos os participantes nesse mesmo
processo produtivo, qualquer que seja a fase em que se encontra; e, a prevengdo €

palavra de ordem (Shewhart, 1939; Antonio e Teixeira, 2007).

Para Deming (1986), discipulo de Shewhart e considerado por muitos como o “pai” da
qualidade, refere que esta se baseia em tudo o que o cliente, em primeiro lugar,

necessita e quer.

Para Juran e Gryna (1993), a qualidade ¢ uma questdo de gestdo assente em qualidade
do planeamento, do controlo € melhoria continuada. Para Juran, a qualidade é uma

barreira de protecgdo a vida e adequagdo ao uso (Carvalho ef al., 2006).

Ja para Feigenbaum (1983), autor do conceito de Controlo da Qualidade Total, a
qualidade ¢ uma forma de gestdo e deve incorporar a participagdo de todos e ser

orientada para os clientes. E ainda, “a composigdo total das caracteristicas de marketing,

3 ISO 9000, Quality management systems - Fundamentals and vocabulary. This will replace the current
vocabulary standard, ISO 8402, and the guidelines for selection and use, ISO 9000-1; - ISO 9001, Quality
management systems - Requirements. This will replace the current quality assurance models, ISO 9001,
ISO 9002 and ISO 9003. It will therefore become the sole ISO 9000 standard for use in third-party
certification; - ISO 9004, Quality management systems - Guidelines for performance improvements. This
will replace the following current guidelines: for quality management and quality system elements, ISO
9004-1; for services, ISO 9004-2; for processed materials, ISO 9004-3; for quality improvement, ISO
9004-4, and the technical corrigendum to that document.



projeto, producdo, e manutengdo dos bens e servigos, através dos quais os produtos

atenderdo as expectativas do cliente” (Carvalho ef al., 2006:15).

Philip Crosby, em Quality is Free (1979), define qualidade da seguinte forma: “Quality

in conformance to requirements — nothing more, nothing less*”.

Para Tom Peters ¢ Waterman (1982), a qualidade nunca se alcanga mas deve ser
incessantemente procurada, em fun¢do de e para o cliente. Para os “gurus” Japoneses
(Carvalho et al., 2006): qualidade ¢ satisfazer incondicionalmente o cliente para que se
possa ser competitivo (Ishikawa, 1985), é também a redugdo das perdas originadas por

um produto, desde a sua produgdo até ao uso do mesmo pelos clientes (Taguchi, 1986).

Para Claus Moller (1992) a qualidade do produto ndo deve ser o enfoque da questdo

mas sim os recursos humanos.

Pires (2004: 24) da a seguinte versdo de qualidade, segundo Tribus (1990):

Qualidade é o que torna possivel a um consumidor ter uma paixdo pelo produto, ou servigo.
Dizer mentiras, diminuir o prego, ou acrescentar propriedades pode criar um entusiasmo
tempordrio. Isto permite & qualidade sustentar a paixdo. O amor é sempre instavel. Portanto,
¢ necessdrio mantermo-nos proximos da pessoa cuja lealdade pretendemos manter.
Devemos estar sempre alerta, no sentido de entender o que agrada ao cliente, porque
somente o cliente define o que constitui a qualidade. O namoro ao cliente nunca acaba.

Antodnio e Teixeira (2007: 29) afirmam que,

Taguchi e Juran focalizam-se no impacto que as consequéncias do produto/servigo tém nos
consumidores ¢ na sociedade apés a sua transferéncia do vendedor para o comprador.
Crosby e Ishikawa concentram-se no caricter inerente aos resultados do produto/servigo
antes de ser transferido. Deming enfatiza o processo de realizagdo que cria e faz com que o
produto/servigo esteja pronto para ser transferido para os consumidores,

Seguidamente, o Quadro 1 apresenta uma sintese das diversas defini¢ées de Qualidade.

* Qualidade, em conformidade com os requisitos - nada mais, nada menos.
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Quadro 1 - Sintese das defini¢oes de Qualidade

Autor Perspectiva” Defini¢éio de Qualidade

Taguchi Consequéncias | A perda que um produto causa a sociedade depois de ser expedido e ndo
as perdas causadas por fungdes intrinsecas.

Juran Consequéncias | Adaptaggo ao uso

Crosby Resultados Conformidade com os requisitos

Ishikawa Resultados Auséncia de variagio nas caracteristicas da qualidade.

Deming Processo O processo que conduz a resultados através de produtos/servigos que
possam ser vendidos a consumidores que ficardo satisfeitos.

Shigeo Processo Processo de monitorizagio continua e instrumentagio de feedback

Shingo gotencial.

Tribus Consequéncias | E o que torna possivel a um consumidor ter uma paixio pelo produto ou
servigo.

Moller Processo A qualidade do produto nio deve ser o enfoque da questio mas sim os
recursos humanos.

Peters Resultados Nunca se alcanga mas deve ser incessantemente procurada, em fungio
de e para o cliente

Feigenbaum | Processo E uma forma de gestdo e deve incorporar a participagdo de todos e ser
orientada para os clientes.

Shewart Consequéncias | E algo subjectivo e objectivo.

ISO 8402 Resultados A totalidade das caracteristicas de uma entidade,

APQ Resultados E a totalidade das caracteristicas de um produto ou servigo que
determinam a sua aptiddio para satisfazer uma dada necessidade.

EOQC Resultados Qualidade ¢ a totalidade das caracteristicas de um produto ou servigo

ASQC que o capacitam para satisfazer determinadas necessidades.

ISO 9000 Consequéncias | Grau de satisfagdo de requisitos dado por um conjunto de caracteristicas
intrinsecas

Silva Consequéncias | Aquilo que caracteriza uma pessoa ou coisa que a distingue das outras

Fonte: Elaboragio propria

Ap6s todas estas definigdes de qualidade, que se complementam e convergem para o
alcance da exceléncia, questiona-se qual serd o denominador comum. Quem exige
qualidade sdo os diversos stakeholders (consumidores, produtores, sociedade em geral ¢
todas as partes interessadas). Neste sentido, as organizagGes trabalham para eles e estes
experimentam, no dia a dia, os resultados dessas exigéncias de qualidade pretendidas e
produzidas, através dos produtos e/ou servigos que adquirem/consomem. Entdo, pode
afirmar-se, perante tais factos, que o denominador comum das varias defini¢Ges de

qualidade ¢€: “as pessoas”.
1.1.1 Diferentes abordagens a defini¢ao de qualidade
Alguns autores defendem que existem duas correntes de abordagem para a defini¢do de

qualidade: uma orientada para uma perspectiva de gestio e outra para uma perspectiva

critica do conceito. Na primeira, que refere a perspectiva gestiondria, sdo apontadas

3 Perspectivas de desenvolvimento dos produtos ou servigos
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quatro abordagens baseadas no produto, na produgdo, no valor e, por ultimo, no

utilizador. Na segunda, que inclui a perspectiva critica, sdo baseadas numa aproximagdo

transcendental, construtivista social, discursiva e de slogan. Os Quadros 2 e 3

apresentam uma sintese das diversas abordagens ao conceito de Qualidade.

Quadro 2 - Sintese das abordagens i definicfio de qualidade numa perspectiva gestionaria

a satisfagdo.

Abordagem Caracteristica Perspectiva Dificuldade Autor/es
A qualidade € uma caracteristica precisa e
mensuravel. A diferencga de qualidade faz Nem sempre
com que os produtos e servigos sejam existe uma
capazes de proporcionar experiéncias correspon-
Baseada no | diferentes e ao fazé-lo, de irem ao encontro . déncia clara
. . Objectiva (mede- Abbott
produto das diferentes necessidades dos se pela entre os
compradores/consumidores. Qualidade & P ~ atributos do
. < observagio de
fazer produtos, cujas caracteristicas . produto ¢ a
P .. quantidades de .
mensuréaveis, correspondem aos requisitos .. qualidade.
. ! . caracteristicas de
@ necessarios para satisfazer o consumidor. .
.- ; - qualidade
3 A qualidade ¢ o grau de conformidade de ,
" n especificas e
= um produto com a sua concepgio ou fiabili
s especificagdo. Para o consumidor, a 121 ld? de na
et . Lo execugdo das Centra-se na | Crosby
& qualidade de um produto/servi¢o constitui . ~ A .
*©| Baseada na . L. . especificagbes) eficiénciae | Deming
@ n uma percep¢do subjectiva e a conformidade x
E producio . pe nao na Juran
com as especificagdes desempenha por _ .
‘g NP eficacia. Taguchi
g vezes apenas um papel menor na influéncia
2 sobre tais percepgoes. Qualidade é fabricar
8 produtos e/ou servigos isentos de erros.
§ A qualidade é o grau de exceléncia a um
g preco aceitdvel ou o controlo da
é, variabilidade a um custo aceitavel. Tenta
. . ) o . Abordagem | Broh
&| Baseada no | relacionar dois conceitos distintos: Subjectiva (a g .
P . ) , de dificil Feigenbaum
- valor qualidade e prego, tendo como resultado um | qualidade é L
LS A p X aplicagdo Abbott
conceito hibrido de exceléncia alcangavel. inerente ao
Qualidade percebida em fung¢io da relagéo utilizador do
custo/preco. produto que tem
exigéncias e Agregar
A qualidade ¢ a capacidade de satisfazer ou | desejos preferéncias | Edwards
Baseada no | exceder os desejos e necessidades de um diferentes) e distinguir { Juran
atilizader | individuo. Qualidade ¢ fazer produtos e/ou atributos que | Shewhart
servigos adequados ao seu propdsito. maximizam | Feigenbaum

Fonte: Adaptado de Antonio e Teixeira (2007), Lopes e Capricho (2007) e Carvalho et al. (2006)
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Quadro 3 — Sintese das abordagens 4 definicdo de qualidade numa perspectiva critica

Abordagem Caracteristica Perspectiva Dificuldade Autor/es
A qualidade é sinénima de exceléncia inata. Sub_]'e ctiva (~A Abordagem
. L. qualidade  nfio [ com pouca
A qualidade € universal ¢ absolutamente . "
. . pode ser | orientagdo
reconhecivel mas, também escapa a . . ]
Transcen~ \ . . . definida,... nem é | pratica. . .
definigGes precisas € a medigdes. A Pirsig
dental . X . . ~ | pensamento nem
qualidade é um fenémeno incorporado ndo matéria mas
se podendo abordar através da cognigdo. E ?
~ sabe-se que
algo que ndo se define. -
existe)
A qualidade ndo
© reside no produto
3 ou servigo mas é
= construida
- A qualidade ¢ algo em construgéo, um através de relatos " .
ed Construti- . . Nio referido ~ .
3 vi processo para o qual contribuem um grande | feitos por elos Nio referido
So?i:: numero de partes mas cujos efeitos sdo agentes aﬁtores pelos autores
3 dificeis de prever ou controlar a distdncia | poderosos
% (clientes,
» gestores de topo
s e organismos de
certificagio)
A linguagem é o
é‘f ponto central da
construgdo social
da qualidade. E | Nio referido Nio referido
Discursiva A qualidade reside na linguagem. enfatizada a pelos elos autores
interdependéncia autores P
entre linguagem,
poder e
realidade.
A qualidade d4 a ilusdo de significado | Ndo referido | Nio referido Nio referido
Do slogan® | unitirio adoptado por todos na organizagio | pelos autores pelos ]
autores pelos autores

Fonte: Adaptado de Anténio e Teixeira (2007), Lopes e Capricho (2007) e Carvalho et al. (2006)

1.1.2 A Qualidade de Servigo

Actualmente, assiste-se & expansdo das actividades do sector terciario da economia, isto

¢, das actividades relacionadas com a “produgdo” de servigos. O crescente destas

actividades esta, de acordo com Cunha (2002), intimamente relacionado com aquilo a

que apelida de “sofisticagdo do cliente”, conduzindo & procura de solugdes capazes de

aumentar a eficiéncia e eficacia dos servigos oferecidos. Significa que é pertinente o

estudo dos servigos € a sua ligagdo aos conceitos das organizagGes industriais, que lhes

deu origem. Bowen e Cummings (1990) referem que os servigos tém uma natureza

muito particular, ¢ que deverd ser tomada em consideragdo por todos aqueles que

8 “Um slogan é uma banalidade sem significado com o qual ninguém est4 em desacordo” (Anténio e

Teixeira, 2007).
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trabalham neste sector. O individuo, na figura de cliente, ocupa um lugar de destaque
na/para a organizagdo. Para Peters ¢ Waterman (1982), as varias teorias de gestio ndo

auxiliam a compreensdo do seu papel (Cunha, 2002).

A proximidade dos servigos ao cliente € mais profunda do que a proximidade industrial
ao cliente, constituindo esta uma caracteristica distintiva entre estes dois sectores e
ganhando relevo a maxima de que “o cliente tem sempre razdo” (Cunha, 2002). Ao
nivel do sector tercidrio, as préaticas para prestagdo de um servigo de qualidade passam
pela formagdo dos colaboradores internos da organizagdo, pela motivag¢io incutida
através de uma politica de gestdo eficiente de Recursos Humanos e pelo sentimento de
fazer parte da equipa, conduzido pelo clima organizacional que se vive. E importante
reflectir que a prestagdo de um servico muitas vezes se refere ao consumo de algo
intangivel, como uma transferéncia bancéria, a alteragdo de dados pessoais, pedidos de

informagdo ou até mesmo um concerto de musica (Cunha 2002).

As caracteristicas que distinguem os servigos dos produtos sdo fundamentalmente trés: a
sua intangibilidade (por se obter uma experiéncia e néo algo palpavel), a participagio do
cliente na sua produgdo (pode referir-se uma ida as compras num supermercado em que
¢ o consumidor que faz tudo limitando-se a organizagdo a disponibilizar os produtos e
na maioria das vezes a recolher o seu dinheiro) € a simultaneidade na produgdo e
consumo do servigo (Cunha, 2002). O grau de tangibilidade e intangibilidade de
produtos e servigos diferenciados levou Lovelock (1991) a sugerir uma escala (ver

Figura 1).
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Figura 1 - Escala de Lovelock
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Fonte: Lovelock (1991)

Administraciio investimentos

A Figura 1 demonstra, de forma grafica, a necessidade de tratamento diferenciado para
os diferentes niveis de servigos. Esta figura apresenta os produtos considerados
tangiveis acima da linha diviséria e os considerados intangiveis abaixo da linha

diviséria, incluindo diferentes niveis de combinag@o entre tangiveis e intangiveis.

Devido a estas especificidades h4 consequéncias com que as organizagGes se deparam.
Sdo exemplo disso: a avaliagdo objectiva da qualidade, pela dificuldade que hid em
medir, por exemplo a satisfagdo do cliente ou a sua experiéncia; a realizagdo do controlo
dos processos apds a criagdo de rotinas entre individuos, que por natureza sdo
imprevisiveis; € a dificuldade em prever o comportamento e até as necessidades do
cliente. Em suma, vive-se em incerteza e, para que esta se reduza, é necessario que os
objectivos da organizagdo ¢ as expectativas dos clientes estejam o mais alinhadas

possivel, para que se consiga produzir o servigo de qualidade pretendido por ambos.

A necessidade de transformar a proximidade com o cliente numa fonte de vantagem
competitiva é uma das causas que obrigam a repensar a estratégia, a estrutura e 0s processos
da organizacdo de servigos, no sentido de tirar partido dessa proximidade natural. As
particularidades dos servigos, aliadas as possibilidades que decorrem da sua especificidade,
aconselham os responsdveis por empresas de servigos a repensar a sua actividade e,
eventualmente, a reinventa-la. Essa “reinvengio” passa, antes de mais, pela constatagio do
papel de charneira desempenhado por aqueles que na organizagio se relacionam
directamente com o cliente (e.g. atendedores, vendedores, telefonistas) (Cunha, 2002:24).
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restagdo de servigos ndo pode mais ser deixada ao acaso e ao sabor do improviso. E
1 actividade que precisa, cada vez mais, de ser estrategicamente pensada e delineada.
.ue € valido para as organizagdes ¢ igualmente valido para as pessoas, dado que
>0s estdo integrados num ambiente cada vez mais competitivo. N3o foram apenas os
dutos e os servigos que se tornaram melhores e mais sofisticados, foram também as
soas que se qualificaram bastante mais. E desta forma que surge maior exigéncia por
ultados cada vez melhores. Actualmente, o que distingue as pessoas é a capacidade

elas tm de superar expectativas e ndo a sua capacidade de apenas cumprir as

‘fas.

1.1.3 A Qualidade e as Instituicdes de Ensino Superior

valiagdo da qualidade e a implementagdo de teorias da qualidade nos servigos
s¢a a ganhar destaque e importincia crescentes. Actualmente, as Institui¢des de
:no Superior (IES) sdo prestadoras de servigos a sociedade (andlises laboratoriais,
altas de Medicina Veterinaria, formagdo profissional, estudos diversos, etc.). O
ido empresarial, procura profissionais de qualidade, significa que devem ser eficazes
mpetentes, para integrarem os seus quadros de colaboradores. E obrigagio destas
-ui¢des, fornecerem o que as diversas organizagdes pretendem. As politicas de
o superior implementadas t€ém vindo a conduzir a alteragdes profundas na forma de
urar os cursos oferecidos, na forma de transmitir os conhecimentos, do trabalho a

‘volver pelo binémio docente/aluno, da qualidade dos servigos prestados, no

‘ecimento de parcerias, etc.

‘om os estudantes, as familias dos estudantes e a sociedade a desenvolverem expectativas
ida vez mais elevadas e com o financiamento a ser cada vez mais dependente dos
sultados, muitas destas instituigGes tentaram lidar com estas pressdes para a mudanga
:senvolvendo e implementando programas para a melhoria da qualidade. Muitas delas
»mecaram a fazer uso de filosofias e instrumentos de gestdo desenvolvidos para a gestdo

» empresas, tais como os métodos baseados nos processos e na gestdo total da qualidade
atdénio e Teixeira, 2007:151).

sificacdo do ensino superior, ao nivel da oferta de cursos, tem conduzido estas
des a uma evidente competicdo no recrutamento de alunos e na angariagdo de
nento. A estratégia passa pela oferta duma formagio capaz de formar

nais qualificados, aptos a integrar o mercado de trabalho local, regional,

ou internacional.



Um dos principais objectivos das reformas educativas ao nivel do ensino superior é o
aumento da sua qualidade, que respeita as pessoas (docentes, investigadores, estudantes
e colaboradores ndo docentes), aos programas de ensino, infra-estruturas e ambiente

universitario.

O Processo de Bolonha, aplicado ao ensino superior, ¢ actualmente uma realidade da
Europa. Séo vérios os instrumentos utilizados para se alcangar os objectivos definidos
no ambito deste processo. E objectivo primordial do Processo de Bolonha, a construgdo
do Espago Europeu do Ensino Superior como forma, entre outras, de aumentar a
competitividade internacional dos diplomas europeus oferecidos; a capacidade de atrair
estudantes de outros paises fora da Furopa; a mobilidade de estudantes e de
profissionais (docentes, investigadores €, mais recentemente, de técnicos); e, promover
a empregabilidade dos diplomados. Perante isto, ¢ imperioso que haja garantia de
qualidade, quer ao nivel do proprio curso (avaliagdo), quer ao nivel de se dar garantias
dessa qualidade a outrem (acreditagdo). A avaliacdo deve ter consequéncias ao nivel
politico, estratégico e dindmico da organizagdo. Esta tradu¢fo em mudanga compromete
os diferentes agentes, num processo de auto-envolvimento (Neves, 2002). Por outro
lado, a avaliagdo € parte integrante do processo de gestdo desde a formagio do mundo

(Kardec, Arcuri e Cabral, 2002) e conduz a procura incessante pela exceléncia.

Segundo Bartolo de Paiva Campos (2002:142), no seu artigo Bolonha e o
redimensionamento dos sistemas de garantia de qualidade do ensino superior
(Serralheiro, s/data),

Ha trés aspectos que, considerados em conjunto, caracterizam a acredita¢do ¢ a distinguem
de outros dispositivos de garantia de qualidade: a existéncia de uma entidade acreditadora
independente das entidades acreditadas, isto &, das instituicdes do ensino superior; a
existéncia de critérios de qualidade definidos por instincias externas a estas instituigdes; a
declaragdo publica conclusiva sobre a concessdo, ou nio, do certificado de acreditagio.

Segundo Vught e Westerheijden (1995), os motivos que tém conduzido a necessidade
de avaliar o ensino superior sdo o aumento de despesa publica, a expansdo dos sistemas
de ensino superior, a maior abertura e transparéncia de processos, o aumento da

mobilidade estudantil, docente e de investigagio.
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Avaliar ndo ¢ suficiente, ha que controlar a qualidade avaliada. Quer o controlo, quer a
avaliagdo da qualidade s3o mecanismos que permitem uma melhor gestio,
nomeadamente ao nivel da defini¢do de politicas gerais de aperfeicoamento dos
sistemas de ensino universitirio. Esta melhoria que se quer continua, nio ¢é alheia ao
fortalecimento de mecanismos de avaliacdo e de monitoriza¢do do ensino das ciéncias e
da propria investigagdo. Aponta-se como modelo de avaliagdo mais eficiente, aquele
que incorpora autoavaliagdo do desempenho académico e avaliagdes externas
efectuadas por entidades externas. Seixas (2003) afirma que, para que haja um aumento
da eficiéncia interna do sistema de ensino, ¢ necessario um aumento da qualidade dos
estudantes que o frequentam e este deve ser considerado um objectivo primordial. Por
outro lado, para se ter melhores estudantes no ensino superior ¢ fundamental que se
preconize uma melhor articulagio entre os ensinos secundarios e superior ¢ melhor

enquadramento e orientagdo pedagodgica (Seixas, 2003).

A UNESCO realga o facto das consideragdes financeiras e quantitativas ndo deverem
definir a avaliagdo, sob a forma de indicadores de qualidade e produtividade (Seixas,
2003).

Seixas (2003) afirma que as actuais necessidades tornam obrigatéria a reforma dos
sistemas de ensino superior. As novas exigéncias de formagdo continua, as condi¢ées de
trabalho e as diferentes trajectdrias profissionais, a revolu¢do constante das tecnologias
de informagdo, o aumento do conhecimento, as mudangas nas relagoes entre o Estado,
as empresas ¢ a sociedade, o processo de integragdo europeia, entre outros factores,
impdem uma reformulagdo dos objectivos e da organizagdo dos sistemas de ensino

superior.

Por outro lado, Rocha (2006) afirma que o modelo de avaliagdo deve permitir a analise
e melhoria dos processos gestiondrios ¢ a avaliagdo dos processos de ensino, do projecto

pedagbgico e da produgdo cientifica.

O modelo Furopean Foundation for Quality Management (EFQM), percursor do
modelo Common Assessment Framework (CAF), pode ser aplicado na avaliagdo de uma
organizagdo, departamento, unidade e at¢ de uma formagdo. Quando se fazem as

avaliagGes as licenciaturas ha algo que fica desagregado da gestdo da qualidade, os
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varios servigos, as instalagdes e equipamentos, o pessoal ndo docente, o processo

pedagdgico, entre outros (Rocha, 2006).

Em Portugal, a avaliagdo do ensino superior portugués estd legalmente prevista na lei
n.°38/94, de 21 de Novembro, cujo artigo 3° prevé que seja considerado o ensino, a
avaliagdo do corpo docente, a investigacdo, a ligacdo a comunidade, o estado das
instalagdes e projectos de cooperagdo internacional. O Decreto-lei n.°205/98, de 11 de
Julho, cria o Conselho Nacional da Avaliagdo do Ensino Superior. Na Lei n.°1/2003, de
6 de Janeiro, realca-se as consequéncias dos resultados da avaliagio e por tltimo, a Lei
n° 38/2007, de 16 de Agosto que aprova o regime juridico da avaliagio do ensino

superior.

A melhoria dos processos de gestdo pressupde uma mudanga na filosofia da direcgdo,
uma vez que, uma gestdo eficaz ndo se resume ao zelo pelo cumprimento de regras e
normas e ao encontrar a solugdo para todos os problemas. Uma melhoria continua dos
servigos oferecidos por uma universidade requer a definigdo dos processos elementares
e os seus clientes, a identificagdo das necessidades desses clientes, a andlise das tarefas,
por forma a sua eventual simplificagdo ou eliminagio de algumas partes ndo geradoras
de valor para o cliente, a definicdo e medigdo periodica dos indicadores de
funcionamento permitindo, desta forma, a detecgdo das causas de um eventual mau

funcionamento e a introdugdo das correcgdes necessarias (Rocha, 2006).

Rocha (2006:144) refere ainda que, sdo “Elementos Comuns aos novos métodos da
Gestdo da Qualidade nas Instituigdes Europeias do Ensino Superior:” o facto de se ter
avaliado fundamentalmente o ensino e ndo a investigagdo; quem avalia ndo impde um
modelo de actuagdo, actuando de forma independente do governo; os académicos
aceitarem a autoavaliagdo como fazendo parte do processo de avaliagdo; pear review
(podendo integrar elementos externos); a elaboragio obrigatoria de um relatério; € o ndo

existir relagdo directa entre os resultados da avalia¢do e o financiamento.

As instituigdes de Ensino Superior sdo cada vez mais impelidas a prestar um servigo de
qualidade. A sociedade e as empresas obrigam a que a formagdo académica e
profissional dos individuos seja cada vez mais exigente. Langar no mercado de trabalho

profissionais cada vez mais qualificados ¢ uma obrigagdo de todo o sistema de ensino,
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em que as institui¢des de ensino superior devem ser as primeiras (Anténio e Teixeira,
2007).

Nas instituigdes de ensino superior os critérios de qualidade baseiam-se em valores
centrais direccionados para a exceléncia de negécios, pensados para auxiliar as
organizagdes a usarem uma abordagem integrada a gestdo das mesmas e que resulta na
comunicagdo aos actores sociais, dos valores que conduzem 4 melhoria continua, com a
consequente repercussio na qualidade da educagdo, melhoria da totalidade das

capacidades da organizagdo, da aprendizagem organizacional e pessoal.

Uma autoavaliagdo focalizada na melhoria dos resultados, a estimulagdo do esforgo
interno para a melhoria continua na educagio, o fornecimento de um vocabulario e de
uma filosofia comuns capazes de estimular a partilha cultural ¢ de transcender as
proprias institui¢des, o encorajamento das instituigdes a inovagdo nos seus processos de
trabalho sdo, algumas das consequéncias da adigdo da categoria educacio a este

conceito da gestdo da qualidade (Antonio e Teixeira, 2007).

Actualmente, em Portugal, a lei obriga a avaliagdo do ensino superior e as instituigdes

procedem a sua autoavaliagdo, de acordo com o que esta instituido.

Porém, para que as institui¢cdes de ensino superior consigam prosseguir no caminho da
exceléncia, através da melhoria continuada dos processos, ¢ necessirio que estas
procedam a sua autoavaliagdo. E importante que a missdo esteja definida e alinhada com

a esséncia da Gestdo da Qualidade.

A educagdo tem de ser encarada como uma questdo vital para a economia de um pais.
Nio se pode exigir a sociedade e as empresas que produzam mais, se o sistema de
ensino ndo preparar convenientemente os profissionais que sdo necessarios; se estes nio
forem capazes de produzir graduados habilitados a ler, escrever, pensar, interpretar e

inovar.

Para uma ac¢do concertada em prol do desenvolvimento econémico de um pais, a
gestdo da qualidade deve ser aplicada em simultdneo nos estabelecimentos de ensino e

nas empresas, que vao absorver essa mdo-de-obra qualificada. Assim, e para que faga
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sentido para as organizagoes, ¢ primordial que o conceito de qualidade faca parte das
rotinas de uma organizagdo. Com a implementacdo de um sistema de qualidade total
todas poderdo beneficiar da melhoria da satisfagdo do(s) cliente(s), da propria imagem,
optimizacdo de recursos, criagdo de uma cultura organizacional com partilha de valores,
maior envolvimento e responsabilizagio de todos os que na organizagio trabalham para
alcangar os objectivos tragados e para com a sociedade onde se insere e melhoria dos

canais de comunicagido e informagdo.

