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RESUMO

Este estudo ressalva asser¢cdes das competénciagestdo da qualidade,
entendendo-as como uma estratégia de gestdo galews colaboradores numa perspetiva
de melhoria continua, promovendo competéncias ithalvs e coletivas que se
consubstanciam em aprendizagem organizacional.

Com a finalidade de construir um modelo explicatteorelagcdo das competéncias de
gestdo da qualidade, transversais, coletivas, @ssere conhecimentos fundamentais e
identificar as dimensdes subjacentes e a sua ddiagio entre as caracteristicas
sociodemograficas, compreendendo o seu contribata p aprendizagem organizacional,
utilizamos uma metodologia multimétodo, recorrendgrapos de discussdo e de peritos,
aplicacdo de um questionario e escalas de avali@gi#n conceitgs conhecimentos,
habilidades e atitudesm contexto de ensino superior.

Este estudo conduziu a producdo de conhecimento idemtifica conceitos
emergentes e explica a articulacdo da aquisicdood®eténcias no ambito da gestdo da
qualidade. O conhecimento, habilidades e atitu@ss dmensfes validas para definir o
conceito de competéncia. A formacdo e a experiépmenovem atitudes favoraveis ao
desenvolvimento de competéncias pela aprendizagdividual e de grupo, contribuindo
para a aprendizagem organizacional. Concluimogjaaique as competéncias essenciais
promovem a aprendizagem, os conhecimentos prediseaompeténcias transversais e que

estes dois niveis de competéncias promovem as ¢énujees coletivas e da organizacao.

Palavras-chave Competéncias; Gestdo da Qualidade; Ensino Supefprendizagem

Organizacional.
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ABSTRACT

This research addresses the quality assurance temoms as a management
strategy that implicates the collaborators in @pective of continuous improvement towards
effectiveness in organization and customer satisfac This is achieved through the
promotion of personal and collective competendias tonstitute organizational learning.

A comprehensive model was designed in order toa@xghe relation between the
guality assurance competencies, soft skills, ctollecfundamental knowledge and essential
management competencies. The underlying dimensadsits differentiation to the socio-
demographic characteristics were identified, withuaderstanding of its contributions to the
organizational learning. We used a multi-method hoéblogy: focus groups and expert
groups; questionnaire and scales to measure cand@aiwledge, abilities and attitudes in the
higher education context.

This research led to knowledge that brought totleggherging concepts and explains
the competencies acquisition process in qualityrasse. Knowledge, abilities and attitudes
are valid dimensions to define competencies. Tmgirand experience promote favourable
competencies development though individual and mrdearning, and leading to
organizational learning. We conclude that the edakrcompetencies promote learning,
knowledge predict the soft skills and these two getance levels promote collective and

organizational competencies.

Key words: Competencies; Quality Assessment; Higher Edusa@ganizational Learning.
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ABREVIATURAS E SIMBOLOS
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INTRODUCAO

As mudancas, na sociedade atual, sdo rapidas eevisieis, obrigando as
organizacbes a adaptar-se as realidades de cad&ntwonfA adaptacdo das instituicbes
envolve aspetos ligados a organizacdo e as pesaoasnovo paradigma em que 0 sucesso
estd mais centrado na mudanca do que na estabili@@das organizacdes envolvidas num
processo continuo de aprendizagem sdo capazes decsarem, de se adaptarem e
desenvolverem neste ambiente de competitividadeeraat garantindo desse modo a
gualidade dos servi¢cos que prestam.

A investigacao que apresentamos procura desenvaiwarreflexdo profunda sobre
o desenvolvimento de competéncias em contexto gi@ela qualidade que, por sua vez,
levam a aprendizagem organizacional.

As instituicoes de Ensino Superior (ES), contextogeie se desenvolve este estudo,
estdo naturalmente submetidas as mesmas exig@uaagualquer outra organizacdo. E, por
iss0, necessitam de ser capazes de evoluir pelpeténtia e pela qualidade. Esta evolucao,
sustentada numa aprendizagem organizacional, pracoma gestéo profissional, a todos os
niveis da organizacdo, consonditio sine qua nowa competitividade sustentavel, no meio
em que esta inserida. Neste sentido, é necessdeialgpartamentos, servicos ou setores,
estejam integrados de forma a conciliar objetiaggfies e resultados através do esforco e
cooperacao entre as pessoas. A gestdo de topodésifocos principais para se alcancar os
objetivos da organizacdo pelo envolvimento de tamosolaboradores. Os 6rgaos de gestédo
necessitam de pessoas com competéncias adequesk@sdinamica. Este contexto, onde os
gestores desempenham um papel de multiplas furctesponsabilidades, requer individuos
gue transformem quotidianamente conhecimento enpet@ncias.

A reflexdo sobre as competéncias deve ser realgallaliversos pontos de vista. E
relevante observar a aprendizagem organizacioralegulta das competéncias de gestéo da
gualidade, uma vez que estas fornecem suportevatades de gestdo das instituicdes, e dos
individuos, de modo a promover a melhoria do sesemi@enho e consequentemente da
instituicao.