Para que haja qualidade e para que de facto as organizag¢des possam falar de pleno
direito em qualidade, terdo de a avaliar. Actualmente, as institui¢des piblicas possuem
uma ferramenta de autoavaliagdo que lhes vai permitir ndo sé fazerem um auto-
conhecimento como também avaliarem a qualidade dos servigos prestados para, a partir
dai, implementarem um sistema eficaz de gestdo da qualidade que lhes permita iniciar o
longo caminho da exceléncia. Essa ferramenta é o Modelo Common Assessment

Framework (CAF) que se analisar no capitulo seguinte.
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Capitulo 2

2. O Modelo Common Assessment Framework
2.1. O surgimento do Modelo Common Assessment Framework

Em 1998, os directores-gerais das administragdes publicas da Unido Europeia criaram
um grupo de trabalho, cujo objectivo era organizar o intercimbio ¢ a cooperagdo
internacional no dominio da administragdo publica. O grupo de trabalho era constituido
por peritos dos Estados-membros e da Comissdo Europeia. O trabalho desenvolvido por
esse grupo consistiu na criagdo de um modelo de autoavaliagdo da qualidade para as
instituigdes publicas, que foi sendo aperfeigoado ao longo das sucessivas presidéncias

da Unido Europeia.

Foi durante a presidéncia finlandesa, em 1999, que o Modelo da Common Assessment
Framework — CAF (Estrutura Comum de Avaliagdo) comecou a ser definido, baseado
no trabalho de analise elaborado pela European Foundation for Quality Management
(EFQM), pela German University of Administrative Sciences Speyer e pelo European
Institute of Public Administration (EIPA), nas anteriores presidéncias: em 1998, a
austriaca e, em 1999, a alema, que definiu as linhas de orientagdo do modelo. Foi ainda
durante o segundo semestre de 1999 e o primeiro semestre de 2000, que a versdo final
da CAF foi produzida e testada. Mais tarde, em 2002, foi apresentada uma nova versio
aperfeicoada da CAF, mais precisamente na Il Conferéncia da Qualidade das
Administragdes Publicas da Unido Europeia, realizada na Dinamarca. Esta versdo teve
origem num questionario que visava a eliminacdo de redundéncias e sobreposi¢des,

tornando a CAF mais facil de utilizar.

A qltima versdo deste modelo CAF, que se encontra disponivel para utilizagdo das

instituigdes publicas, reporta-se a Setembro de 2006.
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2.2. Enquadramento tedrico

A Estrutura Comum de Avaliagdo (CAF) é um modelo de autoavalia¢do, criado com
base nos critérios do Modelo de Exceléncia da European Foundation for Quality
Management (EFQM). “A concepgdo deste modelo baseou-se no principio segundo o
qual seria possivel conceber um esquema que representasse as caracteristicas
importantes de uma organizagdo publica” (Carapeto e Fonseca, 2006). E uma
ferramenta que permite aos Organismos Publicos conhecerem o seu desempenho

organizacional e, acima de tudo, a comparabilidade entre organizagdes.

Assenta numa estrutura de 9 critérios, que respeitam a aspectos relevantes e globais de
uma organizagdo, constituindo-se cada um como um campo de ac¢do unico para a
gestdo da qualidade. Tal como referem Anténio e Teixeira (2007), o modelo CAF
“baseia-se na relagdo entre critérios facilitadores e os resultados, numa busca de
causalidades”. E uma ferramenta em que cada critério integra sub-critérios, que
permitem o reconhecimento das questdes primordiais da avaliagdo e relativamente aos
quais se tracam indicadores possiveis para a sua materializagdo. (Carapeto e Fonseca,

2006); A Figura 2 apresenta o modelo CAF.

Figura 2 - O Modelo Common Assessment Framework
MEIOS (50%) RESULTADOS (50%)

 E———e—

Resultados
relativos as
Pessoas (9%)

Gestdo dos
Planeamento e Processos
estratégia eda
- Mudanga
(14%)

Resultados
cidaddos/clientes
(20%)

Resultados na
sociedade
(6%)

APRENDIZAGEM E INOVACAO (100%)

Fonte: Adaptado de Municio (2000); DGAP (2005), Ant6nio e Teixeira (2007)
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Cada critério tem varios niveis de avaliacdo opcionais. Os critérios dividem-se em 2
tipos, os critérios de meios e os critérios de resultados. O primeiro tipo diz respeito ao

que a organizacao faz e o segundo tipo aos resultados que pretende alcangar.

A CAF ¢ uma ferramenta de gestdo especificamente construida para suportar a
introdugdo da Qualidade nas organizagdes publicas. Através da sua aplicagdo, um grupo
de individuos de um servigo procede a uma avaliagdo critica do seu organismo,

orientando-se pelos critérios dos meios e dos resultados.

Quadro 4 - Quadros de Pontuagio
Critério de Meios

Pontuagdo | Justifica¢do

0 Auséncia de evidéncias ou uma evidéncia de uma iniciativa sem expressdo

1 Iniciativa Planeada — P (Plan)

2 Iniciativa Planeada e Implementada — D (Do)

3 Iniciativa Planeada, Implementada e Avaliada — C (Check)

4 Iniciativa Planeada, Implementada, Avaliada e Revista com base em dados
retirados de acgdes de benchmarking e ajustada em conformidade — A (Acr)
Iniciativa Planeada, Implementada, Avaliada e Revista com base em dados

5 retirados de ac¢des de benchmarking e completamente ajustada e integrada

na organizacdo — PDCA

Critérios de Resultados

Pontuacdo | Justificagdo

0 Nao existe avaliag@o de resultados
1 Os resultados-chave estdo avaliados e demonstram uma tendéncia estavel e
negativa
2 Os resultados demonstram um progresso modesto
3 Os resultados demonstram um progresso consideravel
Sdo alcangados resultados excelentes e sdo feitas comparagdes com os
4 . N 3
resultados obtidos dentro da organizacdo (benchmarking interno)
Sao alcangados resultados excelentes e sdo feitas comparagdes com os
5 resultados obtidos dentro da organizagdo, € com os resultados obtidos por

outras organizagdes (benchmarking interno e externo)

Fonte: DGAP (2003)

De acordo com o que ¢ apresentado no Quadro 4, relativo aos quadros de pontuagdo
para cada sub-critério, o sistema de pontuacdo da CAF apresenta 6 niveis de avaliagdo

alternativos que vdo de 0 a 5. Como se pode observar, existem dois quadros de
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pontuagdo diferentes e que sdo utilizados consoante se trate de uma avaliagdo feita aos

critérios de meios ou de resultados, respectivamente.

A cada tabela da grelha de autoavaliagdo que se preenche com os indicadores ou a
identificagdo das iniciativas e os pontos fortes e fracos, € atribuida uma pontuagdo ao
sub-critério que esta a ser analisado., Assim, e feita a avaliagdo, a pontuagdo de cada
sub-critério consiste na média do somatério das pontuagdes atribuidas a cada exemplo.
Por sua vez, a pontuagdo de cada critério consiste na média do somatdrio de cada sub-
critério. A pontuagdo global da organizagdo vai resultar do somatdrio das médias das

pontuagdes obtidas por critério.

A CAF tanto pode ser utilizada por todos os sectores da administragdo publica, como
fazendo parte de programas de reformas ou como plataforma de melhoria continua nas
organizagdes. De acordo com o mencionado no documento disponibilizado pela DGAP
(2003:6),

A CAF permite a avaliagdo baseada em evidéncias; a tomada de uma posi¢do por parte da
direc¢do e um consenso sobre o que tem de ser feito para melhorar a organizagdo; a
avaliacdo através de um conjunto de critérios aceite pelos paises europeus; a medi¢do do
progresso de uma organizagdo através de auto-avaliagdes periddicas; a ligagdo entre
objectivos e estratégias; a focalizagdo das actividades de melhoria onde s3o mais
necessarias; a promogéo e partilha de boas praticas entre diferentes departamentos de uma
organizag¢do e com outras organizagdes; a motivagdo das pessoas da organizagdo através do
envolvimento destas no processo de melhoria; a identificagdo dos progressos € dos niveis
de melhoria alcangados; e a integragdo de um conjunto de iniciativas de gestdo da qualidade

nos procedimentos de trabalho.

A conjugagdo destes nove critérios indica-nos que os resultados orientados para os
cidaddos, para os funciondrios e para a sociedade se obtém através de uma forte
lideranga, mediante definicdo de uma estratégia e planeamento, pela gestdo dos

Recursos Humanos, pela gestdo das parcerias e dos recursos e pela gestdo dos processos




¢ da mudanga. O resultado final serd o desempenho global da organizagdo

(desempenhos-chave).
A avaliagdo da qualidade dos servigos publicos ¢ actualmente, um imperativo. Existem

alguns modelos que permitem fazer essa avaliagdo. No entanto, vérias sdo as razdes que

levam a implementagdo do modelo CAF numa organizagdo publica.

Figura 3 - Motivos que conduzem a utilizacio do Modelo CAF na Administracio Piblica

Construir Facilitar a
projectos de utilizagdo do
mudanga Acrescentar mais- = benchmarking
sustentados valias ao sentido = €ntre organizagdes
o — de auto- ; ptiblicas
Conhecer o nivel responsabiliza¢do e
de satisfagdo dos —— dos gestores
dl{;r;ntes Servir de “ponte”
pNcos entre oS VArios oo
modelos Servir como
utilizados na instrumento de
| gestioda ; . melhoria das

Conhecer os qualidade

pontos fortes e organizagdes para
criticos das 0s gegtoms
organizagdes : Revelar as piblicos
publicas percepgdes das
pessoas em relagéo a
sua prépria

Aumentar a organizagio

mobilizagdo
interna da mesma

para a mudanga

Fonte: Elaboragdo Propria

Para uma organizagdo ¢ muito importante o auto-conhecimento. Neste sentido, e
conforme apresenta a figura 3, existem motivos que conduzem a utilizagdo da CAF,
nomeadamente, o nivel de satisfagdo dos clientes, mobilizar-se para a mudanga, facilitar
a utilizacdo do benchmarking, utilizar esta ferramenta como instrumento de melhoria

das organizagdes para os gestores publicos, entre outros.
Na implementa¢do de um modelo, qualquer que ele seja, podem ser apresentados

beneficios e inconvenientes. Assim, o Quadro 5 apresenta as vantagens e desvantagens

da aplicagdo do modelo CAF num servigo publico.
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Quadro 5 - Vantagens e desvantagens da aplicacido do modelo CAF

Vantagens Desvantagens

E publico, é simples, de livre utilizagdo e sem

custos

Mobiliza a organizagdo para a Qualidade Barreiras 4 mudanga

tornando-a mais sensivel a estas questdes e
permitindo a melhoria do sistema de gestdo

Cria indicadores de desempenho

Permite conhecer a evolugdo da organizagdo Implementagdo morosa
quando aplicado sistematicamente

Pode ser aplicado a toda a organizagdo ou a um
departamento

Orientagdo por processos

Compativel com os modelos Speyer e EFQM: 1° em contexto de incerteza

passo para a implementagéo da gestdo da

qualidade

Permite a definigdo de orientagdes estratégicas

Permite conhecer os pontos fortes e fracos Informagio e formagdo dos
intervenientes

Sistematizagdo de tarefas e compreensdo da sua
importdncia organizacional

Fonte: Elaboragdo prépria

2.2.1. Critérios de avaliacio (Critérios e subcritérios)

Critérios de Meios

Os critérios dos meios caracterizam a forma como as actividades das organizagdes sdo
desenvolvidas para se obterem resultados. Estes critérios sdo constituidos por um
conjunto de sub-critérios, que identificam as principais questdes a serem consideradas
na avalia¢do da organizac¢do, em relagdo a cada um dos critérios. Cada um deles possui
niveis de avalia¢do alternativos. O Quadro 6 apresenta, resumidamente, a defini¢do € os
aspectos a considerar, aquando da aplicag@o dos critérios dos meios do modelo CAF. O

Quadro 7 mostra os sub-critérios dos critérios dos meios.

Critérios de Resultados

Os Critérios de Resultados sdo o produto final das ac¢des, pela utilizagdo dos meios
necessarios, para atingir os objectivos definidos pela organizagdo. Os critérios baseados
nos resultados e os aspectos a ter em consideragdo, sdo apresentados no Quadro 8. O

Quadro 9 mostra os sub-critérios dos critérios dos resultados.
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Quadro 7 - Critérios e sub-critérios dos meios

Critério Sub-critérios ‘
- Dar uma orientagdo a organizagdo: desenvolvendo e comunicando a vis?io, missdo
e valores;

Lideranga - Desenvolver e implementar um sistema de gestdo da organizagéo;

- Motivar e apoiar as pessoas da organizagdo e servir de modelo;
- Gerir as relagdes com o nivel politico e com as outras partes interessadas.

Planeamento e
estratégia

- Obter informagao relacionada com necessidades presentes e futuras das partes
interessadas;

- Desenvolver, rever e actualizar o planeamento ¢ a estratégia;

- Implementar o planeamento e a estratégia em toda a organizagdo.

Gestdo das pessoas

- Planear, gerir e melhorar os recursos humanos em sintonia com o planeamento € a
estratégia;

- Identificar, desenvolver e usar as competéncias das pessoas em articulagdo com os
objectivos e metas organizacionais, individuais e de grupo;

- Envolver as pessoas através do didlogo e da delegagdo de responsabilidades.

- As relagdes de parceria sejam promovidas e implementadas;
- As parcerias com cidaddos/clientes sejam promovidas e implementadas;

Parcerias e - O conhecimento seja gerido;
recursos - Os recursos financeiros sejam geridos;
- A tecnologia seja gerida;
- Os recursos materiais sejam geridos.
Gestdo dos - Identifica, concebe, gere e melhora os processos;
processos e da - Desenvolve e fornece produtos e servigos através do envolvimento dos
mudanga cidaddos/clientes;

- Planeia e gere a modernizagéo e a inovagdo.

Fonte: Elaboragdo propria
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Quadro 9 - Critérios e sub-critérios dos resultados

Critério Sub-critérios
Resultados orientados para os - Resultados de avaliagdes da satisfagdo dos cidadﬁos/cliéhtes;
cidadios/clientes - Indicadores das medidas orientadas para os cidadios/clientes.

Resultados relativos as pessoas

- Resultados da satisfagdo das pessoas e medigdo da motivagio
- Indicadores dos resultados relativos as pessoas;

bl

Impacto na sociedade

- Desempenho social da organizagao;
- Desempenho ambiental da organizagéo.

Resultados de desempenho-chave

- Realizagdo dos objectivos;
- Desempenho financeiro.

Fonte: Elaboragéo prépria
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2.2.2. Metodologia de aplicacio da CAF

Para uma autoavaliagdo eficaz utilizando a Estrutura Comum de Avaliagdo (CAF),
deve-se ter em conta as seguintes etapas no momento do planeamento da autoavaliagdo,
de modo a ser optimizado o valor da avaliagdo (DGAP, 2005).

1* Etapa: Organizagdo do processo de autoavaliagdo:

1° Obter o compromisso do dirigente e explicar o processo de autoavaliagdo — a gestio

de topo da organizagdo devera avocar o compromisso, dar apoio para a utiliza¢do da
CAF e devem discutir e acordar todos os aspectos necessarios, bem como devem ser
definidas a missdo da autoavaliagdo e as acg¢des a desenvolver depois das conclusdes

do exercicio;

2° Designar um lider para a equipa de autoavaliagdo — o lider deve assegurar toda a

informagdo e documentagdo necessaria a equipa de autoavaliagdo, contactos pelos

elementos da equipa, organizar as reunides, as actas, etc.;

3° Criar a equipa da autoavaliagdo — a autoavaliagdo envolve a constituigio de uma

equipa ad-hoc tanto quanto possivel representativa da organizagdo (diferentes
sectores/niveis hierarquicos), com o proposito de constituir um grupo pequeno e
eficaz que fornega uma perspectiva interna, exacta e pormenorizada de toda a
organizagdo. O dirigente da organizagdo pode ser também o lider do projecto, que
deve propor os procedimentos de trabalho da equipa em cooperag¢do com o lider da

equipa de autoavaliagao;

4° Informar a equipa da autoavaliacdo sobre que fazer e como deve fazer — a CAF deve

ser apresentada e explicar os objectivos e a natureza dos procedimentos da
autoavaliagdo. Deve ser garantido a equipa que ninguém sofrerd retaliagdes por
expressar a sua opinido honesta. Para melhor compreensio do mecanismo de
funcionamento da CAF podera ser feita uma avaliagdo experimental e, por fim, a
equipa deverd chegar a um consenso sobre como avaliar as evidéncias e como

atribuir a pontuagao.

32



2* Etapa: Implementacdo do processo de avaliagdo:

Iniciar a avaliacdo individual — o lider da equipa devera colocar-se a disposi¢dao

dos outros elementos durante o processo de avaliagdo individual. Cada membro
deve fazer uma avaliagdo rigorosa da organizacdo explicando os pontos fracos e
fortes advogados, através de indicadores ou evidéncias que justifiquem a

pontuagdo atribuida;

Obter um consenso — ap6s a avaliagdo individual a equipa devera reunir-se e

acordar qual a pontuagdo a atribuir em cada sub-critério. O lider da equipa tem
um papel importante neste processo de condugdo do grupo a um acordo. Nio é
forgoso que sejam encontrados todos os indicadores, mas aqueles que forem
relevantes para a organizacdo. Poderdo ser adicionados outros que o grupo

considere validos para a avaliacdo.

3? Etapa: Utilizagdo dos resultados:

Estabelecer prioridades para o processo de melhoria — o registo da autoavaliagdo

deve ser comunicado a organizagdo, examinada pela direc¢do de modo a
identificar os principais resultados da autoavaliagdo. Na preparagdo do plano de
acgdo, a direc¢do poderd utilizar uma abordagem estratégica que inclui as
seguintes questdes:

“Onde queremos estar nos proximos 5 anos?” (fixagao de objectivos);
“O que devemos fazer para alcangar esses objectivos?” (estratégia/plano de
acgao);

A gestdo de topo pode considerar util agrupar as areas a melhorar em temas

comuns antes de decidir quais as prioridades.

Desenvolver e implementar um plano de melhoria — quando a CAF ¢ utilizada
como ponto de partida para um processo de melhoria de longo prazo, a avaliagdo

pode comegar por identificar areas, que carecem de uma intervengdo simples e

rapida, devendo abarcar as pessoas que levaram a cabo a autoavaliagio;
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e Monitorizar 0s progressos e repetir a autoavaliagdo — ap6s a elaboragdo do plano

de melhoria e, durante a implementagdo das mudangas, ¢ importante averiguar
se as mudangas produziram o efeito positivo desejado e ndo estio a lesar
actividades que a organizagdo desenvolvia correctamente. A Figura 4 apresenta

esquematicamente as etapas de aplicacdo do modelo CAF.

Figura 4 - Etapas de aplicacido do modelo CAF

1° Etapa: Organizaciio
3* Etapa: Utilizacdo dop;mgesso de .
dos resultados autoavaliacio

1. Estabelecer prioridades

para o processo de 1. Obter o compromisso do
melhoria dirigente e explicar o processo
de autoavaliagédo

2. Desenvolver e

implementar um plano 2. Designar um lider para

a equipa de autoavaliagdo

de melhoria
3. Monitorizar os 3. Criar a equipa da
progressos e repetir a autoavaliagcao

autoavaliagédo

4. Informar a equipa da
autoavaliacao sobre o
que fazer e como deve
fazer

1. Iniciar a avaliagdo
individual
2. Obter um consenso /

2" Etapa:
Implementacéo do
processo de
autoavaliacdo

Fonte: Elaboragao propria

O intuito da realizagdo de acgdes de benchmarking é a de encontrar melhores formas de
fazer algo, com base nos bons resultados atingidos por outras organiza¢des. Assim, as

organizagdes que pretendam modificar o seu desempenho, ndo s6 t€m a sua disposigido
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esta ferramenta denominada benchmarking como poderdo utilizar a CAF como

ferramenta de anélise organizacional que apoiara o seu uso.

2.2.3 O Benchmarking
Melhorar aprendendo com os outros ¢ o conceito de base para a defini¢do de
benchmarking. Com esta ferramenta procuram-se as melhores praticas para melhoria do

desempenho da organizacdo, que esta a sofrer um processo de autoavaliagio.

Com o processo de benchmarking € possivel a comparacdo de produtos, servigos,
praticas e processos entre as organizagdes concorrentes ou consideradas lideres, onde se
identifica a melhor entre as melhores. Desta forma, sdo objectivos do benchmarking
aprender com os melhores, fixar novos padroes de desempenho em concordincia com
as melhores praticas conhecidas e, por ultimo, aplicar o conhecimento de outros para

alcangar novos padrdes de desempenho ou até mesmo ultrapassa-los (Carvalho, s/data).

O benchmarking ¢ uma ferramenta que centra a sua analise no exterior da organizagio,
podendo ser sabiamente utilizada nos processos de melhoria continua mas, nunca

descurando os clientes, que deverdo continuar a ser o foco das atengdes.

O benchmarking ensina-nos como fazer mas ndo o que fazer. E um processo que, para
ser bem sucedido, deve obedecer a alguns principios basicos: reciprocidade; analogia,

medigdo e validagdo (Carvalho, s/data).

E importante que as organizagdes possam desenvolver um processo de benchmarking
com base na CAF. Os beneficios que dai podem advir sdo o auto-reconhecimento
facilitado; a promogdo do conhecimento das principais organiza¢des concorrentes;
prové uma melhor compreensdo das necessidades e expectativas dos clientes; possibilita
a aceleragdo e gestdo de processos de melhoria e a criagdo de um sentido de preméncia
na implementagdo das necessarias melhorias e pode ser aplicado quer ao nivel
operacional quer estratégico. O Quadro 10 indica, resumidamente, os diferentes tipos de

benchmarking:
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Quadro 10 - Resumo dos diferentes tipos de benchmarking

Tipos Caracteristicas

Comparar processos semelhantes entre departamentos da mesma
empresa.

Interno

Comparar processos semelhantes entre empresas que sejam

Competitivo ;
concorrentes directos.

Comparar processos ndo apenas com 0s concorrentes directos, mas
Funcional também com as melhores empresas que actuam em sectores de
actividade semelhantes.

Comparar processos com as melhores empresas independentemente

Geneérico ..
do seu sector de actividade.

Fonte: Carvalho (s/data)

A utilizagdo do benchmarking no processo de implementagdo da CAF & adaptada
consoante as situagoes especificas. Neste 4mbito, ha trés tipos de benchmarking, que se
podem utilizar conforme se trate de comparar processos semelhantes entre
departamentos da mesma organizagdo (Benchmarking interno), entre departamentos de
organizagOes diferentes (Benchmarking externo) ou entre organizagdes sedeadas em

outros paises (Benchmarking internacional) (DGAP, 2003).

O desenvolvimento de um estudo de benchmarking, embora simples, obedece a uma
estrutura minima que € necessdria € que é proposta pela International Benchmarking
Clearinghouse (IBC). Baseia-se em quatro passos que correspondem ao ciclo de
Deming’. Os passos do modelo sdo relativamente directos e aplicaveis a qualquer
organizagdo, independentemente da sua dimenséo:

» Planear o estudo: definir o que deve ser objecto de benchmarking; analisar o
processo ou fungdo; e preparar o plano de estudo;

»Recolha de dados: definir quem deve ser estudado; recolher dados de
informagdes de dominio publico e de outros obtidos através do contacto com as
organizagoes;

= Andlise de dados: andlise dos dados recolhidos considerando as diferengas de
desempenho e identificando os requisitos criticos dos processos responsaveis

pelos bons resultados das melhores organizagdes;

70 ciclo de Deming (PDCA) é a melhor forma de gerir a melhoria continua, numa abordagem sistémica e
requer a definicdo de um plano (Plan), a sua execugdo (Do), a verificagdo dos resultados (Check) e a
defini¢do de acgdes em fungdo destes, ou seja, agir (Acf). Os quadros de avaliagdo sdo elaborados com
base neste ciclo.
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» Adaptar e melhorar: publicar os resultados obtidos; criar planos de melhoria para

superar as lacunas; e implementar os planos.

Esta ¢, sem divida, uma ferramenta imprescindivel para as organizagdes que procuram

melhorar o seu desempenho.
A aplicagdo do modelo Common Assessment Framework a um Servigo da

Administragdo Publica Portuguesa, nomeadamente aos Servigos Académicos da

Universidade de Evora, é a temética que se aborda no capitulo seguinte.
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Capitulo 3

3. Op¢oes Metodologicas

Neste capitulo, para além da metodologia de investigagdo utilizada, far-se-4 também
uma breve abordagem sobre a fundagdo da Universidade de Evora, sua historia e

competéncias dos Servigos Académicos.

Este capitulo versard ainda sobre o estudo empirico realizado ao nivel da autoavaliagdo
dos Servigos Académicos da Universidade de Evora, através do uso de alguns critérios
da ferramenta Common Assessment Framework. O trabalho de campo, a aplicagdo e
recepgdo dos questiondrios, assim como a metodologia utilizada no tratamento e analise
dos dados também sdo itens aqui focados. Do mesmo modo é feita uma alusdo ao

inquérito de opinido por questionario.

3.1 A Universidade de Evora e os SAC

A Universidade de Evora funcionou durante dois séculos (1559-1759), sem interrupgdo
da sua actividade. Durante este tempo foi considerada uma referéncia de alta qualidade,
em Portugal, na Europa e até no Mundo. O padre Vaz de Carvalho (1980), escreveu
sobre a importancia da Universidade de Evora, dando énfase aos seus mestres, ao valor
do ensino ministrado e a quantidade de obras sobre variados temas que existiam em sua

biblioteca e que lhe permitiram o reconhecimento nacional e além fronteiras.

Foi uma universidade entregue 2 Companhia de Jesus e ndo criada por eles. Os jesuitas
solicitaram ao Infante D. Henrique que abrisse em Evora o Colégio do Espirito Santo,
tendo sido inaugurado a 28 de Agosto de 1554, nos Pagos Reais. Com o consentimento
do Papa Paulo IV, expressa na bula Cum a nobis de Abril de 1559, foi criada a nova
Universidade. Foi autorizada a leccionar todas as matérias, a excep¢do de Medicina,
Direito Civil e a parte contenciosa do Direito Candnico conforme mencionado no livro
Historia da Universidade em Portugal, editado pela Fundagdo Calouste Gulbenkian,
(1997).
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A inauguragdo solene da Universidade de Evora decorreu no dia 1 de Novembro de
1559. Porém, em Fevereiro de 1759, Marqués de Pombal expulsa os jesuitas, cessando-
se de imediato todas as actividades académicas. Volta a reabrir s6 no Séc. XX, em 1973,

com as suas antigas tradigdes em direcgdo ao futuro.

Encontra-se situada numa regio agricola, de grande beleza e riqueza arquitectonica, de
rochas ornamentais, proxima de centros tecnoldgicos, urbanos e industriais. E,

actualmente, um agente econémico vital para a cidade de Evora.

Esta institui¢do comemora o seu aniversario no dia 1 de Novembro com a ceriménia da

abertura solene do ano académico.

A Universidade de Evora goza de autonomia estatutiria, cientifica, pedagégica,
administrativa, financeira e disciplinar ao abrigo da lei de autonomia universitaria (Lei
n.° 108/88, de 24 de Setembro) e dos proprios Estatutos (Despacho normativo (extracto)
n.° 6/2007, de 7 de Dezembro de 2006).

A sua missdo consiste, de acordo com o artigo 2° dos estatutos, num “centro de criagdo,
transmissdo e difusdo da cultura, da ciéncia e da tecnologia, que, através da articulagdo
do estudo, da docéncia e da investigacdo, se integra na vida da sociedade.” Sdo fins da
Universidade de Evora, a formagdo humana, cultural, cientifica e técnica; a realizagdo
de investigacdo fundamental e aplicada; a prestagdo de servigos & comunidade, numa
perspectiva de valorizagdo reciproca; o intercambio cultural, cientifico e técnico com
instituicdes congéneres nacionais € estrangeiras; a contribui¢do, no seu ambito de
actividade, para a cooperagdo internacional e para a aproximagdo entre os povos, com

especial destaque para os paises de expressdo oficial portuguesa e os paises europeus.

Os orgdos de governo desta instituigdo sdo, por enquanto, a assembleia e o senado
universitarios, o reitor € o conselho administrativo. No que respeita aos orgdos de
coordenagdo cientifico-pedagdgica estes sdo os Conselhos Cientifico e Pedagdgico. A
estrutura departamental desta universidade data de 1973, fazendo parte intrinseca do seu
patriménio e identidade. Este tipo de estrutura torna-a distinta da organizagdo em

faculdades, institutos ou escolas das demais universidades portuguesas. Cada érea
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departamental constitui uma unidade organica que assegura o ensino, a investigacio e
outros servicos especializados no respectivo ambito cientifico, resultantes do

agrupamento de departamentos afins.