O conceito de Qualidade, que tem vindo a ser padd pela comunidade cientifica,

ja ndo é recente. Os processos de controlo estaiistados por Shewhart, @sell

13

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo



Henrigiie Péreva Das Competéricias em Gesiao da Yualidade a Aprendizagein Urganizacional

Laboratories nos anos 30, a criagdo do Grupo de PesquisaneaEao em Controlo de
Qualidade, pelo sindicato dos engenheiros Japoreesd®946, o impulso dado nos anos 50 e
60 pelos autores Deming e Juran e mais tarde pasb§r entre outros, através das suas
investigacdes e do trabalho desenvolvido nestg aéeaapenas alguns dos marcos historicos
do desenvolvimento deste conceito (Lopes & Caprib67). Durante a década de 70 e 80 a
gualidade emergiu como uma variavel competitivarii@eira importancia e s6 nos anos 90 é
gue se verificou uma certa vontade por parte daguicdes de saude, publicas e privadas, em
introduzir nas suas praticas o modelo da qualidpdes mais tarde as instituicbes de ES
seguirem o mesmo caminho. A década de 2000 estégadzapelo crescente interesse em
implementar nas Instituicbes de Ensino SuperioS)JE© Sistema de Gestdo da Qualidade
(SGQ). Em Portugal, € cada vez maior o numero alealinos publicados, nesta area, mas
existem poucos estudos que nos ajudem a compreesd@mtributos das competéncias de
gestdo da qualidade para a aprendizagem orgamahcem contexto de ES. A maior parte
da literatura sobre a Gestdo da Qualidade (GQ)erste a esta variavel como uma opcao
estratégica que influenciara positivamente a comnpdade das organizacdes. Esta vantagem
competitiva consegue-se, em grande parte, pelaoneellda eficiéncia das pessoas no
desempenho das suas funcgdes, a nivel individuabletivo, pela implementacdo das
oportunidades de melhoria continua e pela fidefiaadps clientes, através de um servico de
gualidade que promova a sua satisfacao (Varo,M&gas, 2003; Roldao & Ribeiro, 2007).

A gestdo da qualidade implica o desenvolvimentocal@peténcias de todos os
atores envolvidos na organizacdo. O conceito dgpetdncia nesta investigacdo é estudado
sob trés dimensdes, aquelas que mais comumentefeéidas como ligadas ao individuo: o
conhecimento (saber), que corresponde a informagégimiladas e estruturadas, quando
compreendidas e analisadas pelo individuo, refletee comportamento; a habilidade (saber
fazer), que esté relacionada com o saber fazezssersentido, esta ligada a capacidade de
aplicar o conhecimento; a atitude (saber estarjedigeito a aspetos sociais e afetivos do ser
humano, que afetam o seu comportamento, deternonarescolha pelos sujeitos da acao,
tendo por base o pressuposto de que a mobilizagg@campeténcias se faz num processo
complexo, procurando estabelecer o equilibrio eaessas trés dimensbes (Durand, 2000;
Fleury & Fleury, 2001 e Ramos & Bento, 2007). Esliasensbes sao interdependentes, uma
vez que, para a demonstracdo de uma habilidadsyurpesse que o individuo conheca

principios ou técnicas especificas e para a added@eterminado comportamento, no
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trabalho, exige da pessoa, conhecimentos, habdgladtitudes apropriadas.

A orientacdo estratégica, baseada na valorizagg@peatsoas, contribui para conferir
vantagem competitiva sustentavel pela organizagiia promover o desenvolvimento de
habilidades, produzirem um complexo de relagbemisoe gerar conhecimento. A gestao de
competéncias surge, cCOmo um mecanismo para pronaogestao estratégica de recursos
humanos e, por conseguinte, gerar um diferenciaipetitivo para a organizacdo. O
enfoque, no modelo de gestdo de competéncias, smme resposta a necessidade de
melhorar permanentemente a qualidade e pertin@aciarmacao das pessoas no sentido de
fortalecer a relacdo entre formacdo e trabalhota\perspetiva, € necessario fomentar a
formacéo ao longo da vida, de forma flexivel, daligiade e coerente com as necessidades
dos individuos. A formacédo dos individuos aparem®a pressuposto para dar suporte ao
exercicio da atividade que desempenham (Ceitil,720Mas, € sob uma perspetiva
organizacional que vamos discutir a aquisicdo eseiavolvimento de competéncias e como
estas contribuem para a aprendizagem organizaciomala l6gica evolutiva do individual
para o coletivo, colocando a énfase na organizaBdnossa experiéncia no ambito da
formacéao e, especialmente, na gestao da qualidade,em nos uma forte convicgéo de que
0 contexto organizacional, isto €, o local onde passoas exercem a sua atividade
profissional, € um campo rico de aprendizagem &gsitar de uma melhor compreensao
desta problematica, partindo da percecédo da pesspmnto sujeito de intervencao.

O estudo das competéncias, hum contexto espedtficop forma de compreensao
das aprendizagens individuais, coletivas e da mgefio remete-nos para a ideia, que nos
interessa particularmente, de que os espacos lmEhoaassentes em principios de gestao da
gualidade criam dindmicas proprias de mudanca @a@eonal e integram elementos
facilitadores de aprendizagem. De acordo com gsssupostos, a nossa discussao centrou-
se nas relagbes que se estabelecem entre as wifedimensdes das competéncias e 0 seu
contributo para a definicdo de competéncias e dmagem organizacional em contexto de
gestdo da qualidade, a partir da qual formulamssgainte pergunta: Qual o contributo das
competéncias de gestdo da qualidade para a apaigadizorganizacional?

A formulacdo desta pergunta de partida conduziuanatefinicdo dos seguintes
objetivos:

- Identificar os conhecimentos fundamentais, as pmiémcias transversais e

coletivas, em contexto de gestdo da qualidade;
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- Identificar as competéncias essenciais de gestacontexto de gestdo da

qualidade;

- Compreender a relacao entre as dimensfes dast@nm@s transversais, coletivas
e conhecimentos fundamentais;

- Relacionar as dimensfes das competéncias traasvecoletivas e conhecimentos
fundamentais com as competéncias essenciais dgest

- Analisar as diferencas entre as dimensfes dapeaténctias e variaveis de natureza
profissional e sociodemogréfica;

- ldentificar o modelo explicativo, das relacGesabslecidas entre as diferentes
dimensdes das competéncias estudadas;

- Compreender o contributo das competéncias emagedh qualidade para a
aprendizagem organizacional.

Para a concretizacdo dos nossos objetivos, deloeama estratégia metodologica
multimétodo, assente numa abordagem estruturadaaenpilares fundamentais: um de
natureza qualitativa e outro de natureza quamitat”A utilizacdo dos dois métodos ou
desenhos integrados, tal como designa Polit & Hun@003), promove a combinacdo de
dados, enriquecendo a compreensdo do fendmeno adstugelo seu efeito de
complementaridade.

A recolha de dados foi realizada em instituicGesmgno superior politécnico, pelo
uso de um questionario para caracterizacdo da eErm&scalas de avaliacdo das percecoes
dos sujeitos. Para a analise da informacao fozatih a técnica de andlise de conteddo para
as questdes abertas e a analise estatistica pastages variaveis.

Para a referenciacdo bibliografica, utilizamos anmr@odaAmerican Psycologycal
AssociationAPA).

Dado que as IES atuam em ambientes dinamicos, esstielo podera oferecer
contribuicdes de ordem prética, visto que as codmg&s se apresentam como mecanismo
para a gestdo estratégica das pessoas e, dessa frstentam vantagem competitiva.
Segundo Prahalad & Hamel (1990) empresas liderasditerentes sectores, adotam a
abordagem das competéncias como forma de criargabtlidade. No ambiente em que se
encontram as instituicdes de ES, o maior desafstedsector deve estar voltado para o
desenvolvimento das suas competéncias fundamemais, gerir 0s acontecimentos

imprevisiveis, mantendo a prestacédo de um senagudlidade.
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O desenvolvimento do ensino é influenciado por rdia® varidveis de uma forma
continua como seja a globalizacdo e a inovacaool&gica, como consequéncia das
mudancas permanentes, quer sociais, quer politgasainda, pelas mudancas do
enquadramento normativo resultante do Processo dénla, entre outros. A
competitividade, a avaliagcdo e a qualidade sao s)\awperativos que levam as instituicbes
de ensino, gestores e colaboradores a um esforceentido de incrementar as suas
capacidades para fazer face a tais desafios. Commafde responder a esses desafios, é
necessario incorporar uma nova metodologia de @aeéo do trabalho e novas estratégias,
tendo em conta as necessidades de desenvolvimessogb e profissional dos docentes e
restante pessoal, tornando-os mais competentesdetiwos. Estes processos sdo cada vez
mais exigentes, caracterizando-se pela criatividaitiavés de redes de trabalho dentro e fora
das instituicbes de ensino, publicas e privadasmpvendo novas atitudes nas pessoas,
desde a recetividade a mudancga, até a diversigafisnddes e ao trabalho em parceria. Hoje
em dia, devemos assumir novos desafios, promovent® nova cultura organizacional
baseada na cooperacdo, que nos permita desennolvas funcdes e atividades por parte
das instituicbes e das pessoas. Por um lado, é&@reansiderar que os docentes ocupam
lugares de direcdo, muitas vezes, sem formacaaiéspes/ou preparagdo para esta nova
realidade; por outro, as pessoas véem-se obrigadafrentar problemas de natureza muito
diversa, sem experiéncias anteriores, que orielatesma acdo. Neste sentido, promovemos
um olhar para o objeto de estudo numa perspetitiadmdal das atividades e dos processos
de forma integrada e sistémica.

Assistimos, nos ultimos anos, por forca das transigdes ocorridas no sistema
de ensino superior, a uma verdadeira ‘revolucd® atividades desempenhadas pelos
funcionarios e gestores, exigindo-se deles novoshawmmentos e habilidade e,
essencialmente, uma nova atitude para aprenderoetexto de trabalho. As tendéncias
revelam que as instituicdes de ES terdo, cada @&z, e encontrar novas formas de trabalho
de organizacdo e de desempenho para responderesafiod da competitividade. A
expansédo acelerada do ensino superior gerou mangoréncia, sendo por iSso necessario
encontrar novas formas de gerir e de ensinar eé&amte aprender. Em virtude destas
particularidades, é necessario que as pessoastggeam as IES estejam comprometidas e
motivadas, mas também capacitadas a prestar urdiratarto de qualidade e, sobretudo,

conscientes das mudancas e tendéncias da evolegt@oalea, que tocara, necessariamente,
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a vida profissional de todos. Parece fundamenigé aisso, que as pessoas reconhecam a
importancia da procura continua por melhorar o desempenho e, por conseguinte, 0s
resultados. Num sector tdo dindmico e competititer@éncia € a de que, a longo prazo,
sejam sustentaveis, aquelas que respondam posiivaraos desafios da qualidade. Neste
sentido, a nossa preocupacao recai sobre os m@aisbatos que a implementacdo de um
SGQ pode gerar nas pessoas em termos de apremdjzpgmeiro individual e depois
coletiva e consequentemente da organizacdo, atdbngposicionamentos dos individuos
face as competéncias que devem ser desenvolvigias eles proprios reconhecem para eles
e para os outros, num contexto de qualidade for@ajue estd em causa é justamente o
pressuposto de que a GQ é estruturante para aizagao, através da aprendizagem das
pessoas que O proprio processo promove, levando,spa vez, a um desempenho
profissional orientado para a melhoria continuaaea s resultados. Assim, este estudo
ressalva assercoes, relativas as competéncias €iog#a qualidade e sua relacdo com a
aprendizagem das pessoas e da organizacdo congemstzompetitivas, de diversos autores
(Prahalad, 1997; Fleury & Fleury, 2001; Ceitil, ZQ@avaco, 2007; Saraiva 2007; Anténio
& Teixeira, 2009; Pires, 2012).

Esterelatorio encontra-se estruturado por capitulosaado com o que a seguir
apresentamos.