Os servigos e recursos desta instituicdo, actualmente, sdo: Servigos Administrativos,
Servigos Académicos, Servigos da Reitoria, Servigos de Informatica, Servigos Técnicos
e Servigco de Reprografia e Publicagdes, Servigos de Acgdo Social, Biblioteca, b-On,
Arquivo Histérico, Assessoria Juridica, Assessoria de Planeamento, Auditoria de
Gestdo, Centro de Avaliagdo de Portugués Lingua Estrangeira (CAPLE), Centro de
Documentagdo Europeia, Centro de Intervengdo Psicoldgica, Conselho Editorial,
Gabinete de Apoio as Actividades e Centros de Investigagdo (GAACI), Gabinete
Mendeliev, Gabinete Técnico das Herdades Experimentais, Gabinete de Apoio Técnico
ao Processo de Bolonha, Gabinete de Comunicagdo, Gabinete de Relagdes
Internacionais, Gabinete de Relagdes Publicas, Hospital Veterinario, Nicleo Minerva,
Niucleo de Apoio ao Estudante, Nucleo de Apoio a Gestio do PRODEP, Nucleo de

Formagdo Continua, Pavilhdo Gimnodesportivo, Servi¢o de Meios Audio-Visuais®.

De acordo com os Estatutos da Universidade de Evora, os Servigos Académicos
exercem a sua acgdo nos dominios pedagdgico-administrativo, da vida escolar dos
alunos, da concessdo de graus e titulos académicos e do expediente e arquivo dos

documentos a eles respeitantes.

”Esta igualmente cometida a estes Servigos a organizagdo dos processos administrativos
de pos-graduacdo, nomeadamente mestrados, doutoramentos e outros cursos de
formagdo avangada, ocupando-se ainda dos processos respeitantes as provas para

obtencdo do titulo de agregado.”

Existiam na Universidade de Evora, no ano lectivo 2006/2007, 5276 alunos de
licenciatura inscritos. No ano de 2007, a data em que foram facultados os dados
referentes ao pessoal contratado pela Universidade de Evora, existiam conforme

demonstra o Quadro 11, 400 colaboradores ndo docentes € 634 docentes.

¥ Informagio disponivel em http:/www.uevora.pt/ , consultado a 27/12/2007.
? Servigos Académicos, titulo disponivel em (http://www.uevora.pt/index.php?module=recursos&action=sac),
consultado a 27/12/2007.
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Quadro 11 - Colaboradores docentes e nio docentes da Universidade de Evora

Tipo de colaborador Numero
Colaboradores nio docentes da Universidade de Evora 400
Docentes da Universidade de Evora 634

Fonte: Servigos Administrativos, 2007

ApOs a caracterizagdo do servico onde se realiza o estudo, ¢ tempo de se iniciar o
trabalho de campo. Os dados recolhidos e o método através do qual foram obtidos,

serdo objecto de analise nos pontos seguintes.

3.2 Objectivos

Com este estudo aferir-se-4 o grau de satisfagdo com a qualidade do servigo alvo de
estudo, permitindo melhorar o sistema de gestdo e o conhecimento real do mesmo, a
criagdo de indicadores de controlo da qualidade e a defini¢do de orientagdes estratégicas
a nivel institucional, no que concerne a area da qualidade dos servigos. Espera-se que
futuramente, com a aplicagdo efectiva da CAF, passe a existir uma orientagdo interna
para a qualidade na organizagdo e a adopg¢ao de avaliagdes da qualidade como rotina na

sua actividade, num contexto de Gestdo da Qualidade Total.

Nao foi possivel a aplicagdo do critério 4 referente as parcerias e recursos uma vez que
tem a ver com a forma como a Universidade de Evora, neste caso particular, dentro do
seu grau de liberdade de actuagdo, gere os recursos internos de modo a prosseguir de
forma sustentada a politica e estratégia da organizagdo e o eficaz funcionamento dos
processos. Esta tarefa pressuporia uma analise detalhada dos recursos internos
existentes e a forma como eles estdo a ser afectados de forma a garantir que as relagdes
de parceria e as relagdes de parceria com cidaddos/clientes sejam promovidas e
implementadas e que o conhecimento, a tecnologia e os recursos financeiros e materiais
sejam geridos. O tempo que esta pequena equipa de investigagdo necessitaria para levar
a cabo mais esta tarefa, levaria a que ndo fosse possivel concluir esta investigagdo

dentro do prazo previsto.
Para tal, procedeu-se a aplicagdo de alguns critérios do instrumento de autoavaliagdo da

qualidade Estrutura Comum de Avaliacdo, designadamente a Lideranga, o Planeamento

e Estratégia, a Gestdo das Pessoas e a Gestdo dos Processos e da Mudanga, conforme o
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modelo constante na Figura 5. Optou-se por estes critérios uma vez que se chegaria aos
resultados pretendidos através da aplicagdo simples de questiondrios a diferentes
publicos alvo. Poder-se-ia colocar a questdo se com este estudo ndo se estariam a obter
resultados. E 6bvio que sim mas, faltando alguns dos elementos (saber a opinido dos
colaboradores docentes, dos colaboradores ndo docentes externos aos Servigos
Académicos, entre outros) ndo se quis afirmar que se estariam a obter os resultados

preconizados no modelo CAF.

Figura 5 - Modelo de Analise

MEIOS N RESULTADOS _
Resultados
Ggsr,éo fj‘?s refativos as
B55035 &
55085
Gestéo dog Resullaces Resultados de
Lideranga Planeamento & Processos e da orentados para desempenho-
Estratégia Mudanga 08 -Chave
tidaddosicientes
Parcenas e Impacto na
| Recursos Sociedade
APRENDIFAGEM E INOVAGAC
\A/ v

Autoavaliacdo (Grau de satisfa¢io)
Servigos Académicos da Universidade de Evora

Pontos fracos

v

Melhorias

v

Fonte: Elaboragdo propria
Optou-se pela realizagdo de trés inquéritos por questionario, a varios grupos da

Universidade de Evora. O primeiro grupo foi constituido pelos alunos de licenciatura

inscritos na Universidade de Evora, no ano lectivo 2006/2007. Um segundo foi
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constituido pelos colaboradores internos dos Servigos Académicos da Universidade de

Evora. E um terceiro reuniu as chefias existentes nesses mesmos servigos.

Com a realizagdo destes inquéritos, pretendeu-se analisar o grau de satisfagdo dos
alunos de licenciatura da Universidade de Evora, relativamente a vérios aspectos dos
Servigos Académicos desta instituicdo, nomeadamente relativos a imagem global, ao

envolvimento e participagao, as acessibilidades e aos produtos e servigos fornecidos.

No que respeita aos colaboradores internos dos SAC, pretendeu-se averiguar, para além
dos indicadores referidos anteriormente, o grau de satisfagdo quanto a sua satisfagdo
global com os SAC; a gestdo e sistemas de gestdo; as condigdes de trabalho; ao
desenvolvimento da carreira; aos niveis de motivagdo; ao estilo de lideranga (gestores

de topo e intermédios); e as condi¢des de higiene, seguranga, equipamentos € servicos.

No que concerne as chefias, pretendeu-se com a aplicagdo de um questionario,
diagnosticar um certo nimero de itens relacionados com a qualidade dos servigos
prestados pelos Servigos Académicos, nomeadamente no que respeita a lideranga; ao
planeamento e estratégia; a gestdo das pessoas; e a gestdo dos processos e da mudanga.

O Quadro 12 resume os indicadores obtidos por critério analisado.

Quadro 12 - Resumo dos indicadores por critério

Critério Indicadores

Lideranga ¢ Dar uma orientagdo a organizagao;

(O que a lideranga faz ¢ Desenvolver e implementar um sistema de gestio da organizagio;

para:) ¢ Motivar e apoiar as pessoas da organizagdo e servir de modelo.

Planeamento e estratégia ¢ Desenvolver, rever e actualizar o planeamento e a estratégia;

(O que a organizagao faz ¢+ Implementar o planeamento e a estratégia em toda a organizagao.

para:)

Gestdo das pessoas ¢ Planear, gerir melhorar os recursos humanos em sintonia com o

(O que a organizagdo faz planeamento e estratégia;

para:) ¢ Identificar, desenvolver e usar as competéncias das pessoas em
articulagdo com os objectivos e metas organizacionais e individuais e
de grupo;

¢+ Envolver as pessoas através do didlogo e da delegagdo de

responsabilidades.

Gestdo dos processos e da ¢ Identifica, concebe, gere e melhora os processos;

mudanga ¢ Planeia e gere a modernizagéo e a inovagiao

(Forma como a
organizagao:)

Fonte: Elaboragdo propria
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A utilizagdo de questiondrios ¢ sugerida pela Direcgdo Geral da Administragdo Publica
(DGAP), disponibilizando os modelos que serviram de base, com alguma adaptagio, a
elaboragdo dos aplicados nesta investigagdo. Os Anexos 2, 3 e 4 apresentam os

questionarios aplicados.

Deste modo, esta informagdo recolhida e analisada sera muito util aos Servigos
Académicos da Universidade de Evora, dado que lhes permitird comegar a subir os
dificeis degraus da escadaria da exceléncia, em termos de qualidade dos servigos que

presta.

O modelo CAF baseia-se num processo de autoavaliagdo das organizag¢des. Sabendo
que as autoavaliagOes permitem as institui¢gdes terem um conhecimento mais profundo
do que sdo, do proposito da sua existéncia, do publico que servem e do que estes
pretendem, a implementagdo de um processo de autoavaliagdo permite que todas as
partes envolvidas sejam ouvidas e, certamente, contribuir para a melhoria dos servigos
prestados. Constituem assim, fontes privilegiadas de informagdo com forte potencial

contributivo para o processo de melhoria continua que a organizagdo pretende.

Para Moreira (2007), no desenvolvimento de um inquérito, a fase do trabalho de campo
¢ a mais dispendiosa e a mais delicada. Por ser um aspecto importante, este assunto sera

abordado no ponto 3.4 — O trabalho de campo.
3.3 A Populacio alvo e o Processo de amostragem
3.3.1 Escolha da Populagao alvo

Normalmente, os trabalhos de investigagdo ndo conseguem incidir sobre a totalidade da
populacdo, quando se trata por exemplo, de uma populagdo de um pais, de uma cidade,
etc. A solucdo passa entdo por trabalhar sobre uma pequena porgido desta realidade -
amostra - € que deve ser representativa do universo em estudo. Esta amostra devera
funcionar como um retrato a uma escala reduzida do universo total para se chegar a

conclusoes gerais (Bugeda, 1974).
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Neste trabalho de investigagdo, sobre a qualidade dos servigos prestados pelos Servigos
Académicos da Universidade de Evora, foram definidas as seguintes populagdes alvo:
1- Alunos de licenciatura inscritos na Universidade de Evora, no ano lectivo
2006/2007, composta por 5276 individuos;
2- Colaboradores dos Servigos Académicos, com 17 individuos;
3- Gestor de Topo e Responséaveis de Sector dos Servigos Académicos, composta

por 5 elementos.

Assim, ¢ com base nestas populagdes que, serdo extraidas as respectivas amostras
tornando exequivel esta investigagdo. De realcar a importincia de que se reveste a
definicdo das populagdes alvo, para que as questdes dos questionarios sejam aplicadas

aos individuos certos.

3.3.2 O Processo de Amostragem

A base de amostragem consiste no elenco dos elementos da populagao, a partir da qual

se vai seleccionar a amostra.

No ambito deste trabalho de pesquisa, a obtengdo das listagens referentes as populagdes
alvo seleccionadas, ndo constituiu qualquer problema. Depois de solicitada a devida
autorizagdo para a obtengao das listagens necessérias, foram as mesmas facultadas pelos
respectivos servigos. A listagem dos alunos de licenciatura, com a devida autorizagdo
dos Servigos Académicos, foi facultada pelos Servigos de Informatica da Universidade
de Evora. A listagem referente ao pessoal ndo docente dos SAC foi facultada pelos

Servigos Administrativos.

A listagem dos alunos de licenciatura contém a seguinte informagdo: curso, cédigo da

disciplina, nome da disciplina e total de alunos inscritos por disciplina.

A listagem da totalidade dos funcionarios docentes e ndo docentes da Universidade de
Evora, em 29 de Agosto de 2007, fornece a seguinte informagdo: nome, categoria e
servigo/departamento a que pertence. Esta listagem incluia todos os funcionarios ndo
docentes da Universidade de Evora, incluindo os dos Servigos Académicos a quem

foram aplicados outros questionarios. Da andlise feita, detectou-se que apenas 22
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pessoas trabalham nos SAC. Por motivos de confidencialidade dos dados, esta listagem

ndo se apresentara em anexo ao estudo.

Como j4 referido no ponto anterior, na fase de selecgdo da amostra as preocupagdes sdo
centradas ao nivel do apuramento dos individuos, que vdo ser alvo do estudo. Para os
seleccionar existem vérias técnicas de amostragem, que variam entre aleatdria, ndo

aleatoria ou a combinagdo de ambas (Vicente, Reis e Ferrdo, 2001).

Assim, a determinagdo do niimero de elementos a incluir numa amostra, de modo a que
esta seja representativa do universo e da qual se possam extrair estimativas gerais, é o

primeiro grande problema pratico com que o investigador se depara (Bugeda, 1974).

A amostra € um subconjunto ou parcela de individuos, que pertencem a uma
determinada populacdo (Fonseca e Martins, 1996; Vicente, Reis e Ferrdo, 2001;

Silvério, 2003).
De acordo com o que foi referido anteriormente, o Quadro 13 apresenta uma sintese dos
seguintes elementos da amostra em estudo: populagdes alvo, populagdes, amostras,

local de aplicagdo de questiondrios e periodo de estudo:

Quadro 13 - Elementos da amostra em estudo

- - Local de aplicagdo | Periodo de
Populacdo-alvo Populagio | Amostra dé qusstionirios estido
Alunos de licenciatura Fdiﬁcios do Maio e
,da Universidade de 5276 1000 Campus” da Junho de
Evora inscritos no ano Umve;mdade de 2007
lectivo 2006/2007 Evora
Colaboradores nido Edificio Santo
docentes dos Servigos 17 17 Agostinho da Dezembro
Académicos da Universidade de de 2007
Universidade de Evora Evora
Respanoivets do Edificio Santo
Sectores dos Servigos 5 5 Agostlpho da Nevembro
.. Universidade de de 2007
Académicos Qa N—
Universidade de Evora

Fonte: Elaboragéo propria
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Para seleccionar os elementos da populagdo alvo relativa aos alunos de licenciatura da
Universidade de Evora inscritos no ano lectivo 2006/2007 teve-se em consideragdo o
Regulamento Escolar Interno, nomeadamente o ponto 2 do seu artigo 2° “Participagdo
nas situagdes de ensino-aprendizagem”, o critério de selecgdo dos potenciais inquiridos
foi o de destacar por cada curso de licenciatura, a disciplina que tivesse o maior nimero
de alunos inscritos mas, com um numero ndo inferior a 20 alunos. Dada a
interdisciplinaridade dos cursos de licenciatura da Universidade de Evora, as disciplinas
escolhidas para aplicagdo dos questiondrios ndo englobaram somente alunos do curso
seleccionado. Assim, para obviar essa questdo e dado o facto de muitos alunos faltarem,
em especial na Gltima semana de aulas, e ainda no intuito de diminuir o enviesamento
dos resultados, foram aplicados 1000 questionarios e validados mais de 800. O Quadro
14 apresenta os cursos de licenciatura e respectivas disciplinas em que o questionario

foi aplicado.
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Quadro 14 - Elementos da amostra da populagio alvo, relativa aos “alunos de licenciatura da
Universidade de Evora inscritos no ano lectivo 2006/2007”

Curso . Disciplina | nseritos.
Arquitectura 2181 Desenyo}vimento da Arquitectura e da 93
Urbanistica I
Arquitectura Paisagista 0579GEO | Geografia Fisica 87
Artes Visuais 0323VIS | Comunicagdo Visual 57
Biologia 0148BIO | Botanica I 70
Bioquimica 13 Anélise Instrumental 57
Ciéncias do Ambiente 0136MAT | Introdugdo a Probabilidade e Estatistica 30
Economia GES0065 | Elementos de Analise Financeira 196
Educacdo de Infincia 4012LLT |Lingua Portuguesa 82
Educagdo Fisica e Desporto 4104SBE | Actividade Fisica Adaptada 68
Engenharia Agricola 331 Planeamento da Empresa Agricola II 24
Engenharia Alimentar 0994QUI | Métodos Instrumentais de Analise 26
Engenharia Biofisica -
Ordenamento e Gestdo 1429PBP | Caracterizagdo e Uso da Vegetagdo 28
Ambiental
Engenharia Civil 0136MAT | Introdugdo a Probabilidade e Estatistica 92
Engenharia Geoldgica 0136MAT | Introdugdo a Probabilidade e Estatistica 21
Engenharia Informatica 0136MAT | Introdugdo a Probabilidade e Estatistica 117
Engenharia Mecatrénica 0136MAT | Introdugdo a Probabilidade e Estatistica 42
Engenharia Zootécnica 1023ZO0 | Nutri¢do e Alimentagdo Animais IT 38
Ensino Bisico - 1° Ciclo 0851LLT [ Lingua Portuguesa 48
g‘:}f‘logggf‘s‘ca & Quimica 1813 | Introdugdo & Fisica Quéntica 27
Estudos Portugueses Espanhois 3857LLT |Lingua Espanhola II 33
Estudos Teatrais 0418ART | Dramaturgia I1 34
Filosofia 1531 Filosofia Contemporanea 11 23
Geografia 0579GEO | Geografia Fisica 30
Gestdo ECNO0149 | Principios de Macroeconomia 161
Historia 1372HIS Te}or,ia_ das Fontes e Problematica do Saber 34
Historico 11
Linguas e Literaturas 0866LLT | Linguistica Portuguesa IV 24
Matematlc~a & Clencias da 3865MAT | Logica Computacional 39
Computagdo
Medicina Veterinaria 0207Z0O0 | Anatomia 90
Miusica 4258 ART | Formagdo Auditiva IV 30
Psizalogis 1432 égélis.e de Dados Multivgﬁados em 119
1éncias Humanas e Sociais
Quimica 1191QUI | Quimica Analitica I 27
Sociologia SOC0163 | Seminario IT 146
Turismo SOC0030 | Comunicagéo e Turismo 108

Fonte: Servigos de Informatica e Servigos Académicos (2007)

Para a recolha da informagdo pretendida, optou-se pela aplicagdo de um questionario em
formato de papel, em sala de aula, de forma a garantir uma consideravel taxa de
resposta. Foram aplicados 1000 questionarios e foram recolhidos 896, que corresponde

a uma taxa de resposta de 89,6%.
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No que respeita 3 selecgiio dos elementos das amostras das restantes populagdes alvo,
optou-se por uma metodologia diferente, dado que se tratava de populagdes muito
pequenas. No que se refere aos colaboradores dos Servicos Académicos, com e sem
fungdes de chefia, foram aplicados questiondrios a totalidade das populagOes. Assim,
foram entregues 17 questiondrios para os colaboradores internos ¢ 5 para as chefias
tendo sido recolhidos, respectivamente 15 e 4, obtendo-se uma taxa de resposta de 88%
e 80%, respectivamente. Estes foram entregues em mio ao Director dos servigos num
nimero de exemplares suficiente para todos os colaboradores responderem. Foi dado
um prazo de duas semanas para obtengéo das respostas das duas populagdes. Optou-se
por uma aplica¢do no local de trabalho porque, segundo Ghiglione e Matalon (2001),
quando sdo inquiridas nos seus locais de trabalho, “as pessoas tendem a situar-se no seu
papel de trabalhadores” e isso é uma mais valia para este trabalho, uma vez que o tema
da investigacdo se relaciona com a sua actividade profissional e com as condi¢des de
trabalho que lhes sdo oferecidas. De realgar que foram feitas duas sesses de
esclarecimento a todos os colaboradores destes servigos, para que estes fossem
devidamente esclarecidos sobre a ferramenta, que se pretendia implementar, ¢ sua
importincia para o alcance da exceléncia nos servigos prestados. Com estas sessdes de
esclarecimento sobre a metodologia CAF também se pretendia que, a0 depararem-se
com um questiondrio, os colaboradores ndo se sentissem constrangidos e intimidados
em responder o mais fielmente possivel as questdes aplicadas, conhecendo claramente o

objectivo do questionario ¢ do trabalho de investigagdo em curso.
3.4 O Trabalho de campo

O trabalho de campo nio ¢ mais do que a recolha dos dados, através do método que foi
seleccionado para o efeito, onde se inclui a supervisdo de todo o processo (Silvério,
2003).

No caso presente, a recolha dos dados foi feita pelo proprio, com a colaboragdo de
docentes, que se prontificaram em aplicar os questionarios dos alunos de licenciatura,
em sala de aula, por ndo ser possivel ao investigador estar em varios locais em
simultineo. A sua Unica fungdo, embora essencial para o sucesso do trabalho, foi de

aplicagéo, recolha e devolugdo dos questiondrios ao investigador.
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O uso da ferramenta de autoavaliagdo CAF preconiza a aplicagdo de questiondrios de
satisfagdo a outro tipo de clientes que, no caso presente, seriam representados pelos
colaboradores ndo docentes da Universidade de Evora externos aos Servigos
Académicos e pelos docentes. Este instrumento prevé ainda a aplicagio de um
questiondrio de satisfagdo para servigos/clientes € a realizagio de uma entrevista ao
gestor de topo da organizagdo. Estes questionarios e a entrevista ndo foram realizados,
pela insuficiéncia de tempo e pelo reduzido nimero de elementos da equipa de
investigagdo, uma vez que se pretendia o cumprimento do tempo previsto para a

realizacdo deste trabalho de investigacdo.

3.4.1 Fontes de dados primadrios e secund4rios

A pesquisa ¢ recolha de elementos relacionados com a temaética abordada ao longo desta
investigagdo teve origem numa pesquisa bibliografica pormenorizada, nomeadamente
atraves da consulta de livros, artigos cientificos, Internet, revistas da especialidade
(qualidade), documentagdo produzida e editada pela Universidade de Evora,
dissertagdes de mestrado, teses de doutoramento e trabalhos variados sobre a aplicagio

da metodologia CAF a diversas entidades piblicas nacionais.

A revisdo da literatura efectuada permitiu o enquadramento conceptual do tema, a
defini¢do das palavras chave, da defini¢io do esquema de trabalho, da estrutura da
dissertagdo € da elaboragdo dos diferentes questiondrios a aplicar a diferentes

populagdes alvo.

Todos os dados recolhidos relativos a esta tematica € que constituem fontes de dados
secundarios se revelaram de extrema importancia para o sucesso da investigagio e para

esta apresentagdo.

Por a CAF ser uma metodologia de autoavaliagdo da qualidade, aplicada a qualquer
institui¢do publica, e de se pretender que os estudos efectuados sejam comparaveis, o
método de recolha de informagdo dos dados primarios serd feito através da aplicagdo
dos ja referidos questiondrios. No Manual de Apoio para Aplicagdo da Estrutura

Comum de Avaliagdo (CAF, 2005) ¢ sugerida a utilizagdo de questionério, sendo que,
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os modelos por estes proporcionados podem ser adaptados consoante a realidade da

organizagdo ou situagfio em analise.

O método da comunicagio recorrendo ao uso dos questionarios ¢ mais rapido e versatil
(tamanho do questiondrio pode variar), implicando, geralmente, menos custos na sua
utilizagdo, obtendo-se através dele, a grande maioria, se ndo a totalidade, dos dados
pretendidos. No entanto, ¢ um método que pode apresentar imprecisGes, os
respondentes podem ser influenciados nas suas respostas (caso esteja presente o
entrevistador), dependendo da sua boa vontade, sinceridade € meméria para o que lhe é
solicitado. Na utilizago deste método hi que ter em atencdo a concepcio do
instrumento de observagio (capaz de gerar as informagdes pretendidas para teste das
hipdteses), a necessidade de testar o instrumento criado (realizagdo do pré-teste) e, por
ultimo, a operagdo da recolha dos dados (recepgdo das respostas) (Silvério, 2003).

Dado o interesse do tema abordado nos questionarios, esperava-se que os inquiridos
quebrassem a inércia, que geralmente caracteriza os respondentes a qualquer
questiondrio, e respondessem em grande nimero (em especial os estudantes, principais
utilizadores dos SAC da UE), por considerarem que a opinido emitida poderia ajudar na

melhoria dos servigos que lhes sdo prestados.

3.5 Os questionarios

Para aplicagdo do modelo CAF a qualquer organismo piblico, a Direcgdo Geral da
Administragio Publica (DGAP), sugere a utilizagio de questiondrios. Foram esses
modelos que serviram de base a elaboragdo dos questiondrios aplicados. nesta
investigacdo. Porém, salienta-se que foram efectuadas adaptagdes relevantes e

necessarias nesses questionarios.

Apesar das técnicas de investigagdo terem evoluido, o questiondrio continua a ser o
instrumento de investigagdo social mais usado. Deve-se isto ao facto de ser dos
instrumentos mais econémicos e ndo necessitar, para a sua aplicagdo, de uma equipa de
técnicos especializados (Bugeda, 1974). A elaboragdo de um bom questionario ndo é
tarefa facil. Bowley (1926), no seu livro Elements of Estatistic, menciona quais as

regras para a elabora¢do de um bom questionario:
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1- Elaborar um pequeno niimero de questdes;

2- As perguntas devem estar elaboradas de forma a que requeiram sempre uma
resposta numérica ou simplesmente uma afirmagéo ou negag¢do ou de selecgio
de uma categoria proposta,

3- As perguntas tm de ser faceis e escritas de forma facil para poderem ser
compreendidas, pelas pessoas a quem se destinam;

4- As questdes devem estar formuladas para que ndo haja dividas;

5- As perguntas ndo devem ser indiscretas;

6- No possivel, as perguntas aplicadas devem ser corroboradas;

7- As questdes devem estar elaboradas de forma a que os inquiridos respondam

directa e inequivocamente ao ponto da informagdo que se pretende;

Num processo de recolha de informagéo foi ficil perceber que um questionario é uma
fonte privilegiada de informagdo e que ndo deixa de ser, por isso, um bom processo de
recolha da mesma. Vicente, Reis e Ferrdo (2001), consideram que na concepgio de um
questiondrio assume suma importincia a “Defini¢do do conteudo e -da forma do

questionario”, o “Pré-teste”, e a “Elaboragdo da versdo definitiva”.

Na elaboragdo dos questiondrios teve-se em considera¢do, tal como refere Reis e
Moreira (1993), determinados requisitos gerais de qualidade, tais como: a sua
relevancia, interesse, importincia e exaustdo, a sua forma de apresentagdo e a
eliminag@o do enviesamento. De forma a garantir, 0 mais possivel estas caracteristicas,
o anonimato dos respondentes foi assegurado, ha referéncia a unidades de medida e
optou-se, na maioria dos questiondrios, por questdes fechadas. Ao escolher questdes
fechadas permite-se a comparabilidade das questdes e, por outro lado, os inquiridos
consideram-nas mais faceis de responder. Igualmente, para o investigador essas
questdes tornam-se mais faceis de analisar, sendo, porém, dificil construir as opg¢des de
resposta, o registo € a sua interpretagdo das respostas. Quando estas questdes sdo mistas
€ muito poucas abertas nfo deixam espago para o inquirido revelar a relevincia que o

assunto tem para si, podendo identificar as suas motivagdes (Foddy, 1996).

Na elaboragdo de um questionario, a impressdo € o layout sdo de extrema importincia,
para que impressione de forma positiva os respondentes. Tudo deve ser considerado,

desde a sua apresentagdo, tipo de papel, etc., bem como o tamanho do questionario, que
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deve ser adequado a populagédo a que se destina. Dai a necessidade de se conhecer bem
a populagdo alvo. Neste sentido, a elaboragdo de um questionario pode influenciar
bastante a validade da informagao recolhida (Vicente, Reis e Ferrdo, 2001).

Neste estudo cientifico, para cada populagdo alvo, foi apresentado um tipo de
questionario especifico. No seio de cada populagdo alvo, todos os inquiridos respondem
as mesmas questdes que ji estdo pré-definidas, apresentadas e colocadas da mesma
forma, com as mesmas opgdes de resposta. Considera-se que este instrumento foi uma
boa escolha, dado que se obteve uma recolha de dados sobre as caracteristicas sociais €
demograficas, comportamentais ¢ de conhecimento da populagdo alvo. Por outro lado,
apresenta algumas questdes abertas que se consideraram importantes para

implementagdo de um processo de melhoria continua.

Outro aspecto a ter em consideragdo quando se elabora um questionario, € ter presente o
que se pretende medir. E necessirio descrever como vai ser medido determinado
atributo ou conceito (Zickmund, 1997; Silvério, 2003). O conceito, segundo Zickmund
(1997), € o correspondente a um factor concreto (sexo, idade, etc.), ndo havendo, por
isso, grande dificuldade de medigdo. As dificuldades surgem quando se refere factores
como gostos, personalidade, etc. Nestes casos, hd que operacionalizar o conceito de

forma a poder ser possivel medi-lo.

A utilizagdo de escalas ¢ muito importante. Para Reis ¢ Moreira (1993) e Malhotra
(1999) ¢ uma forma de medir atitudes, percepgdes, preferéncias, entre outras. As escalas
de resposta sdo representagdes de respostas possiveis (Vilares e Coelho, 2005). As
escalas tém de ser seguras. Essa seguranga apenas é absoluta em teoria. Chama-se
seguranca (confianga ou precisdo) de uma escala, 8 medida que apés ser aplicada varias
vezes a uma mesma situagdo proporciona resultados idénticos ou muito aproximados

(Bugeda, 1974),

Nos questionarios aplicados, a escala de Likert (por exemplo: 1- Nunca, 2 — Algumas
vezes, 3 — Indeciso, 4 — Frequentemente, 5 — Sempre) foi utilizada, assim como a escala
nominal (por exemplo: 1 — Ndo, 2 — Sim). As escalas aplicadas foram as consideradas
mais adequadas ao estudo em questdo, apés tomados em consideragdo os seguintes
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aspectos: numero de categorias utilizadas na escala, equilibrio da escala, nimero de

categorias, rétulo das categorias e técnica de escolha (Silvério, 2003).

As questdes utilizadas nos trés questiondrios aplicados foram de trés tipos: fechadas,
abertas e mistas. Considera-se que as questdes colocadas foram expostas de forma clara,

objectiva e precisa.

Nas perguntas abertas os respondentes sdo convidados a expressarem a sua propria
opinido sobre um determinado item. Em relagdo as questdes fechadas é solicitado ao
respondente que eleja de entre as opgdes apresentadas aquela que considera mais
apropriada. Neste caso, foram utilizadas formulagdes dicotémicas (respostas do tipo:
Sim/Néo), de escolha multipla (vérias op¢des de resposta para um determinado item) e
de escala (utilizagdo de uma escala que assinale vérias op¢des que podem expressar a

opinido do respondente) (Ghiglione e Matalon, 2001; Silvério, 2003).

As questdes abertas colocadas nos questiondrios tiveram o intuito de dar oportunidade
aos inquiridos de se expressarem livremente sobre o assunto € dai retirar valor
acrescentado para as conclusdes do trabalho de investigagdo (Ghiglione e Matalon,
2001).

Exemplo de questdo aberta, retirada do questionario aplicado aos cidaddos/clientes -

Alunos de licenciatura da Universidade de Evora:

“Indique, resumidamente, o que falta na prestagio de servigos pelos Servicos Académicos da

Universidade de Evora para que o seu grau de satisfagio seja 5 — Muito satisfeito”

Exemplo de uma questio fechada, retirada do questiondrio aplicado aos
cidadfios/clientes - Alunos de licenciatura da Universidade de Evora:

“Em relagdio aos Servicos Académicos da Universidade de Evora (SAC), indique o seu grau de satisfagio

no que respeita a:”

Nas perguntas fechadas utilizaram-se questdes do tipo dicotémico, miltipla e de escala.
A titulo de exemplo:

e Identificagdo do sexo (comum a todos os questiondrios aplicados); (dicotémico)
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e Solicitagio de opinido sobre o que considera ser a missfio dos Servigos
Académicos, para a qual sdo fornecidas quatro opgdes de resposta; (miltipla)

e Solicitagdo ao respondente sobre o seu grau de satisfagdo relativamente a varios
pontos relacionados com a prestagdo de servigos dos Servigos Académicos.
(escala) Neste caso € solicitado que seja dado a conhecer o grau de satisfagdo
que vai do 1 — Muito insatisfeito, 2, 4 ¢ 5 — Muito satisfeito, tendo sido colocada
a direita em separado uma classe de indiferenga/indecisdo (3- Ndo sei/ndo se

aplica/estou indeciso).

Considerou-se esta dltima questdo com o nimero 3, por ser uma questio de indiferenca,
pois caso se considerasse outro valor, aquando do tratamento dos dados, ficaria sujeito a

um valor irrealista.

Neste ultimo tipo de questdo (escala) colocada em alguns dos questionarios aplicados,
optou-se sempre por um nimero par de modalidades de resposta, de modo a evitar o
refigio comum dos respondentes na opgdo central, geralmente de indiferenca. Essa
opcdo foi colocada & margem, separada das restantes opgdes, para que o respondente,

sem uma opinido claramente formada sobre um determinado item, pudesse responder.

Exemplo de uma questio mista, retirada do questionario aplicado aos colaboradores dos

Servigos Académicos:

“Qual pensa ser a missio da Universidade de Evora?”

As questdes ao serem formuladas t€ém de cumprir o objectivo de facultar ao
investigador, a informagio que este deseja para atingir um objectivo estabelecido. E de
facto imperioso que as questdes sejam formuladas de forma a obter a informagdo que é
necessdria € ndo outra. H4 por isso que evitar erros e ser cuidadoso (Ghiglione e
Matalon, 2001). Assim, pode-se afirmar que, na construgdo de um questionirio, a
redacgdo das perguntas € uma das tarefas mais criticas e dificeis (Silvério, 2003).

Na formulagdo das questdes, utilizou-se uma linguagem simples e adequada ao piblico
a que se destinava, clara, coerente, homogénea e directa ao longo de todo o
questiondrio, incluindo-se¢ apenas um assunto; formulagfo curta e com estruturas

gramaticais simples (Vilares e Coelho, 2005).
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Nos questionarios de satisfagdo dos cidaddos/clientes alunos de licenciatura, foram
redigidas seis questdes. E constituido por uma pagina e meia, sendo que a primeira
pagina apresenta o simbolo da institui¢do, o titulo do questionério e o piblico a que se
destina, o objectivo da aplicagdo dos mesmos, as questdes para caracterizagdo dos
respondentes e a questdo relativa ao grau de satisfagdo para com os servigos prestados
pelos Servigos Académicos. Na segunda pagina, encontra-se a questdo aberta € os
agradecimentos pelo testemunho prestado. (ver Anexo2). Optou-se por elaborar um
questionario com 3 grupos de questdes, em que o primeiro grupo diz respeito 3
caracterizag@o dos respondentes, o segundo grupo diz respeito ao grau de satisfagio e o
terceiro grupo reporta-se a questdo aberta em que o respondente podera expressar a sua

propria opinido sobre o tema.

A elaboragéio deste questionario, e dos demais aplicados no dmbito deste trabalho, foi
baseada nos questionarios da Direcgdo Geral da Administragdo Publica pelo que ndo se

alterou, na esséncia, a estrutura dos mesmos. (Ver Anexo 1 — questionarios da DGAP)

Os outros questiondrios dirigidos aos colaboradores dos Servigos Académicos e seus
dirigentes apresentam uma estrutura algo diferente e sdo substancialmente mais

extensos.

No qﬁestionério de diagnostico e satisfagdo para colaboradores internos “Colaboradores
dos Servigos Académicos”, foram escritas 54 questdes. Este questiondrio contém sete
paginas, sendo de destacar que na primeira pagina apresenta o simbolo da instituigdo, o
titulo do questionario e o piblico a que se destina € o objectivo da aplicagdo dos
mesmos; € na ultima pagina as questoes relativas a caracterizagdo do respondente € os
agradecimentos pela colaboragdo prestada (ver Anexo 3). Apresenta uma estrutura
igualmente baseada nos questionarios da Direc¢do Geral da Administragdo Publica e
adaptada a realidade em estudo, fechando-se a quase totalidade das questdes e
adoptando, por vezes escalas diferentes das propostas, consideradas mais convenientes.
Partiu-se de questdes mais gerais para questdes com caracteristicas mais especificas,

identificando-se claramente o critério que estava em avaliagio.
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Por ultimo, no questiondrio de diagndstico dos gestores dos Servicos Académicos da
Universidade de Evora, foram redigidas 72 questdes. Este questionirio apresenta a
mesma estrutura e layout que o questionirio mencionado anteriormente, apresentando-

se com as mesmas sete paginas (ver Anexo 4).

Apesar destes dois ultimos questionérios serem muito extensos, considerou-se serem de
facil leitura, com um layout agradavel ¢ que demorariam entre 15 a 20 minutos a serem

respondidos logo, o ideal para o objectivo pretendido.

De forma a nio “obrigar” os colaboradores ao preenchimento de dois questionarios (um

de diagnéstico outro de satisfagdo), foi op¢do juntar ambos.

Entre os investigadores tem-se vindo a tornar pratica corrente realizar um teste prévio
ao questionario a aplicar, numa pequena amostra constituida por elementos pertencentes
a populagdo alvo (Foddy, 1996; Moreira, 2007). Este teste permite identificar e eliminar
potenciais problemas, como questdes “ndo conformes™ (Bugeda, 1974; Silvério, 2003).
Essencialmente, pretende-se saber se as perguntas fazem sentido, se sdo compreendidas
e se se obtém as respostas desejadas; se a codificagdo e categorizagdo estio bem
formuladas; se a sequéncia logica, a duragdo e as instrugGes sdo suficientes (Moreira,
2007).

Considerou-se que por s¢ basecarem em questionirios da Direcgdo Geral da
Administragdo Publica, testados em diversas organiza¢des, a ocorréncia de muitas

disfuncdes e diversas anomalias e imprecisGes, jd estariam obviadas.

No entanto, o questionario de satisfagdo cidaddos/clientes “Alunos de Licenciatura da
Universidade de Evora” foi sujeito a um pré-teste. Foi aplicado a 20 alunos que
pertenciam A populagdo alvo. Tal como previsto, ndo se registou qualquer disfungio,
pelo que ndo foi necessirio proceder a qualquer alteragdo nas questdes, quer de

contetido quer de redacgio, nem na apresentagdo do mesmo.

Os questionarios dos colaboradores dos Servigos Académicos € dos gestores ndo foram

sujeitos a pré-teste por a populagdo ser muito pequena, correndo-se o risco de nio

57



responderem ao questiondrio se se apresentasse uma segunda vez (embora pudesse

melhorar devido a eventuais altera¢des sugeridas).

Uma vez assumidos os pressupostos anteriores e, ainda que sujeito a erros, decidiu-se

avangar com todo o processo de recolha de informag3o.

3.6 As matrizes dos questionarios

Tendo como base o que foi mencionado referente 4 concepgiio de questionarios,
procedeu-se a elaboragio dos trés questiondrios a aplicar nesta investigagdo. Assim, nos
pontos seguintes serdo apresentadas as matrizes seguintes: questiondrio de satisfagio
para cidaddos/clientes: alunos de licenciatura, questiondrio de diagndstico e satisfagdo
para colaboradores dos Servigos Académicos e questiondrio de diagnéstico para

gestores dos Servigos Académicos, todos da Universidade de Evora.

3.6.1 Questionario de satisfagfio para cidadios/clientes

As consideragdes efectuadas no ponto anterior permitiram a elaboragio da matriz do
questiondrio de satisfagdo para cidaddos/clientes concebido para os alunos de

licenciatura da Universidade de Evora e que se apresenta no Quadro 15.

Quadro 15 - Inventario de Questdes do Questionario de Satisfagdo para cidaddos/clientes: Alunos
de Licenciatura da Universidade 'de Evora

2

Caracterizar os respondentes relativamente 4
idade, ao género € ao seu estado civil, de

. -{ = Sexo forma a averiguar se estas caracteristicas
~ 1 Idade influenciam a opinido sobre o grau de
. Estado Civil satisfagdo dos respondentes sobre a

qualidade dos Servigos Académicos da
Universidade de Evora.
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Situagio
estudantil

. Tipo de estudante

Caracterizar o tipo de estudante de
licenciatura da Universidade de Evora, para
se averiguar se esta caracteristica influencia
a opinido dos respondentes sobre a qualidade
dos Servigos Académicos da Universidade
de Evora.

Grau de Satisfagio

SAC da Universidade de
Fvora

Imagem global dos

. Modo como lhe foi prestado qualquer
servigo solicitado aos SAC

. Simpatia dos funcionarios dos SAC

w Cortesia ¢ igualdade do atendimento
feito pelos SAC

. Receptividade dos funcionarios dos SAC
a sua solicitagio

. Clareza da informagdo prestada pelos
SAC

w. Aplicagdo de medidas correctivas pelos
SAC em fungdo das sugestdes e
reclamagdes que tenha efectuado ou que
saiba que alguém efectuou

= Satisfagdo global com o desempenho dos
SAC

Pretende-se saber a opinido dos alunos
quanto a imagem global dos Servigos
Académicos que € transmitida e o seu grau
de satisfacdo

Acessibilidades dos SAC da
Universidade de Bvora

= Acessibilidade a informagdo que deve ser
facultada pelos SAC

. Acesso descentralizado aos SAC através
de computador de qualquer edificio da
Universidade de Evora via Internet

. Horérios de abertura, de atendimento ao
publico e tempos de espera dos SAC

= Localizagdo dos SAC

w. Espago dos SAC onde ¢ feito o
atendimento

». Existéncia de meios de pagamento
acessiveis nos SAC

Pretende-se averiguar quais as
acessibilidades mais valorizadas pelos
respondentes e o respectivo grau de
satisfagdo

Produtos e servigos dos SAC

w» Tempo de obtengdo de resposta dos SAC
as solicitagdes efectuadas

= Tipo de formulérios dos SAC a ser
preenchido pelo aluno

. Atendimento telefonico dos SAC

. Existéncia de servigos disponiveis on-
line pelos SAC

w. Informagdo util on-line disponivel no
website dos SAC

. Contacto efectuado com os SAC, via
electronica

. Resposta considerada adequada pelos
SAC as solicitagdes efectuadas por
correio electrénico

. Variedade de formularios disponiveis no
website dos SAC

. Envio directo de formularios por via

electronica para os SAC

= Tempo de resposta as reclamagoes

efectuadas pelos SAC

Pretende-se conhecer o grau de satisfagio da
populagdo respondente relativamente aos
servigos prestados pelos Servigos
Académicos, nomeadamente os produtos e
servigos que oferecem.

Sugestdes

= Indique, resumidamente, o que falta na
prestagdo de servigos pelos Servigos
Académicos da Universidade de Evora
para que o seu grau de satisfagdo seja 4 —
Muito satisfeito

Obter sugestdes de melhoria da prestagio
dos servigos oferecidos pelos Servigos
Académicos da Universidade de Evora, com
o objectivo de utilizar as que se revelarem
uteis e exequiveis, no caminho da melhoria

continua que se pretende neste servigo.

Fonte: Elaboragio propria
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3.6.2 Questionario de diagndstico e satisfagdo para colaboradores dos Servicos

Académicos

A elaboragdo da matriz do questionario de diagnéstico e satisfagdo concebido para os
colaboradores dos Servigos Académicos da Universidade de Evora apresenta-se no
Quadro 16. A sua elaboracdo foi criteriosa, tendo-se tido em consideragio a criagio de
informagdo necesséaria, a forma de motivar e estimular o inquirido a responder ¢ a

minimizagdo dos erros de resposta (Malhotra, 1999).
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Quadro 16 - Inventario de Questdes do Questionario de Satisfagéio para cidaddos/clientes: Alunos
de Licenciatura da Universidade de Evora

Categorias

Subcategorias

Questoes

Objectivos

A Lideranca

alores

, migsio e v.

Diagnéstico da visio

Conhece e percebe a missio da
Universidade de Evora?

Qual pensa ser a missdo da Universidade
de Evora? E dos Servigcos Académicos da
Universidade de Evora?

Conhece ¢ percebe a visdo formulada para
a Universidade de Evora? Para si a visdo da
Universidade de Evora é... Como teve
conhecimento dessa visdo?

Conhece e percebe a visdo formulada para
os Servigos Académicos da Universidade
de Evora?

Para si, a visdo dos Servigos Académicos
da Universidade de ¢...

Contribuiu de alguma forma para a
construgdo da missdo e visdo dos Servigos
Académicos da Universidade de Evora? O
seu contributo foi feito...

Na sua opinido, os valores essenciais
defendidos pelos SAC sdo. ..

Teve conhecimento desses valores
defendidos pelos SAC? Refira como teve
conhecimento desses valores...

Ja, alguma vez, foi solicitada a sua opinido
sobre os valores vigentes nos SAC? Refira
como contribuiu para a definigdo desses
valores...

Conhece os objectivos estratégicos dos
SAC

Pretende-se evidenciar o que a lideranga do
organismo efectua para dar uma orientagio a
organizagdo, desenvolvendo e comunicando
a visdo, missdo ¢ valores (sub-critério 1.1 da
CAF)
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Diagnéstico sobre a motivagio e apoio as pessoas da organizagio, servindo de
modelo

. Indique a sua opinidio sobre a lideranga dos

SAC, o/a Director/a dos Servigos
Académicos da Universidade de Evora,
relativamente as suas acgdes: lidera através
do exemplo; demonstra empenho no
processo de mudanga; actua de acordo com
os objectivos e valores definidos; partilha a
informacio relevante com as pessoas;
delega competéncias e responsabilidades;
ajuda as pessoas a atingirem os planos e
objectivos individuais na prossecu¢do dos
objectivos organizacionais; estimula a
iniciativa das pessoas, a capacidade de
inovagdo ¢ as atitudes pré-activas; encoraja
a confianga mutua e o respeito; assegura o
desenvolvimento de uma cultura de
mudanga; promove ¢ financia ac¢des de
formacgao para a melhoria do desempenho
organizacional; debate o desempenho
individual com as pessoas; reconhece ¢
premeia os esforgos individuais e das
equipas; e, adequa o tratamento dado as
pessoas, as necessidades e as situa¢des em
causa.

Pretende-se evidenciar o que a lideranga do
organismo efectua, servindo de modelo,
relativamente & motivagio e apoio facultado
as pessoas que trabalham nos Servigos
Académicos (sub-critério 1.3 da CAF)

Plancamento e Estratégia

Diagnéstico sobre
planecamento e estratégia

Alguma vez participou no processo de
elaboragdo do plano de actividades da
Universidade de Evora? Indique de que
forma...

No processo de definigdo do planeamento e
estratégia considera que foram atendidas as
necessidades e expectativas dos SAC? Em
que circunstincias.. .

Pretende-se evidenciar o que a organizagio
realiza para desenvolver, rever e actualizar o
planeamento e a estratégia (sub-critério 2.2
da CAF)

Diagnéstico sobre planeamento e estratégia dos SAC

Alguma vez participou no processo de
claboragio do plano de actividades dos
Servigos Académicos da Universidade de
Evora? Indique de que forma. ..

No processo de defini¢do do plancamento e
estratégia considera que foram atendidas as
necessidades e expectativas como
colaborador dos SAC? Em que
circunstincias. ..

Foi solicitada a sua opinido relativamente
ao estabelecimento dos objectivos do
sector/departamento a que pertence?

Foi solicitada a sua opinifio relativamente
ao estabelecimento das prioridades do
sector/departamento a que pertence?
Houve negociagdo relativamente aos
objectivos e prioridades estabelecidas para
o sector/departamento a que pertence?
Considera que a sua opinido no
estabelecimento dos objectivos e
prioridades para o sector/departamento a
que pertence foi importante?

Pretende-se evidenciar o que a organizagio
executa para implementar o planeamento ¢ a
estratégia nos SAC da Universidade de
Evora (sub-critério 2.3 da CAF)
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Gestio das pessoas

Diagndstico sobre competéncias
pessoais

=

Quando iniciou fun¢des no
sector/departamento a que pertence
beneficiou de...

No que respeita a gestdo e desenvolvimento
de carreiras na sua organizagao, indique as
que beneficiou. ..

No ambito do desenvolvimento de aptiddes
e competéncias, indique o tipo de ac¢des
em que participou nos ultimos cinco anos?

Pretende-se evidenciar o que a organizagdo
efectiva para identificar, desenvolver € usar
as competéncias das pessoas em articulacdo
com os objectivos € metas organizacionais,
individuais e de grupo (sub-critério 3.2 da
CAF)

Diagnéstico sobre o envolvimento das pessoas

Ja alguma vez avaliou o seu chefe directo?
De que forma o avaliou... Indique a
periodicidade...

Considera que a avaliagdo que fez ao seu
chefe teve repercussdes positivas ao nivel
da gestdo no sector/departamento a que
pertence?

Considera que tem autonomia necesséria
para desempenhar as suas fun¢Ges actuais?
Aponte as razdes que lhe permitem afirmar
a existéncia ou nio existéncia de autonomia
nas suas fungdes...

Indique em que documentos tem
competéncia para assinar, quando os
mesmos sdo feitos por si...

O seu chefe tem delegado em si a
responsabilidade pela execugdo de tarefas?
Em que circunstincias?

Refira quanto ao grau de aplicabilidade, se
0Ss seguintes mecanismos existem nos
Servigos Académicos da Universidade de
Evora: negociagio com as pessoas sobre os
objectivos do departamento; cultura de
abertura, ndo hierarquica, de comunicagao
e didlogo; sistemas de sugestdes ou de
participagio para recolha de contributos
para os processos de melhoria; grupos de
qualidade/circulos/grupos de trabalho para
identificacdo de processos criticos e
desenvolvimento de solugdes; participagdo
activa das pessoas através de instrumentos
de comunicagdo interna; envolvimento das
pessoas na concepgdo dos processos;
envolvimento das pessoas na identificagio
¢ implementagfio dos processos de
melhoria; consenso entre colaboradores e
gestor sobre os objectivos a atingir pelo
departamento.

Pretende-se evidenciar o que a organizagio
efectua para envolver as pessoas através do
didlogo e da delegag@o de responsabilidades
(sub-critério 3.3 da CAF)
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Grau de Satisfaco

agem global dos SAC da Universidade de
Evora

¥

¥ ¥

Modo como ¢ prestado qualquer servigo
solicitado aos SAC

Simpatia dos funcionarios dos SAC
Cortesia e igualdade do atendimento feito
pelos SAC

Receptividade dos funcionarios dos SAC
as solicitagdes efectuadas

Clareza da informagéo prestada pelos SAC
Aplicagio de medidas correctivas pelos
SAC em fungdo das sugestdes e
reclamagdes que tenham sido efectuadas
Satisfag¢do global com o desempenho dos
SAC

Pretende-se saber a opinido dos
colaboradores quanto 4 imagem global dos
Servigos Académicos que ¢ transmitida e o
seu grau de satisfac¢do.

Acessibilidades dos SAC da Universidade de | Im
Evora

¥ ¥

Acessibilidade 4 informagdo que deve ser
facultada pelos SAC

Acesso descentralizado aos SAC através
de computador de qualquer edificio da
Universidade de Evora via Internet
Horarios de abertura, de atendimento ao
publico e tempos de espera dos SAC
Localizagdo dos SAC

Espago dos SAC onde é feito o
atendimento

Existéncia de meios de pagamento
acessiveis nos SAC

Pretende-se averiguar quais as
acessibilidades mais valorizadas pelos
respondentes € o respectivo grau de
satisfagdo.

Prestagiio de servigos dos SAC

Tempo de obtengéo de resposta dos SAC
as solicitagtes efectuadas

Tipo de formularios dos SAC a ser
preenchido pelo aluno

Atendimento telefénico dos SAC
Existéncia de servigos disponiveis on-line
pelos SAC

Informagéo util on-line disponivel no
website dos SAC

Contacto efectuado com os SAC, via
electronica

Resposta considerada adequada pelos SAC
as solicitagdes efectuadas por correio
electronico

Variedade de formularios disponiveis no
website dos SAC

Envio directo de formularios por via
electrénica para os SAC

Tempo de resposta as reclamagdes
efectuadas pelos SAC

Envolvimento dos funcionarios na
concepgdo dos produtos e servigos dos
SAC, bem como no processo de tomada de
decisdo.

Pretende-se conhecer o grau de satisfagio da
populagdo respondente relativamente aos
servigos prestados pelos Servigos
Académicos, nomeadamente os produtos e
servigos que oferecem.

Sugestdes

Indique, resumidamente, o que falta na
prestacdo de servigos pelos Servigos
Académicos da Universidade de Evora
para que o seu grau de satisfacdo seja 4 —
Muito satisfeito

Obter sugestdes de melhoria da prestagio
dos servigos oferecidos pelos Servigos
Académicos da Universidade de Evora, com
o objectivo de utilizar as que se revelarem
uteis e exequiveis, no caminho da melhoria
contnua que se pretende neste servigo.
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Grau de satisfagiio

Satisfagiio global dos colaboradores

= Indique o grau de satisfagdo e motivagdo
sobre as actividades que sdo desenvolvidas
nos Servi¢os Académicos da Universidade
de Evora relativamente a “Satisfagio
global dos colaboradores”

Caracterizar o grau de satisfa¢do da
populagdo respondente relativamente a
imagem, desempenho, papel na sociedade,
relagbes com cidaddos e sociedade, gestdo
de conflitos de interesses, envolvimento dos
colaboradores ¢ mecanismos de consulta e
didlogo entre colaboradores ¢ gestores dos
Servigos Académicos, com o fim de
averiguar quais destes itens apresentam
maior e menor satisfagdo por parte dos
respondentes.

Gestdo ¢ sistema del
gestdo

Indique o grau de satisfagdo e motivagdo
sobre as actividades que sdo desenvolvidas
nos Servigos Académicos da Universidade
de Evora relativamente a “Satisfagio com
a gestdo e sistema de gestdo”

Caracterizar a gestdo e o sistema de gestdo
dos SAC com o objectivo de avaliar quais
os itens que apresentam maior € menor grau
de satisfagdo por parte dos inquiridos.

Condigdes de trabalho

Indique o grau de satisfagdo e motivagdo
sobre as actividades que sdo desenvolvidas
nos Servicos Académicos da Universidade
de Evora relativamente a “Satisfagio com
as condig¢des de trabalho”

Caracterizar as condigdes de trabalho tais
como o ambiente, gestdo de conflitos,
queixas ou problemas pessoais, horario de
trabalho, conciliagdo de trabalho e vida
familiar e assuntos de saude, igualdade de
oportunidades e tratamento, com o fim de
apurar qual ou quais os que tém maior ou
menor destaque na populagio respondente.

Desenvolvimento
da carreira

Indique o grau de satisfagdo e motivaggo
sobre as actividades que sdo desenvolvidas
nos Servigos Académicos da Universidade
de Evora relativamente a “Satisfagio com
o desenvolvimento da carreira”

Caracterizar a situagio ¢ a satisfagdo com o
desenvolvimento da carreira dos
respondentes, verificando o que terd maior e
0 que tera menor interesse para os
colaboradores dos SAC

Niveis de motivagdo

Indique o grau de satisfagdo e motivagdo
sobre as actividades que sdo desenvolvidas
nos Servigos Académicos da Universidade
de Evora relativamente a “Niveis de
motivagdo”

Caracterizar os colaboradores quanto a
motivagdo em aprender novos métodos de
trabalho, desenvolvimento de trabalho em
equipa, participa¢éio em acgoes de formagido
¢ em projectos de mudanga e, na sugestio
de melhorias, investigando quais os que
terdo maior e menor interesse para esta
populagio

Condigdes de higiene,
seguranga, equipamentos ¢

servigos

Indique o grau de satisfagdo e motivagéo
sobre as actividades que s3o desenvolvidas
nos Servicos Académicos da Universidade
de Evora relativamente a “Condi¢des de
higiene, seguranga, equipamentos ¢
servigos”

Caracterizar as condigdes de higiene,
seguranga, equipamentos e servigos, com o
objectivo de verificar quais aqueles que os
respondentes mais valorizam

Estilo de lideranga (gestor
de topo: Director dos

Servigos Académicos)

Indique o grau de satisfagdo e motivagio
sobre as actividades que sdo desenvolvidas
nos Servigos Académicos da Universidade
de Evora relativamente a “Satisfagio com
o estilo de lideranga (gestor de topo:
Director dos Servigos Académicos)”

Caracterizar o estilo de lideranga do
Director dos Servigos Académicos, com o
proposito de averiguar quais as
caracteristicas que os colaboradores mais
valorizam
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Estilo de lideranga (gestor
de nivel intermédio)

=

Indique o grau de satisfagdo e motivagido
sobre as actividades que sdo desenvolvidas
nos Servigos Académicos da Universidade
de Evora relativamente a “Satisfagio com
o estilo de lideranga (gestor de nivel
intermédio)”

Caracterizar o estilo de lideranga do gestor
de nivel intermédio dos Servigos
Académicos, com o intento de aclarar quais
as caracteristicas que os colaboradores mais
valorizam

Caracterizagfo do respondente

a2

2

8 |= Sexo Caracterizar a populagdo respondente

] |= Idade relativamente 4 idade jovem/avangada, ao

é == Estado civil género, ao seu estado civil e as habilitagdes

% . Habilitagdes literarias literarias

o

E:

2 |»= Fungio que desempenha . o

& N Caracterizar a populagéo respondente

& |= Secgdo/Departamento a que pertence . .

i } relativamente ao departamento e tipo de

s |= Tempo a trabalhar nos Servigos fungdo a que pertence o colaborador e ao

ig Académicos da Universidade de Evora caoaquep e .