No capitulo |, apresentamos a revisdo da literasotae as principais abordagens
tedricas a gestdo da qualidade e os principais lo®gara a sua implementacédo. Procedemos
a abordagem das competéncias em Gestdo da Qualidadscordo com a tipologia das
competéncias estudadas numa perspetiva transveossgtiva e organizacional e, também, a
aprendizagem organizacional. Por fim, referimo-aogestdo da qualidade em contexto do
ensino superior, enquadramento juridico, avalia@gualidade e condicbes e vantagens da
implementagéo de um SGQ.

No capitulo I, expomos o desenho do estudo enmpimom especificacdo da
metodologia utilizada e respetivos procedimentostodwdgicos, técnicos e éticos.
Apresentamos a operacionalizacdo dos conceitoscasdédo estudo e descrevemos 0s
procedimentos na constru¢cdo dos instrumentos dadeete acordo com 0s respetivos
conceitos. De seguida, apresentamos uma breveter@racdo da amostra do estudo e dos
resultados, nomeadamente, o modo como foram imtegra interpretados, bem como o0s

procedimentos de validac&do dos instrumentos dedaeBor fim, apresentamos as analises
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decorrentes das questdes de investigacdo, integfete respetiva explicagdo extraida do
modelo tedrico.

No capitulo 111, discutimos os resultados e aprisans as conclusdes do estudo,
suas implicagdes e limitagbes bem como as linhasvistigacdo a desenvolver no futuro.
Este serd o nosso contributo para a evolucdo ddeconento da aprendizagem

organizacional que resulta do desenvolvimento dgpeténcias em gestao da qualidade.
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CAPITULO |

DAS COMPETENCIAS EM GESTAO DA QUALIDADE
A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL — O CONHECIMENTO

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo
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1. ENQUADRAMENTO CONCETUAL DA GESTAO DA QUALIDADE

Para o enquadramento concetual da Gestdo da Qiealfd®)), nesta investigacao,
parece-nos importante dar corpo a duas linhas ga.f®@or um lado, atender aos principios
gue norteiam a GQ e promover uma andlise que resal@profundar a sua importancia para
o desenvolvimento de competéncias que se enquat¥sses mesmos principios; por outro,
adotar uma metodologia de organizacdo da informgg@&onos conduza a constru¢do de um
guadro tedrico que identifique e confronte as fEsg¢eoricas dos diferentes percursores das
teorias e modelos da GQ.

Uma das primeiras dificuldades na abordagem do tean@ualidade reside nas
diferentes terminologias utilizadas e dos propdosceitos. Na maioria das vezes, termos
diferentes sdo usados com o mesmo significado, gmnexemplo: Sistemas de Gestao pela
Qualidade Total, Sistemas de Gestdo da Qualidadents da Qualidade, Sistemas de
Gestao da Qualidade Total, entre outros (Pire2)201

Importa desde ja referir que, neste estudo, o teb@stdo da Qualidade é o termo
adotado, por entendermos que é a designacdo scagif e que melhor representa,
atualmente, o vasto conjunto de designacfes wiiancluindo os mais recentes conceitos
como o de sistemas de gestdo integrados (Sant68, Eires, 2012). Mas, voltando a
discusséo, que nos propomos, comegamos por regleaa semelhanca do que acontece com
outras areas do conhecimento, a qualidade e aogdat&ualidade utilizam uma série de
conceitos proprios, podendo ser aplicados em difese contextos, com o objetivo de
procurar uniformizar a terminologia utilizada. Emédocada instituicdo desenvolva os
principios da GQ em ambientes e condi¢des difeseptelemos estabelecer os conceitos que
devem ser considerados, independentemente dodipbatdagem a qualidade.

Existem diferentes definicbes de qualidade e gedicqualidade que refletem
diferentes perspetivas de distintas dimensdes dedswle. Na verdade nao pretendemos
caraterizar em poucas palavras aquilo que nos @aneito complexo e multifacetado que
pode e deve ser encarado de forma muito diversacbelo com Antonio & Teixeira (2009),

a propria filosofia da qualidade, expressa nasnaffdes de Deming, adota uma posicao de
nao existéncia de absolutos. O préprio modelo delércia d&European Foundation for
Quality Managemen(EFQM) reconhece a existéncia de diferentes carsiphaoa atingir a
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exceléncia organizacional. E legitimo que exist@pagos para que as pessoas pensem de
maneira diferente. O esfor¢co deve centrar-se emides critérios que cada um quer utilizar
para medir a qualidade, dentro de um quadro tedatidado cientificamente. Dispor de um
conjunto de critérios na perspetiva de gruposrdagi e ndo sustentar uma Unica definicdo
pode ser uma solugdo pratica para um assunto taplexo, na medida em que diferentes
grupos tém o direito de ter diferente visdo, camf®ro seu interesse. E razoavel que os
gestores pecam eficiéncia na gestdo dos recursqaaldispdem, que os estudantes exijam
exceléncia no ensino, que os empregadores espeoglutipidade dos seus colaboradores e
gque a comunidade considere que o Ensino Superie thy qualidade. Atualmente as
diferencas entre a maioria das definicbes ndo sd@indgs, representam apenas variacoes a
volta de um conjunto comum de temas e, como ta, g@correm entre si, mas antes,
complementam-se (Anténio & Teixeira, 2009).

Quando uma organizagdo implementa um processo @@amntias de qualidade,
independentemente da norma ou modelo de referénéia, € apenas um conjunto de
procedimentos que estd em causa, mas sim 0 questesubjacente. Varias analises tém
identificado uma caracteristica comum subjacentesta acdo. Trata-se da adocdo dos
principios da qualidade e consequentemente umeagemia através do processo de
implementagcdo que deve levar para além da ceg#fazagerando, desta forma, importantes
resultados que se consubstanciem em aprendizagengalszacao, que as teorias da gestao
do conhecimento tém reivindicado. A gestdo da dadk € uma estratégia de gestdo que
envolve todos os colaboradores numa perspetiva edonm continua de eficacia da
organizacéo e de satisfacao do cliente (Varo, 1988jas, 2003; Rold&o & Ribeiro, 2007).