) L tempo de servigo na Universidade de Evora
w. Tempo a trabalhar na Universidade de

2 ., e nos SAC.

§ Evora

o

Fonte: Elaboragéo propria

3.6.3 Questionario de diagndstico para gestores dos Servicos Académicos

O questiondrio de diagndstico para gestores dos Servigos Académicos da Universidade

de Evora apresenta-se elaborado da forma que se apresenta na matriz do Quadro 17.
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Quadro 17 - Inventario de Questdes do Questionario de Satisfaq:’fo para cidaddos/clientes: Alunos
de Licenciatura da Universidade de Evora

Questies Objectivos

Categorias
Subcategorias

. Conhece e percebe a missdo da
Universidade de Evora?

=. Qual pensa ser a missdio da Universidade
de Evora? E dos Servigos Académicos da
Universidade de Evora?

. Conhece e percebe a visdo formulada para

a Universidade de Evora? Para si a visdo da

Universidade de Evora é... Como teve

conhecimento dessa visdo?

= Conhece e percebe a visdo formulada para

os Servigos Académicos da Universidade

de Evora?

. Para si, a visdo dos Servigos Académicos Pretende-se evidenciar o que a lideranga do
da Universidade de é... organismo efectua para dar uma orientagio a
Contribuiu de alguma forma para a organizagdo, desenvolvendo ¢ comunicando

construgdo da missdo e visdo dos Servigos | a visdo, missdo e valores (sub-critério 1.1 da

Académicos da Universidade de Evora? O | CAF)

seu contributo foi feito...

. Na sua opinido, os valores essenciais

defendidos pelos SAC sdo...

. Teve conhecimento desses valores
defendidos pelos SAC? Refira como teve
conhecimento desses valores...

= J4, alguma vez, foi solicitada a sua opinido
sobre os valores vigentes nos SAC? Refira
como contribuiu para a defini¢do desses
valores. ..

w. Conhece os objectivos estratégicos dos
SAC

w. No nivel de gestio a que pertence,

reconhece a existéncia dos mecanismos

abaixo indicados?

Considera que as suas fungdes e

responsabilidades, bem como o grau de

autonomia estdo perfeitamente definidos?

w Participou no processo de defini¢éo dos

objectivos para a secgdo/departamento que

dirige?

Diagndstico da visio, missio e valores
¥

A Lideranga

Pretende-se evidenciar o que a lideranga do
organismo efectiva para desenvolver e
implementar um sistema de gestdio (sub-
critério 1.2 da CAF)

Diagnéstico relativo
ao sistema de gestio
¥
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do de modelo

.

anizag¢io, servin

Diagnéstico sobre a motivagéio e apoio s pessoas da org

Ry

Até que ponto considera importante
demonstrar, na sua actividade, os seguintes
estilos de lideranga: lidera através do
exemplo; demonstra empenho no processo
de mudanga; actua de acordo com os
objectivos e valores definidos; partilha a
informagdo relevante com as pessoas;
delega competéncias e responsabilidades;
ajuda as pessoas a atingirem os planos e
objectivos individuais na prossecucdo dos
objectivos organizacionais; estimula a
iniciativa das pessoas, a capacidade de
inovagdo e as atitudes pro-activas; encoraja
a confianga mutua e o respeito; assegura o
desenvolvimento de uma cultura de
mudanga; promove e financia ac¢des de
formagdo para a melhoria do desempenho
organizacional; debate o desempenho
individual com as pessoas; reconhece ¢
premeia os esforcos individuais e das
equipas; ¢, adequa o tratamento dado as
pessoas, as necessidades ¢ as situagdes em
causa.

De que forma participa no processo de
mudanga da sua sec¢do, departamento ou
servigo?

Que tipo de iniciativas considera relevantes
para a motivagdo das pessoas?
Relativamente a promogéo da criatividade
¢ do desempenho das pessoas, avalie a
importincia dos seguintes incentivos...

Pretende-se evidenciar o que a lideranga do
organismo executa, servindo de modelo,
relativamente & motivagdo e apoio facultado
ds pessoas que trabalham nos Servigos
Académicos (sub-critério 1.3 da CAF)

Plancamento e Estratégia

s @ @ O planeamento das actividades ¢ a . . .
8 8« . L Pretende-se evidenciar o que a organizagio
8o 8 defini¢do da estratégia para a .
228, . N efectua para desenvolver, rever e actualizar o
£ sec¢dio/departamento/servigo é feita com . o
28 E planeamento e a estratégia (sub-critério 2.2
£ g9 base em...
8 S da CAF)
T e
v » |= No processo de implementagdo do . . .
g8 o8 . Pretende-se evidenciar o que a organizagio
R R planeamento e estratégia para a .
2 & g ‘a% seccio/departamento que medidas sio executa para implementar o plancamento ¢ a
&g g % 2 tonfa das?p q estratégia nos SAC da Universidade de
= % 2 ’ Evora (sub-critério 2.3 da CAF)
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Gestdo das pessoas

6stico sobre recursos humanos vs planeamento e estratégia

Di

Considera que a politica de gestdo de
recursos humanos existente na
Universidade de Evora est4 adequada s
necessidades da secgio/departamento?
Possui os recursos humanos necessarios
para alcangar os objectivos definidos para a
secc¢do/departamento? Que recursos estio
em falta? Considera que os recursos
humanos de que dispde conseguiriam
“produzir” mais?

De que forma analisa as caréncias actuais e
futuras dos recursos humanos, existentes na
secgdo/departamento?

Tendo em vista premiar o mérito dos
colaboradores, a sec¢do/departamento
possui mecanismos informais para
reconhecer o desempenho excepcional? Os
mecanismos informais que os Servigos
Académicos utilizam sdo...

Quando faz o planeamento das actividades,
tem em conta o desenvolvimento
profissional dos seus colaboradores? Que
factores sdo ponderados nesse processo?
Conhece as necessidades e expectativas dos
seus colaboradores? Conhece as
necessidades e expectativas dos seus
colaboradores através de...

Pretende-se evidenciar o que a organizagio
faz para planear, gerir e melhorar os recursos
humanos em sintonia com o planeamento e
estratégia (sub-critério 3.1 da CAF)

ncias

pessoais

Diagnéstico sobre competé

Como ¢ feita a gestio do desenvolvimento
de carreiras?

Quais as iniciativas levadas a cabo para
desenvolver aptidGes e novas competéncias
dos colaboradores da sec¢do/departamento?
De que forma ¢ elaborado o plano de
formagio?

Como sdo acompanhados os novos
colaboradores?

Considera benéfica a mobilidade dos
trabalhadores? Indique as razdes...

J4 autorizou algum tipo de mobilidade aos
seus colaboradores? De que tipo?

Pretende-se evidenciar o que a organizagdo
efectiva para identificar, desenvolver e usar
as competéncias das pessoas em articulagdo
com os objectivos € metas organizacionais,
individuais e de grupo (sub-critério 3.2 da
CAF)

iagnéstico sobre

.

o envolvimento

D

das pessoas

Com que frequéncia os colaboradores sdo
envolvidos nas actividades de melhoria?
De que modo os colaboradores sido
responsabilizados?

Enquanto gestor de uma
sec¢do/departamento/servi¢o o seu
desempenho ¢ avaliado?

Pretende-se evidenciar o que a organizagio
cumpre para envolver as pessoas através do
didlogo e da delegagdo de responsabilidades
(sub-critério 3.3 da CAF)

08 Processos € da

8

Diagnéstico sobre melhoria de

ProCessos

Na sequéncia de detecgéo de falhas nos
circuitos dos processos, com que
frequéncia sdo tomadas as seguintes
medidas relativamente ao planeamento da
mudanga?

Ap6s a defini¢do de novos procedimentos,
existe avalia¢do de resultados?

Na adopgdo de novos procedimentos sdo
definidas responsabilidades individuais dos
colaboradores do servigo relativamente as
tarefas e aos resultados esperados?

Pretende-se  evidenciar e avaliar a
identificagdo, concepgio, gestio e melhoria
dos processos (sub-critério 5.1 da CAF)
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40

zaglo e inovag

Diagnostico sobre mode

¥

Existe uma cultura de resisténcia a
mudanga na secgdo/departamento?
Enquanto gestor da sec¢do/departamento,
como incentiva os seus colaboradores a
participar no processo de mudanga?

De que forma prepara os seus
colaboradores para a mudanga/melhoria
continua?

Ja realizou ac¢des de benchmarking com
secgOes/departamentos que prosseguem
missdes idénticas noutras organizagGes?
Possui 0s recursos necessarios para
promover a modernizagio na
secgio/servigo? O que falta?

Quem participa no planeamento das
mudangas?

Como avalia o processo de modernizagdo
da sec¢io/departamento a que pertence?

Pretende-se evidenciar a forma como a
organizagdo planeia e gere a modernizagio
€ inovagdo (sub-critério 5.3 da CAF)

Caracterizacdo do respondente

~

.

Caracterizacio
pessoal

C A

Sexo

Idade

Estado civil
Habilitagdes literarias

Caracterizar a populagio respondente
relativamente 4 idade jovem/avancada, ao
género, ao seu estado civil solteiro, casado
ou outro e as habilitagdes literarias

Caracterizagio profissional

FEEFEEEY

¥

Categoria profissional

Tempo de experiéncia profissional
Regime contratual

Fungdo que desempenha
Sector/Secgdo/Departamento que gere
Tempo exerce a fungdo de chefia
Tempo a trabalhar nos Servigos
Académicos da Universidade de Evora
Tempo a trabalhar na Universidade de
Evora

Caracterizar a populagio respondente
relativamente 4 sua categoria profissional,
tempo na fungdo, nos SAC e na
Universidade de FEvora, fungdo que
desempenha, regime contratual que sustenta
a sua permanéncia na UE

Fonte: Elaboragédo propria
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Capitulo 4

4. Resultados

O quarto ¢ ultimo capitulo deste trabalho versara sobre a aplicagdo da metodologia de
investigagdo e dos resultados obtidos, decorrentes da utilizagdo dos trés questionarios
elaborados. Serdo apresentados os resultados respeitantes a analise estatistica das

variaveis e eventuais correlacdes entre elas.

4.1 Questionario de satisfacdo para cidadaos/clientes “Alunos de licenciatura da

Universidade de Evora”

Com base no questiondrio de satisfagdo para cidaddos/clientes elaborado para os alunos
de licenciatura 2006/2007 da Universidade de Evora efectuou-se uma anilise dos
resultados obtidos e extrairam-se as conclusdes que se sintetizam no Quadro 18 —
Resultados obtidos € conclusées. Ndo foram efectuados testes a normalidade nem
qualquer inferéncia estatistica uma vez que a aplicagdo do método da CAF ndo
pressupde analises mais profundas. Far-se-a, por isso, uma andlise descritiva a cada

variavel e ainda se analisara a eventual correlagdo entre algumas dessas variaveis.

4.1.1 Estatistica Descritiva referente a caracterizacio dos respondentes e grau de

satisfacdo com os SAC

Neste ponto sdo apresentados os resultados obtidos considerados mais relevantes e
respectivas conclusdes, a partir dos dados recolhidos na aplicagdo do questiondrio de
satisfagdo para cidadios/clientes “Alunos de licenciatura da Universidade de Evora”,
realizado entre Maio e Junho de 2007 (ver Quadro 18). No Anexo 5 encontra-se uma
analise mais detalhada dos resultados obtidos para cada varidvel e as respectivas tabelas

e graficos.
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Quadro 18 - Resultados Obtidos e Conclusdes

Caracterizagio
pessoal

Resultados obtidos Conclusbes
= A idade média dos estudantes de licenciatura ¢ de Os respondentes
(alunos de

22 anos;

A maioria dos respondentes (65,9%) corresponde &
faixa etaria dos 20-29 anos;

A maioria dos respondentes (63,6%) é do sexo
feminino;

A maioria dos respondentes (93,3%) é solteira.

licenciatura da
Universidade de
Evora) sdo
maioritariamente
jovens e solteiros, do
sexo feminino.

Situagfio estudantil

A maioria dos respondentes (89,5%) é aluno de
licenciatura do tipo regular.

A maioria da
populagio
respondente é um
aluno regular.

Grau de satisfacio

relativamente a

imagem global dos

SAC

Sobre 0 modo como foi prestado qualquer servigo
solicitado, 71% mostrou-se satisfeito, 12,7%
mostrou-se insatisfeito e 7,4% teve uma opinido
de indiferenga;

A opinido sobre a simpatia dos funcionarios dos
SAC reparte-se da seguinte forma: 54% diz estar
satisfeito, 12,3% esta mesmo muito satisfeito ¢
19,1% esta insatisfeito;

Relativamente a cortesia ¢ igualdade do
atendimento feito pelos SAC 64,2% responderam
estar satisfeitos mas 15,2% mostraram-se
insatisfeitos;

Com a receptividade dos funcionarios dos SAC as
solicitagdes efectuadas pelos alunos, 62,8% dos
respondentes afirmaram estar satisfeitos mas
17,1% dos respondentes mostraram-se
insatisfeitos, no que respeita a este parimetro;
Quanto 2 clareza da informagdo prestada pelos
SAC 62,1% dos alunos que responderam
afirmaram estar satisfeitos mas 17,9% mostraram-
se ainda estar insatisfeitos;

No que respeita a aplicagdo de medidas
correctivas pelos SAC, em fungio das sugestdes e
reclamagdes que tenham efectuado ou que
soubessem que alguém tivesse efectuado, 52,3%
dos respondentes mostraram-se indiferentes, e
30,9% mostraram-se satisfeitos relativamente a
este item;

Com o desempenho global dos SAC, 68,8% dos
alunos de licenciatura respondentes ao questionério
manifestaram-se satisfeitos, havendo no entanto,
um total de 15,6% respondentes insatisfeitos.

Os respondentes
mostram-se, de forma
maioritaria, satisfeitos
com o desempenho
dos servigos
académicos e com a
imagem global
transmitida pelos
mecesmos.

Excepgdo feita a
opinido sobre o item
da aplicagdo das
medidas correctivas
em que a maioria dos
jovens se mostra
indiferente.

Grau de satisfacio

relativamente as

acessibilidades dos

SAC

No que se refere & acessibilidade a informagao
que deve ser facultada pelos SAC, 57,8% dos
respondentes afirmaram estar satisfeitos, embora
ainda houvesse 21,3% que afirmaram estar
insatisfeitos;

Quanto ao acesso descentralizado aos SAC,
através de computador de qualquer edificio da
Universidade de Evora via Internet, 58,1%
mostraram-se satisfeitos e 20,2% mostraram-se
muito satisfeitos;

Respeitante aos horarios de abertura, de
atendimento ao publico e tempos de espera dos

Os alunos
respondentes
mostraram-se, de uma
forma geral,
satisfeitos com as
acessibilidades dos
Servigos Académicos
da Universidade de
Evora. Um dos pontos
fracos a melhorar, é o
dos horarios de
abertura e tempos de
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SAC, 41,4% dos respondentes mostraram-se
insatisfeitos ¢ 11,4% muito insatisfeitos;

No que respeita 4 localizagdo dos SAC, 51,4%
dos respondentes revelaram estar satisfeitos;
Com o espago dos SAC destinado ao
atendimento, 60,8% dos alunos respondentes
mostraram estar satisfeitos;

Relativo a existéncia de meios de pagamento
acessiveis nos SAC, 52,7% informaram estar
satisfeitos e 19,3% muito satisfeitos.

espera.

Grau de satisfagio
relativamente aos
produtos e servicos
des SAC

Concernente ao tempo de obtengdo de resposta
dos SAC as solicitagdes efectuadas, 57,1% dos
respondentes mostraram-se satisfeitos, ndo
podendo, no entanto, ser descurada a opinido de
22,2% de alunos que se mostraram insatisfeitos;
No que respeita ao tipo de formularios
apresentados pelos SAC, 62,7% dos respondentes
revelaram estar satisfeitos;

Relativamente ao atendimento telefénico
efectuado pelos SAC, 52% dos respondentes
afirmaram ter uma opinido de indiferenca;

Com a existéncia de servigos dos SAC
disponiveis on-line, 56,7% dos respondentes
manifestaram-se satisfeitos;

No que se refere a informagdo on-line, que
consideram util, disponivel no website dos SAC,
61,8% dos alunos inquiridos que responderam ao
questiondrio revelaram estar satisfeitos;

Quanto ao contacto efectuado com os SAC, via
electrénica, 47,1% manifestaram-se indiferentes
e 38,7% satisfeitos;

Referente a adequagdo das respostas facultadas
pelos SAC as solicitagGes efectuadas por correio
electrénico, 53% dos respondentes revelou
opinido de indiferenga mas, 33,4% revelaram
estar satisfeitos;

Respeitante a variedade de formularios
disponiveis no website dos SAC, 50,4% informou
estarem satisfeitos;

No que diz respeito ao servigo de envio directo
de formulérios por via electrénica para os SAC,
51,1% dos alunos de licenciatura respondentes,
declararam ndo estar nem satisfeitos nem
insatisfeitos, havendo, no entanto, ainda 35,5%
dos respondentes satisfeitos com a prestagio
deste servigo;

No que toca ao tempo de resposta dos SAC as
reclamagdes efectuadas, 48,8% consideraram nido
estar satisfeitos nem insatisfeitos, € 31%
manifestaram estar satisfeitos.

Os alunos estio, de
uma forma geral,
satisfeitos com os
produtos e servigos
efectuados pelos
Servigos Académicos
da Universidade de
Evora. No entanto,
existem servigos
prestados perante os
quais ndo manifestam
opinido, talvez por
desconhecimento da
sua existéncia ou por
nunca os terem
utilizado tais como,
0s contactos
telefonico € via
electronica, envio de
formularios via
electrénica ou mesmo
o tempo de resposta
as reclamagbes
efectuadas.
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Sugestdes quanto a
imagem

Maior organizagio;

Maior coordenagio entre os SAC, Reitoria € os
Departamentos;

Funcionarios mais simpaticos, humildes,
receptivos, pontuais, delicados, prestiveis,
corteses, eficientes, eficazes e preocupados em
terem um bom desempenho;

Aposta na objectividade, clareza e postura dos
funciondrios que fazem o atendimento;
Funcionarios mais formados ¢ informados
capazes de darem a mesma resposta a uma
questdo colocada;

Maior “personaliza¢do” dos servigos
informaticos;

Melhoria no atendimento pessoal e telefonico;
Atendimento rapido e personalizado;
Respostas eficazes que permitam a diminuig¢do
das deslocagdes dos utentes na resolugdo de um
problema;

Divulgagdo dos Servigos que prestam;

Melhor adequagio do mobiliario.

Sugesties quanto as
acessibilidades

Horarios de abertura e de atendimento mais
alargados e/ou 4 hora de almogo e até pos-
laborais;

Melhoria das instala¢des, com acesso para os
deficientes motores;

Descentralizag@o do servigo (um gabinete em
cada edificio);

Melhor localizagdo com sugestdo do centro da
cidade e com local para estacionamento;
Maior nimero de terminais de computador;
Implementar o sistema de senhas para
atendimento;

Pagamento de propinas nos SAC;

Sugestdes quanto aos
produtos e servigos

Profunda reforma logistica;

Menos burocracia e maior simplicidade nos
processos;

Maior numero de funciondrios a fazerem
atendimento;

Maior disponibilizagdo de servigos, formulérios e
informagéo on-line e off-line para quem nio tem
acesso a Internet, a partir de casa;

Maior actualizagdo das informagdes online e
outras;

Maior concentragéo de informagdo académica
nos SAC;

Alteragdo dos procedimentos relativamente a
selecgdo de disciplinas optativas;

Maior disponibilizagido de informagéo sobre o
processo de transi¢do de Curricula para Bolonha,
Diminuigdo dos tempos de espera ¢ de resposta;
Melhor e maior divulgagio de datas limites
importantes e de outras informagdes;

Admissdo de outras formas de pagamento para
além do Multibanco e cheque e possibilidade de
o fazer nos SAC;

Disponibiliza¢do de minutas de requerimentos;
Formularios menos ambiguos e confusos;

Os alunos de
licenciatura
apresentaram varias
sugestoes de
melhoria, dado que
estdo cientes dos
problemas existentes
nos SAC da
Universidade de
Evora. Estes servicos
dispdem, a partir
deste momento, de
alguns indicadores
para melhorar a
imagem,
acessibilidades e os
produtos e servigos
prestados.
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= Respostas atempadas as questdes colocadas via
email;

= Disponibilizagdo dos horarios lectivos antes do
inicio do periodo de inscrigéo;

Fonte: Elaboragdo propria

4.1.2 Influéncia do sexo, idade e tipo de estudante no grau de satisfacio com a

imagem, acessibilidades, produtos e servigos dos SAC

Neste ponto, far-se-4 a andlise da influéncia de factores como o sexo, a idade e a
tipologia dos proprios estudantes sobre alguns itens relativos ao grau de satisfagdo com

a imagem, as acessibilidades e os produtos e servigos dos Servigos Académicos.
Para confirmagdo do que ora se menciona, vejam-se as tabelas relativas as correlagdes,
constantes no Anexo 5. Como forma de sintetizar os resultados obtidos e as conclusdes,

apresenta-se o Quadro 19.

Quadro 19 - Resultados Obtidos ¢ Conclusdes

Correlacio de varidveis

Resultados obtidos

Conclusdes

Sexo * Imagem

= Nio existe qualquer correlagio entre estas
variaveis

Idade * Imagem

= Nio existe qualquer correlagdo entre estas
variaveis.

Tipo de estudante *
Imagem

= Ao nivel de significincia de 1% existe:

» Correlagdo positiva entre o tipo de
estudante ¢ 0 modo de prestagdo do
Servigo;

= Correlagdo positiva entre o tipo de
estudante e a simpatia dos
funcionarios.

A tipologia do estudante
determina o grau de
satisfagdo que o aluno
tem sobre o modo de
prestagdo do servigo e
sobre a simpatia dos
funcionérios do SAC.

O sexo e a idade ndo
exercem qualquer
influéncia no grau de
satisfagdo ao nivel da
imagem dos SAC.

Sexo * Produtos e

= Ao nivel de significincia de 1% existe:

= Correlagdo positiva entre o sexo do
respondente e a variedade de

formularios disponiveis on-line e o

O grau de satisfagdo com
produtos e servigos
relacionados com as
NTICs é influenciado

servicos envio de formularios via electronica positivamente pelo sexo.
para os SAC;
= Correla(;ﬁo negativa entre 0 s€xo € 0 O grau de Saﬁsfaqﬁo com
atendimento telefénico. o atendimento telefénico
Idade * Produtos e = Ao nivel de signiﬁcﬁx}cia de 5% yeriﬁca—se é inﬂl.lenciado de forma
; uma correlagdo negativa entre a idade e o negativa pelo sexo e pela
servigos atendimento telefonico. idade.
Tipo de estudante * = Nio existe qualquer tipo de relagdo entre
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Produtos e servigos

estas variaveis.

A tipologia do estudante
ndo exerce qualquer
influéncia sobre o grau de
satisfagdo com os
produtos e servigos dos
SAC.

Sexo * Acessibilidades

Ao nivel de significincia de 1% existe uma
correlagdo positiva entre o sexo € a
existéncia de meios de pagamento
acessiveis.

Idade * Acessibilidades

Verifica-se uma correlagio negativa entre a
variavel idade e a existéncia de meios de
pagamento acessiveis para um nivel de
significincia de 5%,

Tipo de estudante *
Acessibilidades

Existe uma correlagdo positiva entre o tipo
de estudante e os horarios de abertura e
tempos de espera, para um nivel de
significincia de 1%.

O grau de satisfagdo com
os meios de pagamento
acessiveis esta
relacionado com o sexo
(positivamente) e a idade
dos estudantes
(negativamente).

A tipologia do estudante
determina o grau de
satisfacdo com os
horarios de abertura ¢
tempos de espera nos

SAC.

Fonte: Elaboragio propria

4.2 Questionario de diagnéstico e satisfacdo para “Colaboradores dos Servicos

Académicos”

Neste ponto far-se-a a analise estatistica dos questionarios de diagndstico e satisfagdo
dos colaboradores dos Servigos Académicos da Universidade de Evora, cujo conteudo
diz respeito a lideranga, planeamento e estratégia, gestio das pessoas, grau de satisfagio
relativo a imagem, acessibilidades, produtos e servigos dos SAC ¢ ainda 3 gestdo e
sistema de gestdo, condigdes de trabalho, desenvolvimento da carreira, niveis de
motivagdo, condi¢des de higiene, seguranga, equipamentos e servigos, e estilo de

lideranga do gestor intermédio e do gestor de topo dos SAC.

Muito embora a quase totalidade dos colaboradores tenha respondido ao questionario,
questdes houve em que ndo se obteve resposta. Essa ocorréncia deveu-se, talvez em
parte, ao facto do questiondrio ter sido respondido no local de trabalho ¢ compilado, nos
varios sectores, por um colaborador dos préprios Servigos Académicos. O receio de
represalias pode ter sido um dos factores que motivou a ndo resposta destas questdes e

de outras, ao longo do questionario.
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4.2.1 Estatistica Descritiva referente ao diagndstico sobre a lideranca, o

planeamento e estratégia e a gestao das pessoas

Neste ponto efectua-se o diagnodstico dos Servicos Académicos no que respeita a
lideranca, ao planeamento e estratégia e a gestdo das pessoas. Para o efeito, aplicou-se
um questionario de diagnoéstico e satisfagdo aos colaboradores dos Servigos Académicos
da Universidade de Evora. Os resultados obtidos s3o os que se apresentam no Quadro

20. Uma analise mais pormenorizada pode ser consultada no Anexo 6 deste trabalho de

desenvolvimento e
comunicagiio da
missio, visdo ¢ valores
(sub-critério 1.1)

através de outra fonte, nomeadamente no 4mbito da
licenciatura em gestio;

Os colaboradores respondentes, em 81,8% dos
casos afirmaram conhecer e perceber a visdo
formulada para os SAC da Universidade de Evora
todavia, 4 opinies distintas foram dadas a este
respeito;

Os colaboradores dos SAC, em 71,4% das
respostas afirmaram ter dado o seu contributo para
a construg¢@o da missdo e visdo dos SAC, através da
comunicagio activa das suas opinides e sugestdes a
chefia (42,9%) ou através de outros mecanismos.
No que respeita aos valores defendidos pelos SAC,
em 46,7% das respostas obtidas foram a
honestidade, qualidade e exceléncia;

Os respondentes revelaram ter tido conhecimento
dos valores dos SAC (78,6%) e que foi
essencialmente através de opinido pessoal e
experiéncia no trabalho (38,3% dos respondentes)
embora 28,6% afirma ter tido conhecimento através
de reunidio havida com todos os colaboradores;

investigacgdo.
Quadro 20 - Resultados Obtidos e Conclusies
Resultados obtidos Conclusées
* Todos os colaboradores dos SAC conhecem a
missdo da Universidade de Evora todavia, quando
questionados sobre o que pensavam ser a missao, Existe ainda um
apenas um divergiu na resposta; caminho a percorrer
» A missdo dos SAC ¢ conhecida por 93,3% dos sobre a forma como
colaboradores respondentes; os colaboradores dos
* No que respeita a visdo da Universidade de Evora, | SAC sio solicitados a
todos os respondentes dizem conhecé-la e percebé- | opinar ¢ a sugerir
la. Porém, quando questionados sobre qual seriaa | sobre a defini¢io da
visdo 73, 3% dos respondentes declararam que a missdo, a visdo e os
Universidade de Evora ambicionava ser uma valores necessarios,
institui¢do virada para a cooperagio, a formagdo, a | que sustentardo a
investigacdo, a prestagdo de servigos e o longo prazo o sucesso
intercAmbio cultural, cientifico ¢ técnico de dos servigos. Devem
exceléncia; ser melhorados os
= Os respondentes tomaram conhecimento dessa processos de
Al . visdo, em 53,3% dos casos através da leitura dos comunicagio, o
. ""’f“““" estatutos da Universidade de Evora e em 33,3% envolvimento das
diagnostico sobre

partes interessadas na
formulag3o da
missdo, visdo e
valores. Ha que
estabelecer
claramente quais os
valores e os codigos
de conduta da
organizagdo. E
necessario que o
estabelecimento de
objectivos
estratégicos (médio
prazo) e operacionais
(curto prazo) e as
accOes derivem da
transformagio da
visdo e da propria
missio.
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No que concerne a solicitagéo da opinido sobre os
valores vigentes nos SAC, 53,3% dos respondentes
manifestaram nio lhes ter sido solicitada, contra
46,7% aos quais foi solicitada essa manifestagio de
opinido;

Como contribuiu para a defini¢do dos valores dos
SAC, 53,3% dos respondentes a este questionario
ndo respondeu, embora 40% tenha referido que o
fez por iniciativa propria;

Os objectivos estratégicos ndo sdo conhecidos pela
maioria dos colaboradores dos SAC (92,3%).

A lideranga:
diagnostico sobre
motivagio e apoio as
pessoas da
organizacio, servindo
de modelo (sub-
critério 1.3)

Na questdo sobre se o lider lidera através do
exemplo, 61,5% dos respondentes concorda com a
afirmagdo;

Na questdo do lider ser empenhado no processo de
mudanga, aceitando criticas construtivas e
sugestdes para melhoria do estilo de lideranga,
66,7% concorda ¢ 20% concorda plenamente com a
afirmagdo;

A actuagdo do lider no que respeita ao assegurar do
desenvolvimento de uma cultura de mudanga que
promova o planeamento, a identificagdo ¢ a
implementagdo de inovagdes, foi respondido
afirmativamente por 71,4% dos respondentes que
concordaram e 14,3% que concordaram
plenamente;

Quanto a promogdo e financiamento de ac¢des de
formagdo para melhoria do desempenho
organizacional, 40% dos respondentes afirma que
ndo acontece e 26,7% desconhece se acontece;
Relativamente aos factos do lider actuar de acordo
com os objectivos e valores definidos, 76,9% dos
respondentes concordava e 15,4% concordava
plenamente, de partilhar informagio relevante,
73,3% concordava e 20% concordava plenamente,
e de delegar competéncias e responsabilidades, os
respondentes responderam 66,7% concordar e
33,3% concordavam plenamente.

Encorajar a confianga mitua e o respeito, estimular
a iniciativa das pessoas e a sua pré-actividade e
inovagdo, é respondido por 80% que concorda e
20% concorda plenamente com a existéncia deste
tipo de actuagdo do lider dos SAC;

No que concerne ao auxilio facultado as pessoas
para alcangarem os seus objectivos, 73,3% dos
respondentes concordam e 20% concordam
plenamente com a afirmacdo.

No que toca ao reconhecimento e no premiar dos
esforgos, 66,7% dos respondentes concordam mas,
33,3% desconhecem a existéncia destes
mecanismos;

O debate sobre o desempenho individual nio é
feito ou desconhecem que o seja, opinifio partilhada
por, respectivamente 35,7% e 21,4% dos
respondentes;

Respeitante a adequagio do tratamento dado as
pessoas de acordo com as situagdes e as
necessidades, 66,7% concordam ¢ 13,3%
concordam plenamente que esta situagio ocorra.

De uma forma geral,
os colaboradores dos
SAC consideram o
seu director/chefe um
bom lider, embora
ndo promova nem
financie ac¢des de
formagao para a
melhoria do
desempenho
organizacional ¢
também ndo debata
com as pessoas sobre
o seu desempenho
individual. Ainda
existem alguns
colaboradores que
consideram que nos
SAC ndo ha lideranga
através do exemplo.

Planeamento

Dos respondentes, apenas 1 (6,7%) participou no

Os colaboradores dos
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estratégia: diagnéstico
sobre planeamento
estratégia (sub-citérios

22e¢23)

processo de elaboragio do plano de actividades da
Universidade de Evora e dos SAC, tendo-lhe sido
solicitadas sugestdes. 93,3% das respostas obtidas
consideraram ndo terem sido atendidas as
necessidades e expectativas como colaboradores
dos SAC;

Dos respondentes, 78,6% afirmaram terem sido
solicitadas opiniGes relativamente ao
estabelecimento dos objectivos do sector;

No que concerne ao estabelecimento de
prioridades no sector a que pertencem, 57,1% dos
respondentes afirmou ter-lhes sido solicitada
opinido;

Os 84,6% respondentes que responderam ,
afirmaram ndo terem existido negociagdes
relativamente aos objectivos e prioridades
estabelecidas para o sector a que pertencem;

Para 61,5% dos colaboradores dos SAC, a sua
opinido para o estabelecimento dos objectivos e
prioridades para o sector foi importante

SAC nio participam
no processo de
elaboragdo do plano
de actividades nem na
estratégia, quer para a
Universidade de
Evora quer para os
SAC. Ndo ha
negociagio
relativamente aos
objectivos e
prioridades do sector
a que pertencem;
apesar de tudo,
emitem a sua opiniao
porque consideram
que ¢é importante. A
implementagdo do
planeamento e da
estratégia nos SAC, é
algo deficiente, pois
ndo promove 0O
envolvimento de
todos.

Gestéo das pessoas:
diagnéstico sobre
competéncias pessoais
(sub-critério 3.2) e
sobre o envolvimento
das pessoas (sub-
critério 3.3)

Os colaboradores que iniciaram fungdes no sector a
que pertencem, beneficiaram de apoio tutorial
21,4%, de manuais de acolhimento 14,3% e de
manuais de procedimentos 14,3%;

Dos 15 questionarios recebidos apenas 5 dos
respondentes responderam a questio sobre os
beneficios obtidos no desenvolvimento e gestdo de
carreiras, 2 beneficiaram de mobilidade interna, 1
de formagdo complementar, 1 de documentagio
técnica da actividade, e, outro que nio teve
qualquer beneficio;

Apenas houve 5 individuos que responderam a
pergunta relativa as acgdes de formagdo que
frequentaram nos tltimos 5 anos: 4 participaram
em acgoes de formagdo (desenvolvimento de
competéncias, capacidades interpessoais e, outras)
¢ um em formagdo profissional no posto de
trabalho;

Nenhum dos colaboradores que respondeu ao
questionario avaliou o seu chefe directo;

Dos respondentes, 60% consideram ter alguma
autonomia mas ndo a suficiente que thes permita
desempenhar as suas actuais fungdes; 33, 3%
afirma, porém, ter autonomia suficiente;

O tipo de documentos que os colaboradores podem
assinar sdo maioritariamente faxes e trabalhos de
caracter individual;

Apenas um dos respondentes afirma que o seu
chefe delegou nele responsabilidades para a
execucgio de tarefas uma vez que as suas
competéncias estdo documentadas, 80% dos
respondentes afirmam que algumas vezes lhes é
delegada essa responsabilidade e 13,3% diz que
ndo lhes ¢ delegada qualquer responsabilidade;
Raramente se verificam nos SAC mecanismos
como negociagdo com as pessoas sobre 0s

Os SAC parecem ter
bons procedimentos
para acolhimento e
integragdo dos
colaboradores mas
que necessitam ainda
de alguma melhoria.
Ha, no entanto, muito
a fazer no campo da
gestdo e
desenvolvimento de
carreiras e também no
da formagdo. Os
colaboradores ndo
parecem estar muito
abertos a responder a
estas questdes por
falta de interesse,
motivagdo ou
qualquer outro factor
que ao ser enunciado
ndo deixaria de ser
especulativo.

O envolvimento das
pessoas através do
dialogo e da
delegagio de
responsabilidades
pode considerar-se
como um ponto fraco
dos SAC, uma vez
que a autonomia para
o desempenho das
actividades ndo
parece ser a
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objectivos do departamento (58,3%), cultura de
abertura (58,3%), sistemas de sugestdes para
melhoria (66,7%), grupos de qualidade ou outros
para identificagdo de processos criticos e
desenvolvimento de solugdes (58,3%), participagdo
activa (50%) e envolvimento das pessoas na
concepgdo dos processos (58,3%). Porém, ainda
com uma taxa de resposta elevada na opgio
frequentemente, os mecanismos que existem sio:
cultura de abertura (41,7%), participagio activa
através da comunicagdo interna (50%),
envolvimento das pessoas na identificacio e
implementagdo dos processos de melhoria (41,7%)
e, consenso entre colaboradores e gestor sobre os
objectivos a atingir pelo departamento (75%).

suficiente. Ndo sio
delegadas
responsabilidades nos
colaboradores e
apenas ha
mecanismos que sio
expressivamente mais
frequentes tais como
o envolvimento das
pessoas através da
comunicagdo interna
€ consenso entre
colaboradores e
gestor sobre os
objectivos a atingir
pelo departamento.

Fonte: Elaboragdo propria

4.2.2 Estatistica Descritiva referente ao grau de satisfacio dos colaboradores dos

SAC

Neste ponto apresentam-se os resultados obtidos e respectivas conclusdes quanto ao

grau de satisfagdo dos colaboradores dos SAC, nomeadamente os referentes a4 imagem

global, acessibilidades, produtos e servigos; satisfacdo global; gestdo e sistema de

gestdo; condigdes de trabalho; desenvolvimento da carreira; niveis de motivagio;

condigbes de higiene, seguranga, equipamentos e servigos; e, estilo de lideranca. Estes

resultados e conclusdes decorrem da aplicagdo do questionario de diagndstico e

satisfacdo aos colaboradores dos Servigos Académicos (ver Quadro 21).

Quadro 21 - Resultados Obtidos ¢ Conclusdes

Resultados obtidos

Conclusdes

Grau de satisfacio:
imagem global dos
SAC

= Sobre 0 modo como foi prestado qualquer servigo
solicitado, 88,9% mostrou-se satisfeito e 11,1%
mostrou-se insatisfeito;
= A opinido sobre a simpatia dos funcionarios dos
SAC reparte-se da seguinte forma: 44,4% dizem
estar satisfeitos e 55,6% estio mesmo muito
satisfeitos;
Relativamente a cortesia e igualdade do
atendimento feito pelos SAC 55,6% responderam
estar satisfeitos, 33,3% muito satisfeitos mas
11,1% mostraram-se insatisfeitos;
Com a receptividade dos funcionarios dos SAC as
solicitagdes efectuadas pelos alunos, 77,8% dos
respondentes afirmaram estar satisfeitos € 22,2%
dos respondentes mostraram-se muito satisfeitos;
» Quanto a clareza da informagio prestada pelos
SAC 55,6% dos colaboradores que responderam

Os colaboradores
consideram que a
imagem global dos
SAC os satisfaz ou
satisfaz muito.
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afirmaram estar satisfeitos, mas 11,1% mostraram-
se ainda estar insatisfeitos;

No que respeita a aplicagéo de medidas
correctivas pelos SAC, em fungdo das sugestdes e
reclamagdes que tenham efectuado ou que
soubessem que alguém tivesse efectuado, 62,5%
dos respondentes mostraram-se satisfeitos, 25%
mostraram-se insatisfeitos e 12,5% indecisos;
Com o desempenho global dos SAC, 66,7% dos
colaboradores respondentes ao questionario
manifestaram-se muito satisfeitos, 22,2%
satisfeitos havendo, no entanto, um total de 11,1%
respondentes indecisos.

Grau de satisfacio:
acessibilidades dos
SAC

No que se refere a acessibilidade a informagdo
que deve ser facultada pelos SAC, 55,6% dos
respondentes afirmaram estar muito satisfeitos,
33,3% diziam estar satisfeitos embora ainda
houvesse 11,1% que afirmou estar insatisfeito;
Quanto ao acesso descentralizado aos SAC,
através de computador de qualquer edificio da
Universidade de Evora via Internet, 50%
mostraram-se satisfeitos e os restantes 50%
mostraram-se muito satisfeitos;

Respeitante aos horarios de abertura, de
atendimento ao publico e tempos de espera dos
SAC, 44,4% dos respondentes mostraram-se
muito satisfeitos e apenas 11,1% se mostrou
insatisfeito;

No que respeita & localizagio dos SAC, 33,3%
dos respondentes revelaram estar satisfeitos e
outros 33,3% mostraram-se muito satisfeitos;
Com o espago dos SAC destinado ao
atendimento, 44,4% dos colaboradores
respondentes mostraram estar insatisfeitos,
22,2% muito satisfeitos e outros 22,2%
satisfeitos;

Relativo a existéncia de meios de pagamento
acessiveis nos SAC, 25% informaram estar
satisfeitos € 50% muito satisfeitos.

Na generalidade,
quanto ao grau de
satisfagdo com as
acessibilidades dos
SAC, os
colaboradores
mostram-se satisfeitos
ou muito satisfeitos.

No que concerne ao
espago dos SAC
destinado ao
atendimento, os
colaboradores
mostram alguma
reserva uma vez que a
percentagem de
insatisfeitos é idéntica
a dos satisfeitos e
muito satisfeitos.

Grau de satisfacio:
produtos e servicos
dos SAC

Concernente ao tempo de obtengdo de resposta
dos SAC, as solicitagdes efectuadas, 44,4% dos
respondentes mostraram-se satisfeitos, ndo
podendo, no entanto, ser descurada a opinido de
44,4% de colaboradores que se mostraram
insatisfeitos;

No que respeita ao tipo de formularios
apresentados pelos SAC, 44,4% dos respondentes
revelaram estar muito satisfeitos, 22,2%
satisfeitos e 33,4% insatisfeitos;

Relativamente ao atendimento telefonico
efectuado pelos SAC, 44,4% dos respondentes
afirmaram estar satisfeitos mas, 33,3%
manifestaram estar insatisfeitos e 11,1% muito
insatisfeitos;

Com a existéncia de servigos dos SAC
disponiveis on-line, 55,6% dos respondentes
manifestaram-se satisfeitos e 22,2% muito
satisfeitos;

No que se refere a informagéo on-line, que
consideram util, disponivel no website dos SAC,

Os colaboradores
encontram-se
satisfeitos ou muito
satisfeitos com os
produtos e servigos
dos SAC, no entanto,
ha a salientar um
equilibrio entre os
colaboradores
satisfeitos e
insatisfeitos e/ou
indecisos com alguns
itens, nomeadamente
o tempo de obtengido
de resposta as
solicitagdes que sdo
efectuadas, ao envio
de formularios por via
electrénica, € ao
envolvimento dos
colaboradores na
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55,6% dos colaboradores inquiridos que
responderam ao questionario revelaram cstar
satisfeitos e 33,3% mostraram estar muito
satisfeitos;

Quanto ao contacto efectuado com os SAC, via
electrénica, 55,6% manifestaram estar satisfeitos
e 22,2% mostraram estar muito satisfeitos;
Referentes a adequagdo das respostas facultadas
pelos SAC as solicitagdes efectuadas por correio
electronico, 50% dos respondentes revelaram
opinido de satisfagdo e 25% de muita satisfagdo;
Respeitante a variedade de formularios
disponiveis no website dos SAC, 50% informou
estar satisfeito e 37,5% muito satisfeito;

No que diz respeito ao servigo de envio directo
de formularios por via electronica para os SAC,
37,5% dos colaboradores respondentes,
declararam estar satisfeitos, 12,5% muito
satisfeitos, havendo, no entanto, ainda 25% dos
respondentes insatisfeitos com a presta¢io deste
Servigo;

No que toca ao tempo de resposta dos SAC as
reclamagdes efectuadas, 55,6% consideraram estar
satisfeitos, enquanto que 22,2% manifestaram
estar insatisfeitos.

Relativamente ao envolvimento dos funciondrios
na concepcdo dos produtos e servigos dos SAC,
50% dos respondentes estavam satisfeitos mas
25% estavam insatisfeitos.

concepgio de
produtos e servigos.

Sugestes de melhoria

As sugestdes de melhoria sdo: modernizagdo dos
SAC com eficiéncia e qualidade; existéncia de
mais meios técnicos e recursos humanos com
formagido.

As sugestdes
apresentadas, embora
em nimero reduzido,
demonstram uma
clara preocupagio
com a qualidade
baseada na
modernizagio dos
servigos e na
aquisi¢do de mais
meios técnicos e
humanos.

Grau de satisfacéio:
satisfaciio global dos
colaboradores

Na resposta relativa a satisfagio dos colaboradores
dos SAC quanto a imagem destes servigos, 38,5%
dos respondentes mostraram-se satisfeitos, porém
30,8% mostraram indiferenga em relagio a este
item;

Os colaboradores mostraram-se satisfeitos com o
desempenho global dos SAC, tendo respondido
favoravelmente 76,9% dos respondentes;
Relativamente ao papel dos SAC na sociedade,
69,8% dos respondentes mostraram-se satisfeitos,
todavia, 30,8% mostrou-se insatisfeita com este
parametro;

No que respeita ao relacionamento dos SAC com
os cidadios ¢ a sociedade, 92,3% dos
respondentes manifestaram-se satisfeitos;

Na gestao de conflitos de interesses, 69,2% dos
respondentes revelaram-se satisfeitos com a forma
como os SAC a fazem,;

A opinido de satisfa¢do sobre o nivel de

Os colaboradores,
embora satisfeitos na
globalidade,
consideram ser
necessario melhorar o
papel dos SAC na
sociedade. O
envolvimento dos
colaboradores nos
processos de tomada
de decisdo e em
actividades de
melhoria deve ser
revisto uma vez que
existe muita
insatisfagdo e/ou
indiferenga nestes
pardmetros. A
quantidade de
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envolvimento dos colaboradores nos SAC e na
respectiva missdo, foi corroborada por 76,9% dos
respondentes;

No que concerne ao envolvimento dos
colaboradores nos processos de tomada de
decisdo, 38,5% pronunciaram-se como estando
indecisos, tendo-se 23,1% pronunciado como
satisfeitos e 30,8% como insatisfeitos;

Referente ao envolvimento dos colaboradores em
actividades de melhoria, 38,5% dos respondentes
estavam satisfeitos, 5,4% estavam muito
satisfeitos ¢ 30,8% estavam indiferentes;

Quanto aos mecanismos de consulta e didlogo
entre colaboradores e gestores, os respondentes
manifestaram estar satisfeitos em 30,8% das
respostas, mas em igual percentagem também se
mostraram indiferentes e com também 30,8%
insatisfeitos;

Na andlise do ranking das respostas a este item,
aquele cujo nivel de satisfagdo regista um indice
mais baixo € o do papel dos SAC na sociedade.

colaboradores que se
manifestaram de
forma indiferente a
existéncia de
mecanismos de
consulta e didlogo
entre colaboradores e
gestores apenas vem
corroborar o
deficiente
envolvimento das
pessoas Nos processos
¢ tomadas de decisdo.

Grau de satisfagio:
gestiio e sistema de
gestiio

A avaliagdo efectuada pelos colaboradores
relativamente a aptiddo da lideranga em conduzir
os SAC foi satisfatoria, quer ao nivel da gestdo de
topo (66,7%) quer ao nivel da gestdo intermédia
(77,8%);

No que respeita a aptiddo da gestdo em
comunicar, ao nivel do gestor de topo, os
respondentes manifestaram-se satisfeitos (57,1%)
ou muito satisfeitos (28,6%); também ao nivel da
gestdo intermédia a satisfagio foi o mote com
85,7% dos respondentes;

No que concerne a forma como o sistema de
avalia¢do do desempenho em vigor foi
implementado, os respondentes revelaram estar
maioritariamente insatisfeitos (55,6%);

Quanto & forma como os objectivos individuais e
partilhados sdo fixados, 55,6% dos respondentes
mostraram-se satisfeitos, embora ainda exista
33,3% dos respondentes insatisfeitos;

No que toca a forma como os SAC recompensam
os esforgos individuais e de grupo, os
respondentes revelaram estar claramente
insatisfeitos respondendo neste sentido,
respectivamente 70% e 60%,;

Os respondentes manifestaram, em 70% das
respostas, estar satisfeitos com a postura dos SAC
face 3 mudanga e a4 modernizagdo.

A gestido e o sistema
de gestdo precisam
ser melhorados com
maior preméncia no
campo dos sistemas
de recompensas,
implementagdo e
aplicagdo do sistema
de avaliagdo,
incluindo a forma de
fixagdo dos objectivos
individuais e
partilhados.

Grau de satisfacfio:
condicdes de trabalho

O ambiente de trabalho revelou ser um motivo de
muita satisfa¢do para 53,3% dos respondentes e de
satisfagdo para mais 33,3%;

No que respeita a0 modo como os SAC lida com
os conflitos, queixas ou problemas pessoais é
motivo de muita satisfagdo 40% dos respondentes
e de satisfagdio para outros 40% de respondentes;
Para 53% dos respondentes, o horario de trabalho
satisfaz os respondentes mas para 33% este item
satisfaz muito os respondentes;

A possibilidade de conciliar o trabalho com a vida
familiar, assuntos pessoais e relacionados com a

Os colaboradores
encontram-se, na
generalidade,
satisfeitos com as
condigdes de trabalho.

Como ponto fraco
refere-se a
inexisténcia clara de
igualdade de
oportunidades nos
processos de
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saude, satisfaz muito 42,9% dos respondentes e
satisfaz outros 42,9%;

No que toca a igualdade de oportunidades para o
desenvolvimento de novas competéncias
profissionais, 35,7% dos respondentes indicaram
estar insatisfeitos com este parimetro, 28,6%
mostrou estar satisfeito e outros 28,6% muito
satisfeitos;

A igualdade de oportunidades nos processos de
promogdo, constitui motivo de insatisfagio para
66,7% dos respondentes;

Também a igualdade de tratamento nos SAC
deixa insatisfeitos 50% dos respondentes e deixa
satisfeitos 42,9%.

promogao e mais
dissimulada na
igualdade de
oportunidades para o
desenvolvimento de
novas competéncias e
igualdade de
tratamento.

Grau de satisfacfio:
desenvolvimento da
carreira

Ao nivel do desenvolvimento de carreiras, o que
mais satisfaz os colaboradores é o nivel de
conhecimento que cada um tem dos objectivos dos
SAC (61,5% dos respondentes). J4 o que mais
insatisfaz os colaboradores é o de ndo haver
participagdo em ac¢des de formagio (57,1% dos
respondentes) nem oportunidades criadas pelos
SAC para desenvolver novas competéncias (50%
dos colaboradores que responderam);

A politica de gestio de recursos humanos
existente nos SAC nio satisfaz 42,9% dos
respondentes, e ndo satisfaz muito 7,1% e deixa
indecisos 14,3%;

Quanto aos mecanismos de consulta e didlogo
existentes nos SAC, 53,3% dos respondentes
estavam satisfeitos enquanto que 46,7% estavam
insatisfeitos.

O grau de satisfagio
neste capitulo ndo é
muito elevado,
devendo os SAC
colocarem-se em
“estado de alerta” em
particular nas
questdes da politica
de recursos humanos
existentes nos SAC,
na promogéo da
participagio em
accdes de formagio e
nas oportunidades
criadas para o
desenvolvimento de
novas competéncias.

Note-se a melhoria do
grau de satisfagio
quanto aos
mecanismos de
consulta e didlogo
existente, em relagio
a mesma questio
colocada no
pardmetro da
satisfagdo global com
estes servigos,

Grau de satisfagfo:
niveis de motivagio

O factor de motivagdo que mais satisfaz os
colaboradores dos SAC ¢ o desenvolvimento de
trabalho em equipa, com 86,7% das respostas de
satisfagdio, a par com a aprendizagem de novos
métodos de trabalho, com a mesma percentagem
de respondentes satisfeitos;

O factor que menos motiva os colaboradores é o
da participagdo em acgdes de formagio, com uma
percentagem de respostas de insatisfagdo e muita
insatisfagdo a totalizarem 69,3%;

A motivagdo relativa a participagdo em projectos
de mudanga também n#o é um factor muito
motivador para os colaboradores dos SAC, porém,
consegue cativar 57,1% das respostas, contra
35,7% de insatisfeitos e 7,1% de muito
insatisfeitos;

A sugestio de melhorias satisfaz 57,1% dos

Os colaboradores ndo
se encontram
motivados para uma
aprendizagem
continua ao longo da
vida, nem sio adeptos
de mudangas tendo,
no entanto, especial
aprego por
desenvolver trabalhos
em equipa. Ha que
encontrar estratégias
de motivagio para
levar os
colaboradores a
enveredarem pela
Aprendizagem ao
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respondentes se bem que ainda haja 28,6% de
indecisos.

Longo da Vida, de
vital importincia para
as organizagdes.

Grau de satisfagiio:
condigdes de higiene,
seguranca,
equipamentos e
servigos

Ao nivel das condigdes de higiene, seguranga,

equipamentos e servigos dos SAC os

colaboradores encontram-se insatisfeitos e por

vezes muito insatisfeitos com os seguintes

parmetros, em termos percentuais:

» Equipamentos informaticos disponiveis: 60%;

* Software disponivel: 60%;

= Equipamentos de comunicagdo disponiveis:
66,6%;

s Condigdes de higiene: 73,4%

» Condig¢des de seguranga: 73,4%;

= Servigos de refeitorio e bar: 92,8%;

=  Servigos sociais: 84,6%

As condigdes de
higiene, seguranca,
equipamentos e
servigos nio
satisfazem a maioria
dos colaboradores.
Constitui, sem davida
um ponto fraco a ter
em consideragio.

Grau de satisfacdo:
estilo de lideranca
(gestor de topo)

Na questdo sobre se o lider lidera através do
exemplo, 66,7% dos respondentes esta satisfeito e
22,2% estd muito satisfeito com essa atitude;

Na questdo do lider ser empenhado no processo de
mudanga, 70% dos respondentes estd satisfeito e
30% muito satisfeito; aceitar criticas construtivas e
sugestdes para melhoria do estilo de lideranga,
satisfaz 63,7% dos respondentes em ambos os
€asos;

A actuagio do lider no que respeita ao assegurar do
desenvolvimento de uma cultura de mudanga
satisfez 63,6% e satisfez muito 18,2% dos
respondentes;

Quanto a promogdo de acgdes de formagdo, 45,5%
dos respondentes afirma estar insatisfeita ¢ 18,2%
esta indecisa. Apenas 36,4% dos respondentes se
manifestam satisfeitos;

Relativamente ao facto do lider delegar
competéncias e responsabilidades, os respondentes
ficaram satisfeitos em 63,6% dos casos € 18,2%
manifestou-se muito satisfeita.

Encorajar a confianga mutua e o respeito ¢
estimular a iniciativa das pessoas é respondido
satisfatoriamente por 63,6% dos colaboradores dos
SAC que responderam ao questiondrio;

No que toca ao reconhecimento e ao premiar dos
esforgos individuais e de equipa, 45,5% dos
respondentes esta satisfeita mas, 36,4% esta
insatisfeita;

Respeitante a adequagéo do tratamento dado as
pessoas de acordo com as situagdes, as
necessidades e as situagdes em causa, 54,5% dos
respondentes esta satisfeito mas 18,2% esta
insatisfeita.

Os colaboradores
estdo satisfeitos com
o estilo de lideranga
do gestor de topo.
Verificam-se as
mesmas conclusdes a
mesma questio
colocada
anteriormente.