“(...) qualidade é um conjunto de atividades mediaadequais se alcanca a
adequacdo ao uso, independentemente do contex&o sentevem a cabo essas
atividades. Gerir € coordenar os recursos dispmnigefim de alcangcar um

objetivo. Enquanto a gestdo inclui, o planeameatorganizacdo, o controlo ou
melhoria da qualidade” (Varo, 1993, p.17).

Para Kaniji, kristense & Dahlgaard (1992) a gestiguhlidade total € uma variavel
estratégica que deve incorporar todos os aspetasndeorganizacdo. Alguns desses aspetos
podem variar de organizacdo para organizacdo, podépois de definida a missdo e os
objetivos de gestdo, em qualquer tipo de organizag@em ser discutidos e definidos os

seguintes aspetos comuns: a politica e os valaresgainizacao; quem sao os clientes; 0s
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fornecedores, os parceiros e a comunidade envelv8egundo este autor um dos principais
objetivos da estratégia € garantir e manter afagdis do cliente, referindo que a satisfacao do
cliente pode prever o sucesso ou fracasso de ugaainacao. Mas, alerta para a dificuldade
em encontrar uma medida correta para avaliar afsgdio e que a complementaridade de
métodos (entrevista, inquérito, relatérios, sugsst@ueixas, etc.) pode contribuir para a
eficacia dessa avaliagdo. Um outro objetivo € o ndelhoria continua, conseguida
essencialmente através de uma boa lideranca e abe@locacdo dos recursos humanos,
prevendo o trabalho em equipa, a formacéo e cagaoctdas pessoas e a inovacao.

Os especialistas, em geral, concordam que a d&birde qualidade enfatiza pelo
menos uma de trés perspetivas de desenvolvimenfwrattuto ou servigo: 0 processo, 0S
resultados e as consequéncias (Antonio & Teix@iP89). Assim, interessa-nos aprofundar,
especialmente, os principios subjacentes a pervapéti processo e a melhor maneira de o
fazermos, é dedicarmos algum tempo ao estudo dmseauque muitos designam pelos
‘gurus’ da qualidade.

A figura a seguir da-nos conta das principais knté@ forca de um modelo de gestéo
da qualidade, traduzindo a relacéo entre os piogi@s competéncias e a aprendizagem e,

ainda, os resultados.
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Figura 1 - Modelo de relag&o entre principios, dis@es e resultados do SGQ
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Fonte: Adaptado de Varo, 1993.

1.1.PRINCIPAIS ABORDAGENS TEORICAS DA GESTAO DA QUALISDE

Neste ponto, vamos apresentar 0s principais autasssteorias e modelos que
abordam os principios da GQ, assunto que nos mesgmExial atencdo neste trabalho, os
elementos criticos ou métodos especificos parajiatm desempenho organizacional de
acordo com o contetudo da GQ. O nosso objetivouslasesses autores no sentido de ‘retirar’
da sua perspetiva 0s conceitos que sustentemststioe

Em termos temporais, podemos distinguir duas vagagesenvolvimento da GQ. A
primeira registou-se nos Estados Unidos da Am¢EEtH\), contendo as bases tedricas, num
misto de filosofia e pratica, que ainda hoje guaiddade da gestao da qualidade. A segunda
deixou uma contribuicdo mais voltada para a pr&ipara a consolidacéo das linhas de forca

das correntes anteriores, sem contudo deixar amlutir inovacao (Antonio & Teixeira,
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2009). Atualmente, podemos dizer que existe umdagée generalizada dos principios da
gestédo da qualidade e da sua importancia, comotaderes da atividade de gestao.

Apesar de ndo pretendermos proceder a uma abordhgtdnica da Gestdo da
Qualidade, merecem especial destaque dois acomtettisnde grande importancia para a
evolucao deste conceito. O primeiro tem origemnodyzdo em massa associada a revolugéo
industrial, século XIX, tendo sido dada especiahefio a qualidade do produto, porque isso
constituia-se como um bem comercial. O segundo edtcionado com a crescente
importancia atribuida ao setor dos servicos. Aggeda qualidade teve no século passado um
ponto de viragem, na medida em que o foco de atepedsou a ser o cliente, tendo a
prevencao do erro substituido a inspecao e o dor#mtonio &Teixeira, 2009). De acordo
com este autor, a evolucdo do conceito como uma oima de encarar a gestdo das

organizacdes, enquadrada num paradigma de qualigaeese a Shewhart.

Walter Andrew Shewhart
“abordagem sistémica a producao”

O modelo de Walter Andrew Shewhart cria uma novanéode encarar a gestdo das
organizacgfes, tendo em vista assegurar a garamtualidade dos produtos. Até entdo, o
controlo da qualidade era uma atividade limitadanspecao, colocando a énfase na
conformidade do produto através de métodos deraghin e medicdo. Shewhart (1931)
define de uma forma precisa e mensuravel o que deveo controlo da qualidade,
desenvolvendo vérias técnicas estatisticas paféam@aproducdo de forma sistemética e
melhorar a qualidade.

As implicacbes para a gestao foram desenvolvidess eus seguidores diretos. A
este propdsito, Schultz (1994) considera que Shewdesmistificou a teoria da “gestédo
cientifica” de Taylor e a sua obra vai para alénahbito dos métodos matematicos, estando
imbuida de uma filosofia prépria. Adotou uma abgeia sistémica que consistia em analisar
a producdo como um processo, independentementeatasguias funcionais da organizacao.
A interpretacéo, que ele fez do processo, definensdrés fases: especificacédo; producéo e
inspecdo. De acordo com Antonio & Teixeira (20@8)vez um dos maiores contributos que
Shewhart deixou, "consiste em considerar a quadidamno satisfacdo das necessidades do
consumidor, dando a este um papel central na diicde” (p.50). Mas, para além disto

deixou, também, outros contributos no que se reféoema de encarar a qualidade, que séo
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muito importantes ndo s6 para uma melhor compreensé conceito mas também do
processo:

1 - a qualidade é o que o consumidor julga que €;

2 - qualidade é algo de multifacetado que podemsegirado de varias perspetivas;

3 - a variabilidade é algo inerente aos sistenesslat que distinguir entre dois tipos

de causas, as comuns e as especiais;

4 - um sistema encontra-se sob controlo estatigfindo se regista apenas a

presenca de causas comuns. A presenca de causamissigva o sistema para uma

situagdo fora de controlo estatistico;

5 - as tarefas ligadas ao controlo de qualidaderdesnvolver o processo e néo

apenas os resultados;

6 - a qualidade ao incidir sobre a globalidade Wxgsso, a tarefa para assegurar a

gualidade envolve todas as pessoas em todas asifapeocesso produtivo;

7 - o sistema néo funciona independentemente daeswalvente, recebendo

informac&o de retorno, que € processada de forncanéerir-lhe a funcdo de

aprendizagem;

8 - 0 destaque deve ser dado a prevencédo e népegao.

Um ponto muito importante e que viria a ser retoonaah desenvolvimentos teoéricos
posteriores, tem a ver com o facto de este autaotesiderado a qualidade como a satisfacéo
das necessidades do consumidor, atribuindo a esfEpel central na sua definicdo (Anténio
& Teixeira, 2009).

Joseph Moses Juran
“trilogia de Juran”

Para Juran (1990), a qualidade é a adequacdo anuys@podsito, 0 que acentua a
confianca que um produto ou servico deve merecersaas utilizadores e considera que o
controlo de qualidade deve ser conduzido como warta pntegrante do controlo da gestao.

Esta adequacdo tem duas dimensfes: uma relaci@momdlaas caracteristicas do
produto ou servico que atende as necessidadeseadect conformidade - e a outra como
auséncia de defeitos, que afeta os custos — sdiisfdo cliente (Mezomo, 2001). Juran, de

acordo com Lopes e Capricho, “da uma nova dimeasfi@lidade onde os problemas
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deixam de ser de ambito estritamente técnico, faaexem parte da estratégia de negdcio da
empresa, devendo ser resolvidos ao nivel da gdstéapo” (Lopes & Capricho, 2007, p.48).
Segundo 0 mesmo autor, ele coloca a énfase nootmeistatistico e no controlo dos custos
com a qualidade, considerando estes aspetos ptetgante da gestdo orcamental. Para além
dos trés elementos de um programa de qualidadeeai@ento, controlo e melhoria continua,
ele advoga a existéncia de um sistema contahiljsjice quantifique o custo dos desperdicios
e produtos defeituosos, que designa por custo dgualé&ade. Juran (1990) propde um mapa
de planeamento com o0s seguintes passos: 1 - idagéib de quem s&o os clientes; 2 -
determinacao das necessidades na perspetiva desse®s clientes; 3 - interpretacido dessas
necessidades de acordo com a filosofia da orgaioza;- desenvolvimento de um produto
gue possa responder as necessidades dos conswenhileretimizacdo das caracteristicas do
produto de forma a ir de encontro aos interessesgimizacdo e necessidades do cliente; 6 -
desenvolvimento de um processo que seja capaagieanro produto; 7 - demonstrar que o
processo pode gerar o referido produto sob detadasicondigcdes operacionais.

Juran foi o primeiro autor a introduzir o concei® cliente interno, que mais tarde
veio a ser 0 conceito medular de organizacdeszeficaD termo cliente pode significar mais
do que o consumidor de um produto ou servico. Nlinfea de producédo, o cliente é o
préximo elemento da cadeia. O autor tornou o comaie qualidade mais abrangente pelo
enfoque que colocou nas necessidades dos clidmdeey & Capricho, 2007). Este autor
observa a qualidade como um processo por passgseigada um afeta o proximo. Uma das
suas preocupacdes, para que possam ser detetades;@ss de causa e efeito, nos problemas
que vao surgindo, € investir na formacdo das pessoao trabalho em grupo. A sua
metodologia é reconhecida pela focalizacdo na mallomntinua e no reconhecimento dos
consumidores internos e externos. Mas, a mensag@eruir escrita na década de 50 é
essencialmente dirigida aos gestores, sublinhan@o agcontrolo de qualidade faz parte
integrante da gestdo a todos os niveis. Para Jimaprobabilidade de sucesso de um
programa de qualidade aumenta com o envolvimengesi#io de topo” (Antonio & Teixeira,
2009, p.53). A gestdo de topo assume particulaoitapcia. O sucesso de um programa de
gualidade depende, em grande medida, da partiapdgdestdo de topo. Contudo, grande
parte da melhoria consegue-se a partir dos niveidesempenho de todos, quer ao nivel

intermédio, quer ao nivel operacional (Varo, 1993).
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Juran (1990yefere-se a necessidade da gestao de topo elglanas de acdo que
contrariem as perspetivas tradicionais de gest@mudidade com objetivos ambiciosos. O
autor apresenta a prevencao dos defeitos comaunmsitto de melhoria e estabelece 10
passos para a melhoria continua e para potensiaesso de um programa de qualidade:

1 - devemos sentir a necessidade e oportunidadeypahorar;

2 - devem ser definidas metas;

3 - para que essas metas sejam atingidas é negagsarkexista boa organizacdo no

trabalho, pela criacdo de um conselho de qualidpdejetos de melhoria e

identificacdo de problemas;

4 - investir na formacao e no treino das pessoas;

5 - as solugcbes para os problemas devem ser o raamente colocadas em

pratica;

6 - 0s processos devem ser indicados;

7 - o trabalho realizado deve ser reconhecido;

8 - os resultados devem ser dados a conhecer,

9 - os resultados devem ser analisados;

10 - o programa anual de qualidade deve fazer dartetina da organizacéo.