Grau de satisfaciio:
estilo de lideranca
(gestor de nivel
intermédio)

Na questdo sobre se o lider lidera através do
exemplo, 50% dos respondentes esta satisfeito mas
30% esta insatisfeito com essa atitude;

Na questdo do lider ser empenhado no processo de
mudanga, 80% dos respondentes esta satisfeito e
10% muito satisfeito; aceitar criticas construtivas e
sugestdes para melhoria do estilo de lideranga,
satisfaz 80% dos respondentes em ambos os casos;
A actuagdo do lider no que respeita ao assegurar do
desenvolvimento de uma cultura de mudanga

Os estilos de
lideranga do gestor de
topo e dos gestores
intermédios embora
similares sdo
diferentes,
verificando-se que
existe um maior grau
de satisfagdo com os
gestores intermédios.
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satisfez 77,8% e satisfez muito 11,1% dos
respondentes;

Quanto 4 promocdo de ac¢des de formagio, 44,4%
dos respondentes afirma estar insatisfeita e 22,2%
estd indecisa. Apenas 22,2% dos respondentes se
manifestam satisfeitos;

Relativamente ao facto do lider delegar
competéncias e responsabilidades, os respondentes
ficaram satisfeitos em 80% dos casos porém, 20%
manifestou-se indeciso;

* Encorajar a confianga miitua e o respeito é
respondido satisfatoriamente por 66,7% dos
colaboradores dos SAC que responderam ao
questionario, embora 22,2% se tenha revelado
indeciso;

A estimulagio da iniciativa das pessoas é um factor
que satisfaz 70% dos colaboradores;

No que toca ao reconhecimento e ao premiar dos
esforcos individuais e de equipa, 55,6% dos
respondentes esta satisfeita mas, 33,3% esta
insatisfeita;

Respeitante a adequagdo do tratamento dado as
pessoas de acordo com as situagdes, as
necessidades e as situagdes em causa, 55,6% dos
respondentes esta satisfeito mas 33,3% esta
insatisfeita.

Esta ocorréncia pode
dever-se ao facto
destes se encontrarem
mais proximos dos
colaboradores.

Fonte: Elaboragdo préopria

4.2.3 Estatistica Descritiva referente a caracterizacio dos colaboradores

Neste ponto apresentam-se os resultados obtidos e respectivas conclusdes quanto a

caracterizagdo dos colaboradores dos SAC, nomeadamente no que respeita ao sexo,

idade, habilitagdes literdrias, estado civil, fungdes que desempenham e tempo de

trabalho nos SAC e na Universidade de Evora (ver Quadro 22).

Quadro 22 - Resultados Obtidos e Conclusdes

Caracterizacio dos
respondentes

Resultados obtidos Conclusées
= Respeitante ao sexo, 78% dos respondentes ¢ do O pessoal que
sexo feminino; trabalha nos SAC é

= A faixa etédria a que pertence a totalidade dos
respondentes corresponde a 30-39 anos de idade;

= No que concerne as habilitagdes literarias dos
colaboradores dos SAC, 70% dos respondentes
afirma ter o 12° ano de escolaridade enquanto que
os restantes 30% revela ter o grau de licenciado;

= Quanto ao estado civil, a maioria dos respondentes
(67%), revela estar casado;

= No que respeita as fungdes desempenhadas, 70%
os colaboradores respondentes indica ter funcdes
administrativas, enquanto que os restantes 30%
tem fung@es técnicas.

= Embora apenas 8 colaboradores tenham
respondido & questdo sobre o seu tempo de

maioritariamente do
sexo feminino, casado
e com uma média de
idades de cerca de 35
anos.

Populagio
academicamente
qualificada.

Os colaboradores dos
servigos académicos
tém-se mantido ao
longo dos anos e
foram admitidos
maioritariamente para

86




trabalho nos SAC, a média atinge apenas cerca de a integragdo directa
5,7 anos. De realgar, no entanto que o valor neste servigos apos
maximo de tempo a trabalhar nos SAC sdo 20 admisséo.
anos e que o valor minimo ¢ de 1 ano e meio;

= Quando questionados sobre o tempo de trabalho
na Universidade de Evora, apenas 7 colaboradores
responderam. O tempo médio € pois de 8,6 anos.
O valor maximo continua a ser de 20 anos € o
minimo € de 2 anos.

Fonte: Elaboragio propria

4.3 Questionario de diagnostico para “Gestores dos Servicos Académicos”

Neste ponto, apresentam-se as respostas ao questionario de diagndstico para os gestores
dos SAC da Universidade de Evora. Assim, far-se-a a anélise dos resultados obtidos
sobre a lideranga, o planeamento e estratégia, gestdo das pessoas e gestdo dos processos
e da mudanga. Também se caracterizard a populagdo respondente quanto ao sexo, a
idade, as habilitagGes literarias, estado civil, categoria profissional, tempo de
experiéncia profissional, regime contratual, fun¢do que desempenham, tempo no

exercicio da fungio de chefia ¢ tempo de trabalho nos SAC e na Universidade de Evora.

4.3.1 Estatistica descritiva referente ao diagnostico sobre lideranca, planeamento e

estratégia, gestido das pessoas e gestio dos processos e da mudanga

Neste ponto, apresentam-se os resultados obtidos a partir dos dados recolhidos na
aplicagdo do questionario de diagnostico para gestores e as respectivas conclusdes, que

se sintetizam no Quadro 23.

Quadro 23 - Resultados Obtidos e Conclusdes

Resultados obtidos Conclusies
= Todos os gestores dos SAC conhecem a Os gestores tém consciéncia
missio da Universidade de Evora e quando da missdo e visdo da
questionados sobre o que pensavam ser a Universidade de Evora e
missdo, sio uninimes na resposta; dos SAC. A visio esta
A liderancga: = A 75% dos respondentes considera que a muito centrada na maxima
diagnéstico sobre missdo dos SAC ¢ alinhada com a da qualidade alcangavel através
desenvolvimento ¢ Universidade € 25% considera que esta é de uma gestio moderna e
comunicacdo da diferente da da Universidade; eficiente do trabalho que
missdo, visio e = No que respeita & visdo da Universidade de lhes compete. Os valores
valores (sub-critério Evora, todos os respondentes dizem conhecé- | defendidos pelos SAC ndo
1.1) la e percebé-la. Porém, quando questionados estdo claros muito embora
sobre qual seria a visdo 75% dos respondentes | tenham a percepgio que se
declararam que a Universidade de Evora devam centrar na
ambicionava ser uma institui¢do virada paraa { experiéncia e na qualidade.
cooperagdo, a formacdo, a investigacdo, a
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prestagdo de servigos e o intercdmbio cultural,
cientifico e técnico de exceléncia ¢ os
restantes 25%, divergiram dessa opinifo, sem
saber exactamente qual ¢ essa visdo;

Os respondentes tomaram conhecimento dessa
visdo, em 50% dos casos através da leitura dos
estatutos da Universidade de Evora e em 50%
através de outra fonte, nomeadamente lendo
documentos e ouvindo opinides da
Assembleia Ad-Hoc;

Os gestores respondentes, em 66,7% dos
casos afirmaram ndo conhecer nem perceber a
visdo formulada para os SAC da Universidade
de Evora todavia, para quem afirmou
conhecer e perceber a vis3o, a opinido centra-
se em assegurar a maxima qualidade através
da gestdo moderna e eficiente a vida
académica/administrativa do aluno;

Os gestores dos SAC, em 66,7% das respostas
afirmaram ter dado o seu contributo para a
constru¢do da missdo e visdo dos SAC,
através da comunicagdo activa das suas
opinides e sugestdes a chefia (66,7%);

No que respeita aos valores defendidos pelos
SAC, cada um dos 4 respondentes deu uma
opinido diferente, sendo todavia o mote
comum a experiéncia e a qualidade;

Os respondentes revelaram nio ter tido
conhecimento dos valores dos SAC (100%);
No que concerne a solicitagdo da opinido
sobre os valores vigentes nos SAC, 100% dos
respondentes manifestaram ndo lhes ter sido
solicitada essa manifestagdo de opinido;

Os objectivos estratégicos sdo conhecidos pela
totalidade dos colaboradores dos SAC
(100%).

Os objectivos estratégicos
destes servigos embora
todos os gestores afirmem
conhecé-los eles divergem.
Para os gestores esses
objectivos tanto podem
passar por uma melhoraria
no relacionamento com a
comunidade, sendo esta um
aliado e ndo um adversdrio,
como por ser o alcance da
exceléncia no atendimento e
resposta ou ainda, a
melhoria constante dos
servigos prestados aos
alunos e docentes da UE.

A missdo e visdo dos SAC
ndo estd claramente
transformada em objectivos
estratégicos e operacionais
nem em acgdes para estes
SEervigos.

Lideranca: Sistema
de gestiio (sub-
critério 1.2)

Os respondentes quando questionados quanto
hé existéncia de alguns mecanismos dos SAC
relacionados com a lideranga, 75% refere que
ha uma clara defini¢do das fungdes,
responsabilidades e autonomia. Esta
orientagdo entra em contradi¢do com a
resposta dada a questdo sobre a existéncia de
uma perfeita defini¢do de fungdes,
responsabilidades e autonomia, para a qual
66,7% dos respondentes respondeu
negativamente;

Todos afirmam ter participado na definigdo
dos objectivos do sector que cada um gere.

O sistema de gestdo deve
ser alvo de um trabalho de
estudo, avaliagdo e
implementagio mais
cuidado, uma vez que
faltam mecanismos e
sistemas importantes e
mensuraveis, de avalia¢do e
de gestdo da qualidade total.

Apenas um mecanismo é
referido e que parece de
facto ndo existir: defini¢do
clara das fungdes,
responsabilidades e
autonomia dos gestores.

Lideranca:
motivagdo e apoio as
pessoas da
organizacio,
servindo de modelo
(sub-critério 1.3)

Na questio sobre se o lider lidera através do
exemplo, 100% dos respondentes considera
ser muito importante demonstra-lo;

Na questdo do lider ser empenhado no
processo de mudanga, aceitando criticas
construtivas e sugestdes para melhoria do
estilo de lideranga, 75% revela ser muito
importante ¢ 25% considera ser importante no

O estilo de lideranga
apresentado por cada gestor,
motiva os colaboradores.

Os gestores parecem muito
participativos no processo
de mudanga do sector que
gerem uma vez que o
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estilo de lideranga;

A actuagdo do lider no que respeita ao
assegurar do desenvolvimento de uma cultura
de mudanga que promova o planeamento, a
identificagio e a implementacdo de inovagdes,
foi respondido como sendo muito importante
por 50% dos respondentes e os outros 50%
como sendo importante;

Quanto a promogio e financiamento de acgdes
de formagdo para melhoria do desempenho
organizacional, 75% dos respondentes afirma
ser importante e 25% afirma ser muito
importante;

Relativamente aos factos do lider actuar de
acordo com os objectivos e valores definidos,
50% dos respondentes manifesta ser
importante e os outros 50% muito importante.
No que respeita a partilha de informagdo
relevante com as pessoas, 100% considera ser
muito importante, acontecendo o mesmo no
que concerne a delegagio competéncias e
responsabilidades;

Encorajar a confianga mutua e o respeito,
estimular a iniciativa das pessoas ¢ a sua pro-
actividade e inovagao, ¢ respondido como
sendo muito importante para 100% dos
respondentes;

No que concerne ao auxilio das pessoas para
alcangarem os objectivos, 100% dos
respondentes identifica como sendo muito
importante;

No que toca ao reconhecimento e ao premiar
dos esforgos, 100% dos respondentes
considera ser muito importante;

O debate sobre o desempenho individual é
considerado importante para 75% dos
respondentes;

Respeitante a adequagio do tratamento dado
as pessoas de acordo com as situag¢des e as
necessidades, 66,7% revela ser muito
importante e 33,3% declara ser importante que
esta situagdo ocorra.

Os respondentes afirmam participar algumas
vezes no processo de mudanga da
secgdo/sector/servico que gerem através de
acgdes de formagdo na area da qualidade
(50%), grupo de autoavaliagdo (25%),
seminarios para actualizagio de
conhecimentos (75%) e envolvimento directo
nas actividades de execugio da politica
(50%);

As iniciativas que os respondentes consideram
ser muito relevantes para a motivagio das
pessoas sdo dialogo interno (100%), reunides
periodicas (75%), grupos de trabalho para
identificagdo de processos criticos e
desenvolvimento de propostas de solugéo
(50%) e responsabilizagdo das pessoas pelo
trabalho (75%). A iniciativa que consideram
ser apenas relevante ¢ a delegacio de

consideram importante ou
até muito importante.

Cabe ao gestor a
implementagdo das
iniciativas que este
considerar relevantes para a
motivagdo dos
colaboradores e dos
incentivos que promovam a
criatividade e o desempenho
das pessoas. Os incentivos a
criatividade e ao
desempenho das pessoas
parece existirem, no
entanto, falta a sua
verdadeira implementaggo.
A titulo de exemplo pode-se
afirmar que ndo ha
incentivo a participagdo em
acgdes de formagdo o que se
torna num ponto fraco para
estes servigos.

89




competéncias (50%);

Os incentivos a4 promogio da criatividade e do
desempenho das pessoas considerados
importantes pelos respondentes sdo:
flexibilidade de horario (75%), participagdo
em seminarios (50%) e participagiio em
acgdes de formagdo (50%). Os incentivos
considerados pelos respondentes como sendo
muito importantes sdo: reconhecimento
publico do mérito individual (75%) e de
grupos de trabalho/equipas (75%)

Planeamento e
estratégia (sub-
critérios 2.2 ¢ 2.3)

O planeamento das actividades ¢ a defini¢do
da estratégia para o sector ¢, de acordo com a
unanimidade dos respondentes, baseado no
plano de actividades do organismo, sugestGes
de outras partes interessadas e dos
colaboradores e nas necessidades e
expectativas dos cidaddos/clientes;

A medida que se destacou pelo consenso
suscitado na implementagdo do planeamento e
estratégia, foi a da definigdo de
responsabilidades, no entanto, por opinido de
alguns respondentes, em percentagens bem
mais reduzidas temos, a negociagdo com os
colaboradores relativamente as prioridades, o
consenso interno, o estabelecimento de um
calendario, a articula¢do dos objectivos com
os processos-chave, a criagdo de canais de
comunicagio interna para a divulgagio dos
objectivos e planos do servigo, a criagéio de
indicadores para medi¢do do desempenho dos
servicos, a avaliagdo do grau de cumprimento
dos objectivos e didlogo entre os responséveis.

Os SAC utilizam os
mecanismos apropriados
para desenvolver, rever ¢
actualizar o planeamento ¢ a
estratégia.

Os gestores dos SAC, para
implementagédo do
planeamento ¢ estratégia
para o sector que gerem,
utilizam em simultineo,
varias medidas. A medida
comum a todos é a da
defini¢do de
responsabilidades.

Gestio de pessoas:
recursos humanos vs
planeamento e
estratégia (sub-
critério 3.1)

Os respondentes consideram que a politica de
gestdo de recursos humanos na Universidade
de Evora nio est (50% dos casos) ou estd
pouco (restantes 50%) adequada as
necessidades dos sectores dos SAC;

Todos os gestores necessitam de mais
colaboradores, afirmando um deles (25%)
que necessita de colaboradores com mais
qualificagoes;

A forma de avaliagdo das caréncias em
recursos humanos variou entre os gestores:
aplicagdo de inquéritos (50% das respostas),
avaliagdo de desempenho do sector (25%) e
observagdo diaria (25%);

Os gestores respondentes, em 75% das
respostas afirmam possuir no servigo
mecanismos informais para reconhecimento
de desempenho excepcional e para isso
utilizam o reconhecimento pessoal por parte
do lider (75%);

Na opinido da totalidade dos respondentes, o
planeamento das actividades tem em conta o
desenvolvimento profissional dos
colaboradores, através dos seguintes factores:
competéncias actuais, satisfacdo das
necessidades e expectativas dos
colaboradores, desenvolvimento de

Ao nivel dos SAC, sio
necessarios mais
colaboradores. Existem
mecanismos para
reconhecimento de
desempenhos excepcionais
mas que podem ser
aperfeigoados.

Ha alinhamento entre o
planeamento, gestdo e
melhoria dos recursos
humanos e o planeamento ¢
estratégia definidos para os
sectores.

Os gestores, embora
afirmem necessitar de mais
colaboradores/colaboradores
qualificados, ndo
responderam a questdo de se
conseguiriam produzir mais
com os actuais
colaboradores. Esta
auséncia de resposta pode
fazer levantar duvidas sobre
a avaliagdo feita as
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competéncias e conciliagdo da vida
profissional ¢ familiar dos colaboradores;
O conhecimento que os gestores
respondentes tém sobre as necessidades e
expectativas dos seus colaboradores é
adquirido através do contacto profissional e
do contacto pessoal.

necessidades efectivas em
termos de recursos humanos
nos SAC.

Gestiio de pessoas:
competéncias
pessoais (sub-critério
32)

O desenvolvimento das carreiras ¢ realizado
através de formagéo complementar para
actualizagdo e aquisigdo de competéncias,
conseguidas, segundo os respondentes,
através de formagdo interna e externa e
acgdes de sensibilizagdo para a qualidade;
A elaboragdo do plano de formagdo baseia-se
nas propostas apresentadas pelo
departamento responsavel pela formagio,
pelo gestor do sector e até pelo préoprio
colaborador;

Os novos colaboradores sdo acompanhados
através de uma reunido de apresentagdo, da
formagédo inicial para novos colaboradores
sobre as competéncias para que foi recrutado,
da apresentagdo do servigo, pelo Director e
informagdo sobre a documentagio;

Os gestores respondentes, em 75% das
respostas, considera benéfica a mobilidade
dos colaboradores porque lhes permite a
aquisi¢dio de outras competéncias para
melhoria do desempenho da actividade
(66,7%) e conhecer melhor a orginica da
organizagdo onde trabalham (75%);

A maioria dos gestores (75%) ja autorizou
algum tipo de mobilidade aos seus
colaboradores, nomeadamente interna e
externa dentro da Administragio Piblica
Portuguesa.

Embora ndo de forma muito
clara e explicita, ¢ ainda
algo incipiente, os SAC
identificam, desenvolvem e
usam as competéncias das
pessoas em articulagdo com
os objectivos e metas
organizacionais, individuais
e de grupo.

Gest#o das pessoas:
envolvimento das
pessoas (sub-critério
3.3)

Os gestores sdo envolvidos nas actividades
de melhoria de forma frequente através do
sistema de sugestoes (100%), reunides de
brainstorming (66,7%) e participagdo das
pessoas na defini¢do de planos e estratégias
(50%) e algumas vezes através de grupos de
qualidade para identificagéo de processos
criticos e desenvolvimento de solugGes
(66,7%);

De acordo com os gestores respondentes, os
colaboradores sdo responsabilizados
essencialmente, através dos objectivos
individuais definidos com o director do
servigo e pela delegagdo de competéncias;
A totalidade dos gestores que respondeu ao
questionario revela que o seu desempenho é
avaliado. Estes afirmam que na generalidade
sdo avaliados com uma cadéncia anual (75%)
e apenas um afirma ser avaliado diariamente

(25%).

Verifica-se envolvimento
das pessoas na definigdo de
planos e estratégias para o
sector onde trabalham com
a responsabilizagdo das
mesmas, quer através do
estabelecimento dos
objectivos individuais
definidos com as chefias
quer pela delegagéo de
competéncias.

As chefias sdo avaliadas o
que parece demonstrar
preocupagio com a
promogio da transparéncia
no cumprimento das normas
e da qualidade dos servigos.

Gestio dos processos
e da mudanca:
melhoria de
processos (sab-

Os respondentes, na sequéncia de detecgio
de falhas nos circuitos dos processos,
afirmam nunca constituirem grupos de
trabalho para identificagio dessas falhas e

Nio ha identificagio de
medidas de melhoria dos
processos, € a inexisténcia
dessas medidas constitui um
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critério 5.1)

desenvolvimento de propostas de solugdes
(100%), em algumas vezes redefinirem o
circuito ao nivel do gestor (66,7%), reunides
de benchmarking (50%) e participagio de
outros departamentos da Universidade de
Evora;

Os resultados decorrentes da definigio de
novos procedimentos sdo avaliados, segundo
revelam todos os gestores;

Os respondentes manifestaram, em 100% das
respostas, que sio definidas
responsabilidades individuais aos
colaboradores relativamente as tarefas e
resultados esperados.

ponto fraco destes servigos.

Existe avaliagdo dos novos
procedimentos.

Gestio dos processos

modernizacio e

¢ da mudanca:

inovacgio (sub-
critério 5.3)

A maioria dos gestores (75%) afirma ndo
haver uma cultura de resisténcia 3 mudancga
no sector que gerem;

Os colaboradores sdo incentivados a
participar no processo de mudanga,
agradecendo-se e enaltecendo-se o trabalho
por eles desenvolvido preparando-os para a
mudanga através de sessoes de
esclarecimento e solicitando-lhes sugestdes
de melhoria;

Nenhum dos gestores realizou acgdes de
benchmarking;

Para a promog¢do da modernizagdo do sector,
todos os respondentes afirmaram ndo
possuirem 0s recursos necessarios
(tecnologicos, financeiros € humanos
qualificados) e também nao haver formagio
para os colaboradores;

No planeamento das mudangas, participam a
reitoria e os restantes dirigentes dos servigos
¢ os colaboradores;

A avaliagdo do processo de modernizagio do
sector, é feita, essencialmente através de
observagdo directa.

O facto de nio haver uma
cultura de resisténcia a
mudanga, deve ser
aproveitada para a
implementagéo de préticas
de mudanga.

A utilizagédo do
benchmarking esta por
explorar.

Para que a modernizagio
dos sectores ocorra, é
necessario dota-los dos
meios necessarios
considerados essenciais e
envolvendo todas as partes
no processo. A avaliagdo
das necessidades deve ser
feita de forma clara,
criteriosa e perfeitamente
justificada.

A avaliagdo do processo de
modernizacgio deve ser
claro, objectivo e
mensuravel. A forma como
actualmente ¢ feita
(observagdo directa) talvez
ndo seja a mais correcta,
embora importante,

Fonte: Elaboragéo propria

4.3.2 Estatistica Descritiva referente a caracterizacio dos gestores dos SAC
Neste ponto apresentam-se os resultados obtidos e respectivas conclusdes, apresentadas

no Quadro 24, quanto a caracterizagdo dos gestores dos SAC, nomeadamente no que

respeita ao sexo, idade, habilitagoes literarias, estado civil, fungdes que desempenham,
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tempo de trabalho em fungdes de chefia, nestes servigos e na Universidade de Evora,

categoria profissional, tempo de experiéncia profissional e regime contratual.

Quadro 24 - Resultados Obtidos e Conclusies

Caracterizagio dos
respondentes

Resultados obtidos Conclusdies
= Respeitante ao sexo, 100% dos respondentes ¢ do
sexo feminino;
= A faixa etéria a que pertence a maioria (75%) dos
respondentes varia entre os 30 ¢ os 39 anos de
idade; apenas um respondente tem mais de 50 A totalidade dos

anos;

= No que concerne as habilitagdes literarias dos
gestores dos SAC, 100% dos respondentes afirma
ter o grau de licenciado;

(75%), revela estar casado;

Relativamente as categorias profissionais, 75%
dos respondentes esta integrado na carreira de
Técnico Superior enquanto que os restantes 25%
sd0 da carreira de Assistente Administrativo;

No que respeita as fungdes desempenhadas, 50%
dos gestores respondentes indica ter fun¢Ges
técnicas superiores e os outros 50% indica ter
fungdes de chefia;

Os gestores pertencem, na sua totalidade, ao
quadro de pessoal da Universidade de Evora;

O tempo de experiéncia profissional dos
respondentes varia entre os 10 e os 30 anos, sendo
que 75% dos gestores tem um tempo médio de
experiéncia profissional de 13 anos e os restantes
25% tem 30 anos de experiéncia;

Dos respondentes que responderam 4 questdo
sobre o tempo de trabalho nos SAC, a média
atinge cerca de 5,2 anos. De realgar, no entanto
que o valor maximo de tempo a trabalhar nos SAC
sdo 14 anos e que o tempo minimo é de 10 meses;
O tempo de trabalho na Universidade de Evora,
dos respondentes ao questionario tem um valor
médio de 16,5 anos. O valor maximo é de 29 anos
¢ o minimo ¢ de 8 anos.

Quanto ao estado civil, a maioria dos respondentes

gestores pertence ao
sexo feminino ¢ a
maioria é casado ¢
tem uma média de
idades de cerca de 35
anos.

Populagido
academicamente
qualificada.

Em termos de tempo,
o quadro dos gestores
dos SAC apresenta
uma experiéncia
profissional superior a
10 anos e trabalha na
Universidade de
Evora, em termos
médios, ha mais de 16
anos.

No que respeita ao
exercicio de fungdes
de chefia é, em ternos
gerais, um quadro
recente.

Fonte: Elaboragio propria

4.4 Questionario de Diagnéstico e Satisfacio para Colaboradores Internos vs

Questionario de Diagnostico para Gestores

Para uma organizagdo, ¢ vital que todos os que nela trabalham conhegam e percebam o

proposito da sua existéncia, saibam o que esta pretende fazer e alcangar a médio e longo

prazo, ¢ quais os valores que defende. Desta forma, questionou-se se nos Servigos

Académicos da Universidade de Evora estes conceitos (missdo, visdo e valores) se
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encontravam perfeitamente conhecidos e percebidos. A compara¢do entre as
caracteristicas das duas populagdes também foi analisada. Sdo também apresentados os
resultados e conclusdes obtidos, decorrentes da andlise as questdes comuns existentes

nos questionarios aplicados aos colaboradores ¢ gestores dos SAC.

4.4.1 Resultados Obtidos nos questionarios

Neste ponto apresentam-se os resultados obtidos a partir dos dados recolhidos na

aplicagdo dos questionarios aos colaboradores e aos gestores dos Servigos Académicos

e respectivas conclusoes (ver Quadro 25).

Quadro 25 - Resultados Obtidos e Conclusdes

Resultados obtidos

Conclusdes

Lideranca: Viséo,
missio e valores (sub-
critério 1.1)

= A maioria dos respondentes (94,7%) conhece ¢
sabe qual a missio da Universidade de Evora;

* A maioria dos respondentes (89,5%) afirmou que a
missdo dos SAC ¢ alinhada com a da Universidade
de Bvora;

» A totalidade dos gestores e colaboradores
respondentes atestaram conhecer e perceber qual a
visio da Universidade de Evora, embora a opinidio
sobre qual &, divirja. Para a maioria (73,7%)
considera ser uma institui¢do virada para a
cooperago, a investigacio, a formagéo, a prestacio
de servigos e o intercdmbio cultural, cientifico e
técnico de exceléncia;

= Dos respondentes, 52,6% responderam ter tido
conhecimento da visdo da Universidade de Evora
através da leitura dos estatutos da Universidade de
Evora;

= Os respondentes, num total de 71,4% certificaram

que conhecem a visdo formulada para os SAC;

= Apenas 5 das 10 respostas positivas referiram uma

defini¢do da visdo dos SAC, embora diferente para
cada respondente;

= Os respondentes (70,6%) declararam ter dado o seu
contributo para a constru¢io da missdo e da visdo
dos SAC, sendo que a maioria (47,1%) fé-lo
através da comunicagfo activa a chefia das suas
sugestdes e opinides;

= Experiéncia, qualidade e exceléncia sdo apontados
por 42,1% como sendo os valores essenciais
defendidos pelos SAC;

= O conhecimento dos valores defendidos pelos

SAC, foi obtido, na sua maioria, através de

reunides com todos os colaboradores, situagio

apontada por 64,7% dos individuos que

responderam,;

A opinido sobre os valores vigentes nos SAC nunca

foi solicitada, foi o que responderam 63,2% dos

individuos respondentes;

Existe ainda um
caminho a percorrer
sobre a forma como
os lideres da
organizagdo
desenvolvem e
prosseguem a miss3o,
a visdo e os valores
necessarios que
sustentardo a longo
prazo o sucesso dos
SAC. Devem ser
melhorados os
processos de
comunicagio, 0
envolvimento das
partes interessadas na
formulagéo da
missdo, visio e
valores. Ha que
estabelecer
claramente quais os
valores e os codigos
de conduta da
organizagio. E
necessario que o
estabelecimento de
objectivos
estratégicos (médio
prazo) e operacionais
(curto prazo) e as
ac¢des derivem da
transformagio da
visdo e da propria
miss&o.
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= Dos respondentes, 7 manifestaram a sua opinido

sobre os valores vigentes nos SAC por iniciativa
propria tendo apenas 1 integrado um grupo de
trabalho para elaboragdo de um cédigo de conduta
e ética;

Os objectivos estratégicos dos SAC ndo sdo
conhecidos por 75% dos respondentes.