Armand V. Feigenbaum
“enfoque holistico na qualidade - Controlo da Qiede Total”

Anténio & Teixeira (2009) defendem que “o melhorga utilizacdo do consumidor,
ao preco justo e vé o controlo de qualidade ndoageomo um aspeto técnico, mas como
um meétodo de gestdo global” (p.56).

A contribuicdo de Feigenbaum (1991), para a gesi@oqualidade, é também
relevante e talvez a mais tangivel. Este autor rhemdo pela introducdo da designacdo
“Total Quality Control”. No seu livro publicado com mesmo nome, argumenta que a
abordagem da qualidade envolve todas as pessoagualfuer processo e nado apenas
gualquer departamento ou servico. A melhoria sigativa da qualidade sé pode ser
alcancada através da participacao coletiva, devpadsuir uma percecao clara das intencées
da gestéao.

A qualidade é tida como uma ferramenta ou procsissematico de gestao, devendo
estar orientada para o cliente, sendo necessé&oatdbuto de todos os colaboradores (Gama,

2012). A sua implementacao pressupde quatro passisicdo das normas de qualidade;
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avaliacdo das correspondéncias a esta norma; agacaso de as normas néo serem
cumpridas; planeamento de melhoria e adequacaoodasms (Antonio & Teixeira, 2009).

Feigenbaum (1991) deu enfase a necessidade devde®gprogramas de formacao
orientados para a qualidade, devendo ter o aptab da gestdo de topo e disseminados a
todos os membros da organizacgéo. Este autor prespmcial atencédo aos aspetos financeiros
da GQ, tendo procurado quantificar os custos ddidauke, tendo definido as seguintes
categorias de custos: custos relacionados comvaerg&o; com a avaliacdo; com as falhas
internas, relacionadas com o defeito ou mau sewif@has externas; e custos relacionados
com a garantia do produto ou servigo ao cliente,rgaultasse em reclamacéo. O pressuposto
era 0 de que um planeamento bem conseguido e iaagéal de atividades de prevencao
podem conduzir a uma reducao significativa dososusD mesmo autor considera que para
atingir o sucesso da qualidade é necessario ataratkx importantes aspetos:

1 - € um processo que abarca todos os servicaseseaiu departamentos de uma

organizacao;

2 - é aquilo que o cliente diz que é€;

3 - a qualidade e o custo sdo uma soma e néo denardia,;

4 - requer diligéncia individual e de grupo;

5 - é uma forma de gestéo;

6 - a qualidade e a inovacao sao reciprocas;

7 - € uma ética;

8 - requer melhoria continua;

9 - a qualidade é o caminho mais eficiente panadupividade em termos de custo e

beneficio;

10 - a qualidade é implementada com base numa tasdloda organizacdo, tendo

sempre presente tudo o que se relacione com dierftenecedores.

Também, o comprometimento de todos com a orgarozega trabalho em equipa

sdo fundamentais.

William Edwards Deming
“controlo estatistico”

Deming (1992) € um dos autores mais conhecidovwezab mais importante no

ambito da gestdo da qualidade. Este autor desenwvalabordagem quantitativa e sistematica
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para identificacdo e solucdo dos problemas, o demamlo ciclo de Deming: ‘Plan, Do,
Check, Act’, (PDCA), planear, executar, verificaagir. Este ciclo esth amplamente

divulgado, encontrando-se num conjunto muito vagtoliteratura que verse o tema da
gualidade, e, segundo Lopes & Capricho (2007), msstdase do suporte tedrico dos sistemas
de certificacdo da qualidade, ‘International Orgation for Standardization’ (ISO), 1SO
9001:2000, adotados por inumeras organizacoes fdeeties partes do mundo. Deming,
(1992) valoriza especialmente o controlo estatiddas variacdes do processo e nas falhas do
sistema. Para ele, a qualidade ndo se inspecionatréi-se. O autor coloca a énfase no
controlo da qualidade e na garantia da qualidadssi@era como objetivo fundamental
atender as exigéncias de qualidade dos consumidsesganizacdes nao se devem limitar a
cumprir com os padrbes estabelecidos mas antesdaoa sua revisdo permanente, para que
possam estar sempre adequados as necessidadesisiasidores (Lopes & Capricho, 2007;
Rolddo & Ribeiro, 2007). “As necessidades e expwets dos consumidores devem ser o
ponto de partida para a melhoria da qualidade&&?2012, p.45).

A teoria de GQ de Deming (1992) é uma teoria destommacdo de uma
organizacédo, independentemente das suas caratsish objetivo € melhorar e inovar as
organizagoes, para que 0s seus membros possamsgesdtisfeitos pelos resultados do seu
trabalho. Os pressupostos sdo baseados nas sequienaissas: 1 - criar, a longo prazo, um
ambiente de ganhos mutuos para as partes inteass2adpromover a cooperacao, em vez da
competicdo; 3 - manter uma orientacdo para ostaed de longo prazo e ndo apenas a
orientacdo para os resultados de curto prazo; 4tivan as pessoas, criando um equilibrio
entre a motivacao intrinseca e extrinseca. A mgdivantrinseca € o desejo de fazer algo para
a alegria dela. A motivacdo extrinseca é o desejdader algo para uma recompensa ou
simplesmente para evitar a puni¢cao (Woehrle, Gi8oMerr, 1996).