Caracterizagio
pessoal

O sexo feminino esta representado por 89,5% dos
respondentes;

A quase totalidade dos respondentes (94,7%), tem
idades na faixa etaria dos 30 anos (30-39 anos)

O estado civil de 47,4% dos respondentes € casado
(31,6% ndo deu resposta)

O pessoal que
trabalha nos SAC é
maioritariamente do
sexo feminino, casado
¢ com uma média de
idades de 36 anos.

Metade dos respondentes tem habilitagdes Populagdes
Habilitagdes literdrias superiores e os restantes 50% tem o 12° ano de academicamente
escolaridade qualificadas

Caracterizagiio
profissional

No caso dos colaboradores existe um grande
equilibrio/coincidéncia entre o tempo de servigo na
Universidade de Evora e nos SAC;

Ao nivel dos gestores nota-se uma grande
discrepéncia entre o tempo de servigo nos SAC e
na Universidade de Evora

Os colaboradores dos
servigos académicos
tém-se mantido ao
longo dos anos ¢
foram admitidos
maioritariamente para
a integracéo directa
neste servigos apos
admissdo. Os gestores
foram colocados nos
SAC, na sua maioria,
vindos de outros
servigos da
Universidade de
Evora

Fonte: Elaboragdo propria
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Conclusodes

A Qualidade ¢ um tema de abordagem actual. Trata-se de um factor de vantagem
competitiva, que as instituigdes devem aproveitar para se afirmarem num mundo mais
exigente e em constante evolugdo. Como se analisou ao longo deste estudo, muitos sdo
os autores que abordam esta temética. As instituigdes publicas tém perante a sociedade
uma responsabilidade acrescida. Ndo s6 devem satisfazer o cliente, como o seu
propdsito € o de servir o cliente nas suas necessidades, como a educagdo e a saude,
referindo duas caréncias essenciais na sociedade actual. A satisfagdo do cliente é, hoje
em dia, um dos objectivos que qualquer organismo publico pretende alcangar. Ndo é em
vdo que se implementam sistemas de avaliagdo do desempenho. Estas avalia¢des
permitem uma maior produ¢ido mas, acima de tudo, uma maior produgdo com qualidade

que satisfaga o cliente.

O modelo Common Assessment Framework (CAF), deve ser encarado como um
instrumento que permite as instituigdes publicas conhecerem-se melhor para se
orientarem na prestagdo de melhores servigos e satisfagdo dos clientes. A procura da
exceléncia e a certificagdo de processos e servigos, segundo as normas da série ISO
9000, so serdo possiveis de alcangar se as instituigdes souberem de facto o patamar em
que estdo, em termos de meios que dispdem para alcangar os resultados pretendidos. No
fundo, o modelo CAF, através da aplicagdo de varias ferramentas (entrevistas,
questionarios, etc.), permite aos servigos efectuarem a sua autoavalia¢io, constituindo

este, o primeiro passo no longo caminho do alcance da exceléncia.

Como se referiu, ¢ dada cada vez maior importincia as questdes da qualidade. As
instituigdes de ensino superior ndo sdo excepgdo, sendo por isso necessario que,
também elas, adoptem mecanismos para avaliar a qualidade dos servigos que prestam e
do ensino que ministram. A aposta na qualidade fara a diferenga, num futuro que ja é
ontem, quando alguém tiver que seleccionar uma institui¢do de ensino superior como
pblo de formagdo de elei¢do e exceléncia. Com isto, toda a sociedade saird beneficiada.
A forma activa como todos os envolvidos participaram neste estudo, levou a resultados
que sdo optimos indicadores de melhoria. Da andlise dos resultados obtidos extraem-se

as conclusdes que a seguir se apresentam.
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Os alunos de licenciatura da Universidade de Evora, regularmente inscritos no ano
lectivo 2006/2007, opinaram sobre a sua satisfagdo em relagdo a varios itens relativos
aos Servigos Académicos. Estes alunos sdo maioritariamente jovens do sexo feminino,
solteiros, com idades compreendidas entre os 20 ¢ os 29 anos ¢ sdo estudantes do tipo
regular. A imagem dos Servigos Académicos, nomeadamente no que diz respeito ao
modo como foi prestado o servigo solicitado, a clareza da informagdo, a simpatia, a
cortesia, a receptividade, a igualdade de tratamento dos funciondrios, foi avaliada como

satisfatoria, pela maioria dos alunos.

Conclui-se que os alunos estio satisfeitos com o desempenho dos Servigos Académicos
¢ com a imagem global transmitida pelos mesmos. Excepgdo feita a opinido sobre o
item da aplicacdo das medidas correctivas em que a maioria dos jovens se mostra

indiferente.

Ja no que respeita as acessibilidades dos Servigos Académicos, os alunos manifestaram-
se, de uma forma geral, satisfeitos. As acessibilidades compreendem o acesso a
informagdo, o acesso descentralizado aos servigos através das Tecnologias da
Informagdo e da Comunicagdo, localizag@o, espagos, meios de pagamento e horarios de
abertura e tempos de espera. Este ultimo item referente aos horarios pode ser

considerado como um dos pontos fracos a melhorar.

Aludindo a questdo dos produtos e servigos facultados, os alunos estdo, de uma forma
geral satisfeitos. Porém, existem servigos prestados perante os quais ndo manifestam
opinido, talvez por desconhecimento da sua existéncia ou por nunca os terem utilizado.
Neste ponto incluem-se o tempo de obtengdo de respostas e adequagdo das mesmas as
solicitagdes e reclamagdes efectuadas, a tipologia e variedade dos formularios, ao

atendimento telefénico, servigos disponiveis on-line, contacto via correio electronico.

Dada a grande consci€éncia que estes alunos t€m sobre os problemas com que se
deparam nestes servigos, apresentaram sugestdes, que se pensa serem uma mais valia
para o trabalho de investigagdo efectuado e mesmo para os Servigos Académicos. Deste

modo, estes servicos dispdem, a partir deste momento, de alguns indicadores para
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melhorar a imagem, as acessibilidades, os produtos e os servigos. As sugestdes mais

relevantes apresentam-se no modelo da Figura 9.

Quando se foi averiguar a influéncia que determinadas caracteristicas dos alunos tinham
sobre os véarios aspectos avaliados relativos 4 imagem, as acessibilidades, aos produtos e
aos servigos, verificou-se que a tipologia do estudante determina o grau de satisfagdo
que este tem sobre 0 modo como lhe é prestado o servigo € sobre a simpatia dos

funcionarios dos servigos em anilise.

Os factores sexo e idade ndo exercem qualquer influéncia no grau de satisfagdo ao nivel
da imagem dos Servigos Académicos. Todavia, o grau de satisfagdo com os produtos e
servigos relacionados com as Novas Tecnologias da Informagdo e da Comunicacdo é

influenciado positivamente por eles

Noutro relacionamento entre varidveis, registou-se que o grau de satisfagdo com o
atendimento telefonico era influenciado de forma negativa pelo sexo e pela idade. A
tipologia do estudante nio exerce qualquer influéncia sobre o grau de satisfagdo com os

produtos e servigos oferecidos.

Quanto as acessibilidades, nomeadamente os que respeitam aos meios de pagamento
existentes, o grau de satisfagdo dos alunos esta relacionado com o sexo (positivamente)
¢ com a idade (negativamente) dos mesmos. Ja a tipologia do estudante determina o

grau de satisfagdo com os horarios de abertura e tempos de espera dos servigos.

Antes de se fazer o levantamento do grau de satisfagdo dos colaboradores com os SAC,
apresentaram-se questdes que permitiram fazer o diagndstico da situagio real,

relativamente a varios aspectos.

Uma das primeiras ilagdes extraidas foi que existe ainda um caminho substancial a
percorrer sobre a forma como os colaboradores dos SAC sdo solicitados a opinar e a
sugerir sobre a defini¢do da missdo, da visdo e dos valores necessarios, que sustentardo
a longo prazo o sucesso dos servigos. Devem ser melhorados os processos de
comunicagdo, o envolvimento das partes interessadas na formulagio da missdo, visdo e

valores. Ha que estabelecer claramente quais os valores e os c¢édigos de conduta da
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organizacdo. E necessirio que o estabelecimento de objectivos estratégicos (médio
prazo) e operacionais (curto prazo) e as acgdes derivem da transformagio da visdo e da

proépria missao.

Ainda no ambito do diagnéstico, conclui-se que os colaboradores internos consideram o
seu director/chefe um bom lider, mesmo ndo promovendo nem financiando acgdes de
formagdo, para a melhoria do desempenho organizacional e, inclusivamente, ndo debata
com as pessoas sobre o seu desempenho individual. Ainda existem alguns

colaboradores que consideram que ndo ha lideranga através do exemplo.

Outro aspecto que se constatou foi que os colaboradores ndo participam no processo de
elaboragdo do plano de actividades nem na estratégia, quer para a Universidade de
Evora quer para os Servigos Académicos. Também ndo se verifica negociagio
relativamente aos objectivos e prioridades do sector a que pertencem. Contudo, emitem
a sua opinido porque consideram que ¢ importante. A implementagido do planeamento e

da estratégia apresenta defici€ncias, pois ndo promove o envolvimento de todos.

De acordo com a informagdo que foi facultada pelos respondentes, os SAC parecem ter
bons procedimentos para acolhimento e integragdo dos colaboradores mas que
necessita, mesmo assim, de melhoria. JA4 no campo da gestdo, desenvolvimento de
carreiras e formagdo muito héd ainda a fazer. Na elaboracdo do diagnéstico, sobre as
competéncias pessoais e sobre o envolvimento das pessoas, registou-se que os
colaboradores ndo pareciam estar muito receptivos a responder a estas questdes por falta
de interesse, motivacdo ou qualquer outro factor, que ao ser enunciado ndo deixaria de

ser especulativo.

O envolvimento das pessoas, através do didlogo e da delegacdo de responsabilidades
pode considerar-se como um ponto fraco, uma vez que a autonomia para o desempenho
das actividades nd3o parece ser a suficiente, para além de que ndo sdo delegadas
responsabilidades nos colaboradores. Verifica-se apenas a existéncia de mecanismos
expressivamente mais frequentes, tais como o envolvimento das pessoas através da
comunicagdo interna € o consenso entre colaboradores e gestor sobre os objectivos a

atingir pelo departamento.
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Feito o diagnostico, apura-se agora o grau de satisfagdo dos colaboradores relativamente
aos Servigos Académicos. Assim, os colaboradores consideram que a imagem global os
satisfaz ou satisfaz muito. No entanto, ha a destacar dois pontos fracos que é necessario
melhorar com maior preméncia: atendimento telefonico e envio de formularios por via

electronica.

Na generalidade, quanto ao grau de satisfagdo com as acessibilidades, os colaboradores
mostram-se satisfeitos ou muito satisfeitos. Porém, ¢ de realgar que no que concermne ao
espago destinado ao atendimento, os colaboradores mostram alguma reserva, dado que a
percentagem de colaboradores insatisfeitos é idéntica a4 dos satisfeitos e muito

satisfeitos. Pode também concluir-se que se trata de um ponto fraco destes servigos.

Os colaboradores encontram-se satisfeitos ou muito satisfeitos com os produtos ¢
servigos prestados. No entanto, ha a salientar um equilibrio entre os colaboradores que
consideram estar satisfeitos e os que se mostram insatisfeitos e/ou indecisos com o
tempo de obten¢do de resposta as solicitagbes que sdo efectuadas, ao envio de
formularios por via electrénica e ao envolvimento dos colaboradores na concepgio de

produtos e servigos.

As sugestdes apresentadas, embora em numero reduzido, demonstram uma clara
preocupagio com a qualidade baseada na modernizagdo dos servigos e na aquisigio de

mais meios técnicos e humanos qualificados.

Os colaboradores, embora satisfeitos na globalidade, consideram ser necessario
melhorar o papel destes servigos na sociedade. O envolvimento dos colaboradores nos
processos de tomada de decisdo e em actividades de melhoria deve ser revisto, uma vez
que existe muita insatisfagdo e/ou indiferenca nestes pardmetros. A quantidade de
colaboradores que se manifestaram de forma indiferente a existéncia de mecanismos de
consulta e didlogo entre colaboradores e gestores apenas vem corroborar o deficiente

envolvimento das pessoas nos processos ¢ tomadas de deciséo.

A gestdo ¢ o sistema de gestdo precisam ser melhorados com maior preméncia no
campo dos sistemas de recompensas, implementagdo e aplicagdo do sistema de

avaliagdo, incluindo a forma de fixagdo dos objectivos individuais e partilhados.

100



Os colaboradores encontram-se, na generalidade, satisfeitos com as condigdes de
trabalho. No entanto, como ponto fraco refere-se a inexisténcia clara de igualdade de
oportunidades nos processos de promogdo ¢ de forma mais dissimulada na igualdade de
oportunidades para o desenvolvimento de novas competéncias ¢ igualdade de

tratamento.

O grau de satisfagdo no capitulo do desenvolvimento das carreiras ndo ¢ muito elevado

b
devendo os SAC colocarem-se em “estado de alerta”, em particular nas questées da
politica de recursos humanos existente, na promog¢do da participagdo em acgdes de

formagdo e nas oportunidades criadas para o desenvolvimento de novas competéncias.

Os colaboradores ndo se encontram motivados para uma aprendizagem continua ao
longo da vida, nem sdo adeptos de mudangas tendo, no entanto, especial apreco por
desenvolver trabalhos em equipa. Ha por isso, que encontrar estratégias de motivagdo
para levar os colaboradores a enveredarem pela Aprendizagem ao Longo da Vida, de

vital importincia para as organizagdes.

As condig¢bes de higiene, seguranga, equipamentos e servicos ndo satisfazem a maioria

dos colaboradores. Constitui, sem divida um ponto fraco a ter em consideragio.

Verificou-se que relativamente aos estilos de lideranga aquele que o gestor de topo
manifesta ¢ diferente do estilo dos gestores intermédios, existindo um maior grau de
satisfagdo com os gestores intermédios. Esta ocorréncia pode dever-se ao facto destes se

encontrarem mais proximos dos colaboradores.

Os colaboradores respondentes dos Servigos Académicos caracterizam-se por serem
maioritariamente do sexo feminino, casados e com uma média de idades de cerca de 35
anos. Esses colaboradores sdo academicamente qualificados, verificando-se uma
estabilidade nos quadros da organizagdo. Estes tém-se mantido ao longo dos anos e
foram admitidos maioritariamente para a integracdo directa nestes servigos apés

admissdo.

A opinido dos alunos ¢ dos colaboradores € importante mas, ndo menos importante € a

dos gestores. Do diagnoéstico efectuado aos SAC, na perspectiva dos gestores, verifica-




se que estes tém consciéncia da missdo e da visio da Universidade de Evora e dos
proprios servigos A visdo estd muito centrada na maxima qualidade alcangével, através
de uma gestdo modemna e eficiente do trabalho que lhes compete. No entanto, ao nivel
dos valores defendidos pelos SAC, estes ndo estdo claros, muito embora as chefias

tenham a percepgdo que se devam centrar na experiéncia e na qualidade.

Relativamente aos objectivos estratégicos dos Servigos Académicos, embora todos os
gestores afirmem conhecé-los, a opinido sobre quais eles sdo diverge. Para os gestores
esses objectivos tanto podem passar por ser a melhoria no relacionamento com a
comunidade, sendo esta considerada um aliado e ndo um adversario, como por ser o
alcance da exceléncia no atendimento e resposta ou, ainda, a melhoria constante dos

servigos prestados aos alunos e docentes da UE.

A misséo e visdo dos SAC nio estd claramente transformada em objectivos estratégicos

e operacionais nem em ac¢des para estes servigos.

No que respeita ao sistema de gestdo, concluiu-se que deve ser alvo de um trabalho de
estudo, avaliagdo e implementagdo mais cuidado, uma vez que faltam mecanismos e
sistemas importantes, mensuraveis, de avaliagdo ¢ de gestdo da qualidade total. Neste
aspecto, apenas um mecanismo ¢ referido mas que parece de facto ndo existir, por haver
respostas contraditorias relativas ao mesmo assunto: defini¢do clara das fungdes,

responsabilidades e autonomia dos gestores.

O estilo de lideranga apresentado por cada gestor, motiva os colaboradores, o que se
revela muito importante em processos de mudanga. Os gestores parecem muito
participativos no processo de mudanga do sector que gerem uma vez que o consideram

importante ou muito importante.

Cabe ao gestor a implementacdo das iniciativas ¢ dos incentivos que promovam a
criatividade e o desempenho das pessoas e que considera relevantes para a motivacgdo
dos colaboradores. Os incentivos a criatividade ¢ ao desempenho das pessoas parecem
estar identificados. No entanto, falta a sua verdadeira implementa¢do. A titulo
exemplificativo, pode-se afirmar que ndo ha incentivo a participagdo em acgdes de

formagdo, o que se torna num ponto fraco para estes servicos. A formacio dos
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colaboradores ao longo da vida demonstra o interesse na actualizagdo e aquisi¢do de
conhecimentos, a aprendizagem de novas formas de saber fazer, a implementagdo de
boas praticas, entre outros beneficios para o colaborador e para a organizagdo, que
investiu para ter quadros mais qualificados, capazes de se superarem para o alcance da

exceléncia.

Os SAC utilizam os mecanismos apropriados para desenvolver, rever e actualizar o
planeamento € a estratégia. Para a implementagdo desse planeamento e estratégia no
sector que gerem, os gestores utilizam, em simultineo, varias medidas. A medida que é

utilizada de forma comum por todos ¢ a da defini¢do de responsabilidades.

O planeamento e estratégia definidos para os sectores € o planeamento, gestio e
melhoria dos recursos humanos encontram-se alinhados nestes servigos, segundo a

opinido dos gestores, constituindo este aspecto um ponto forte.

Os gestores identificaram serem necessarios mais recursos humanos. No entanto,
embora afirmem necessitar de mais colaboradores/colaboradores qualificados, ndo
responderam & questdo de que se conseguiriam produzir mais com os actuais
colaboradores. Esta auséncia de resposta pode levantar duvidas sobre a avaliagdo feita

as necessidades efectivas, em termos de recursos humanos.

Ainda ao nivel dos recursos humanos € embora ndo de forma muito clara e explicita,
dado que ainda ¢ algo incipiente, estes servigos identificam, desenvolvem ¢ usam as
competéncias das pessoas em articulagdo com os objectivos e metas organizacionais,
individuais e de grupo. Verifica-se o envolvimento das pessoas na defini¢do de planos e
estratégias para o sector onde trabalham com a responsabilizagdo das mesmas, quer
através do estabelecimento dos objectivos individuais definidos com as chefias quer
pela delegacdo de competéncias. Existem mecanismos para reconhecimento de

desempenhos excepcionais.
A avaliagdo das chefias ¢ uma realidade. Este aspecto demonstra preocupagdo com a

promogdo da transparéncia no cumprimento das normas e interesse na promogdo da

qualidade dos servigos.
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Ao nivel da gestdo dos processos € da mudanga, nomeadamente no que respeita a
melhoria dos préprios processos, verifica-se que ndo ha identificagdo de medidas de
melhoria dos mesmos. Existe, apesar de tudo, avaliagdo dos novos procedimentos. A

ndo existéncia de melhoria de processos constitui um ponto fraco.

Ao nivel da modernizagdo e inovagdo, aspectos integrados na gestio dos processos e da
mudanga, o facto de ndo haver uma cultura de resisténcia & mudanga, por parte dos
gestores, deve ser aproveitada para a implementagdo de praticas de mudanga. A

utilizacdo da pratica do benchmarking esta por explorar.

Para que a modernizagdo dos sectores ocorra é necessario dotd-los dos meios
necessarios considerados essenciais € envolvendo todas as partes no processo. A
avaliagdo das necessidades deve, por isso, ser feita de forma clara, criteriosa e
perfeitamente justificada. A avaliagdo do processo de modernizagdo de cada sector deve
ser claro, objectivo ¢ mensurdvel. A forma como actualmente é feita essa avaliagio
(observagdo directa) ndo ¢ a mais correcta pelo caricter subjectivo que apresenta,

embora se considere que seja importante.

Quando se pretendeu caracterizar os gestores dos SAC verificou-se que a totalidade dos
gestores pertence ao sexo feminino, a maioria € casado e tem uma média de idades de
cerca de 35 anos. Apenas o director de servigos tem mais de 50 anos de idade. Trata-se

de gestores academicamente qualificados.

Em termos temporais, o quadro dos gestores dos Servigos Académicos apresenta uma
experiéncia profissional superior a 10 anos e trabalha na Universidade de Evora, em
termos médios, ha mais de 16 anos. No que concerne ao exercicio de fun¢des de chefia

¢, em ternos gerais, um quadro recente.

Com este estudo pretendeu-se ir um pouco mais além e cruzaram-se algumas questdes
idénticas formuladas no questiondrio dos colaboradores e no dos gestores. Deste modo,
verificou-se que ainda existe um longo caminho a percorrer sobre a forma como os
lideres da organizagdo desenvolvem e prosseguem a missdo, a visdo e os valores
necessarios, que sustentardo a longo prazo o sucesso dos SAC. Devem ser melhorados

os processos de comunicagdo, o envolvimento das partes interessadas na formulagdo da
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missdo, visdo e valores. Ha que estabelecer claramente quais os valores e os codigos de
conduta da organizacdo. E necessario que o estabelecimento de objectivos estratégicos
(médio prazo) e operacionais (curto prazo) e as acgdes derivem da transformagdo da

visdo e da propria missao.

Os colaboradores que desenvolvem a sua actividade profissional nos servigos alvo do
estudo sdo maioritariamente do sexo feminino, casados e com uma média de idades que

ronda os 36 anos.

Quer os colaboradores quer os gestores sdo academicamente qualificados.

A estabilidade do quadro de colaboradores dos Servigos Académicos mostra que estes
se ttm mantido ao longo dos anos e que foram admitidos maioritariamente para a
integragdo directa neste servigos, apds admissdo. Ja os gestores foram colocados nos
Servigos Académicos, na sua maioria, vindos de outros servigos da Universidade de

Evora.

Apresentaram-se os pontos fortes e fracos e o grau de satisfagdo dos stakeholders dos
Servigos Académicos. H4, no entanto, outras ilagdes que se podem extrair deste trabalho
e que constituem resposta a mais questdes colocadas no inicio deste trabalho de

investigacao.

A qualidade existe e € possivel defini-la dependendo do interesse de quem a menciona
ou de quem a pretende utilizar. Existem de facto ferramentas capazes de medir a
qualidade e o modelo da Estrutura Comum de Avaliagdo, utilizado neste trabalho de
investigagdo, € bem a prova disso. A qualidade, sendo um factor de competitividade das
organizagdes, deve ser avaliado continuamente. Sé assim sera feita a diferenga entre as
organizagdes que promovem a qualidade e a sua exceléncia e as que ndo o fazem,

perdendo cada vez mais terreno na sociedade em constante evolugio.
O modelo que serviu de base a todo este trabalho encontra-se agora preenchido com

ilagdes que se consideram importantes. Veja-se para o efeito a Figura 9 que apresenta a

aplicacdo do modelo inicialmente proposto.
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Figura 6 - Aplicaciio do modelo proposto
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Servigos Académicos da Universidade de Evora

Pontos fortes:

= Bons procedimentos para acolhimento ¢ integragio dos colaboradores;

» Alinhamento do plancamento e estratégia dos sectores com o planeamento, gestiio e
melhoria dos recursos humanos dos SAC;

* (Gestores nio resistentes § mudanca,

Pontos fracos:

= Nio ha transformagdo da visdo e missio em objectivos estratégicos e operacionais € acgdes;

= Fraco envolvimento das pessoas através do didlogo e da delegagio de responsabilidades;

® Horérios de abertura inadequados e tempos de espera longos; J
= Os colaboradores ndo tém autonomia suficiente para o desempenho das suas actividades;

= Atendimento telefénico desadequado;

= Envio deficiente de formuldrios por via electrénica;

= Espaco para atendimento desadequado; Servigos
® Tempo de obtengdo de respostas s solicitagdes efectuadas demasiado longo; | Académi
L—» ® Falta de modemnizagdo dos servigos;  cos.ds
= Falta de meios técnicos e humanos qualificados; Umversi
» Inexisténcia de igualdade de tratamento, de oportunidades nos processos de promogio e de . e
desenvolvimento de competéncias; dade d° '
= Actual politica de RH, promogdo da participagéio em acgdes de formagdo e falta de ﬁm
oportunidades para desenvolvimento de carreiras; ‘no
= Actuais condigdes de higiene, seguranga, equipamentos € servigos; m
= Inexisténcia de identifica¢do de medidas de melhoria dos processos;  da -
» Falta de motivaco dos colaboradores para a aprendizagem continua; M -
» Colaboradores resistentes 4 mudanga. . de
Melhorias: .
= Profunda reforma logistica; A
= Menos burocracia e maior simplicidade nos processos;
= Maior numero de funcionarios a fazerem atendimento;
= Maior disponibilizagio de informagio sobre o processo de transigiio de Curricula
para Bolonha;
= Diminuiggo dos tempos de espera e de resposta;
= Melhor e maior divuigagio de datas limites importantes ¢ de outras informagdes;
= Disponibilizag@io dos horarios lectivos antes do inicio do periodo de inscrigdo;
.

Horérios de abertura e de atendimento mais alargados e/ou a hora de almogo ¢ até
pos-laborais;
— = Melhoria das instalagBes e mobilidrio, com acesso para os deficientes motores;
= Descentralizagio do servigo (um gabinete em cada edificio);
» Respostas eficazes que permitam a diminuigio das deslocagdes dos utentes na
resolugdo de um problema;
= Divulgaciio dos Servicos que prestam.

Fonte: Elaboragao propria
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Os Servigos Académicos sdo um servigo publico na verdadeira acepgdo do conceito.
Isto é, € uma organizagdo que presta um servigo a comunidade/ao publico/a um cliente e
que ¢ muitas vezes intangivel numa logica de servigo, que se centra na logica do cliente
e daquilo que ele necessita. Serd um servigo publico de qualidade quando ao fazerem a
autoavaliagdo cumpram com os critérios definidos pela ferramenta utilizada. Os
Servigcos Académicos, como fica bem patente neste trabalho, ainda estdo no caminho da
procura da qualidade. A ferramenta utilizada para a avaliagdo da qualidade das
organizagdes publicas (CAF) ¢ um instrumento bem concebido capaz de se adaptar a
qualquer realidade. Os ajustamentos a fazer ndo serdo ao nivel da concepgido e aplicagdo
do instrumento 3 instituicdo mas sim ao nivel dos questionarios e entrevistas que

deverdo ser definidos de acordo com a especificidade do servigo.

Chegado ao fim, fica-se com a certeza de que se trabalhou no sentido de deixar um
diagnéstico e uma ferramenta aos Servigos Académicos que lhes permita conhecerem-se
melhor. E este o caminho certo para prosseguirem na implementagio de melhorias,
sabendo exactamente para onde pretendem ir € o que pretendem alcangar: a exceléncia

dos servigos prestados.
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Limitacdes do estudo

E importante salientar algumas limitagdes que este estudo apresenta, nomeadamente a
limitagdo temporal € a escassez de Recursos Humanos, o que permitiu apenas a
aplicagdo de alguns questiondrios e nio a totalidade dos sugeridos pela DGAP e ainda a

ndo avaliagdo do critério das parcerias e recursos.

A aplicagdo efectiva do modelo Common Assessment Framework foi também uma das

limitagdes a este estudo.
Propostas de investigacao futura

* Aplicagdo de um inquérito por questionario muito semelhante junto dos docentes
e dos colaboradores ndo docentes da Universidade de Evora;

= Aplicagdo deste estudo aos outros servicos da Universidade de Evora;

= Aplicagdo deste estudo aos Servigos Académicos de outros estabelecimentos de
ensino superior, com a finalidade de efectuar comparagdo e de realgar as
vantagens da utiliza¢do de boas praticas — Filosofia do Benchmarking;

* Implementagdo de um sistema de custos no dmbito da qualidade total (custos da
qualidade e da ndo qualidade), de modo a averiguar se é ou ndo benéfica a
implementa¢do de um Sistema Integrado de Gestdo da Qualidade num
estabelecimento de ensino superior;

» Aplicagdo da totalidade do modelo CAF.
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