O esforgo de desenvolvimento e de transformacaanaacional pode ser orientado
pelos catorze principios que Deming (1992), defimusentido da melhoria da gestdo da
gualidade, que a seguir apresentamos:

1 - a melhoria de um produto ou servico tem deisedesignio permanente;

2 - as organizacOes devem estar despertas paravos desafios, instituindo a

lideranca como forma de mudanga;

3 - acabar com a dependéncia da inspecéo, focdtizeana procura da melhoria do

Processo,
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4 - 0 negécio e as compras tém de deixar de fuaciapenas com base no preco. A

relacdo com os fornecedores deve ser estabelecid®w rbase de confianca e

lealdade;

5 - o sistema de producdo ou prestacdo de sertegosde estar sujeito a uma

melhoria continua da qualidade e produtividade consequente reducao de custos;

6 - instituir a formacao em contexto de trabalho;

7 - instituir a lideranca. O objetivo da supervisigye ser para ajudar as pessoas,

aplicando-se a todos os niveis da organizacéo;

8 - eliminar receios para que todas as pessoaarmasabalhar com eficiéncia na e

para a organizacao;

9 - eliminar as barreiras entre os diferentes dapemntos, trabalhando em equipa,

no sentido de prevenir problemas na producao;

10 - eliminar qualquer alusdo a metas do tipo “z=feitos”, na medida em que elas

servem apenas para causar desmotivacdo dado quegicgia das falhas se

encontram nos processos, estando assim fora dwcaldas trabalhadores;

11 - eliminar o trabalho baseado atandardse cotas numéricas. Abandonar a

gestao por objetivos e nimeros, instituindo a éidea;

12 - eliminar as barreiras que podem privar asgasssle se orgulharem do seu

trabalho. As pessoas devem chegar a gestdo potonpédiprio e ndo por outras

razoes,

13 - instituir um programa solido de formacéo eaperfeicoamento;

14 - implementar de imediato a¢gfes para que a ngadseconcretize.

Ao definir estes principios, Deming (1992) idemwtifu, também, obstaculos a sua
implementacdo que séo transversais a organizagaddpEnfase, quer aos aspetos ligados a
gestdo, quer aos recursos fisicos e em quest@soreldas com a mudanca, quer, ainda,
relativos aos processos de producdo. Mas, ao mdem@o, ao criar a teoria do
“conhecimento profundo”, assente em quatro premmissado sistémica, conhecimento sobre
a variacao, teoria do conhecimento e teorias deologjia, permitindo conhecer melhor a
realidade de uma organizacdo e assim tornar meilsafdmplementacédo da GQ (Woehrle,
Gitlow & Kerr, 1996; Antonio & Teixeira, 2009). Auglidade é uma estratégia de gestao e é

31

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo



Henrigiie Péreva Das Competéricias em Gesiao da Yualidade a Aprendizagein Urganizacional

da gestéo de topo que ela deve emergir, emboraesgansabilidade de todos os membros de
uma organizacgéo. O pressuposto do trabalho de [Qemssenta no facto de considerar que “a
gualidade e produtividade melhoram a medida queriahilidade (incerteza nos resultados)
dos processos diminui (...). Dai que a sua abordaggenpredominantemente baseada em

métodos de controlo estatistico e na liderancaim&®012, p. 272).

Philip B. Crosby
“meta dozero defeitos”

Para Crosby o sistema de qualidade total deve e@st@monsonancia com a missao da
organizacdo e com o0 plano operacional de trabdieop documentado, integrado nas
tecnologias e gestdo de procedimentos, para umadmaenacdo das atividades, com o
objetivo de assegurar a satisfagdo do cliente é¢raian os custos da qualidade (Crosby,
1984). Um dos seus principios fundamentais apoizasiéleia de que o mais importante nas
organizagbes sdo as pessoas, sendo necessariarassegua satisfacdo ao menor custo
possivel (Pires, 2012). Crosby (1996) é o autosrassociado com a ideia de “zero defeito”,
a sua abordagem esta centrada nos custos da (ndlmage (Lopes & Capricho, 2007). A
qualidade é a conformidade com as especificacogsalaé medida pelos custos, justificando
gue muitas organizagcdes nao avaliam ou desconhecemto gastam com a qualidade
(Gama, 2012). Crosby, a semelhanca de Deming en,Jam@edita que o problema da
gualidade € um problema de gestédo e reconhecem@sse da estatistica para o controlo da
gualidade (Lopes & Capricho, 2007).

No entanto, Crosby diferencia-se de ambos quandende a “meta dos zero
defeitos”, como sendo um objetivo tangivel. Na &estla qualidade s&o essenciais 0s
seguintes aspetos: qualidade € conformidade aossiteg, sendo importante fazer certo a
primeira vez e todos saberem o que isso signifjoalidade atinge-se pela prevencao e nao
pela inspecdo, sendo, para isso, necessario foomag@ino e lideranca; o padrdo de
desempenho da qualidade deve ser “zero defeitasllidade € medida pelo preco da néo
conformidade e néo por indices (Crosby, 1984).

O proposito de uma organizacao deve ser 0 de miopar as pessoas um ambiente
de trabalho, que seja promotor de um desempentisgional significativo, tendo por base
uma comunicacao aberta, transparente e verdadestdiando num tributo com valor social.
As pessoas necessitam de conhecer e compreendesa@aontla organizacdo por vontade

propria (Crosby, 1984). Este autor criou 0 model@xecucao “zero defeitos”, a semelhanca
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de Deming, estabeleceu um programa de 14 pontdsufientais para a gestdo da qualidade
total:

1 - compromisso com a qualidade;

2 - equipas diretamente ligadas a melhoria dosyposce servigos de qualidade;

3 - andlise dos processos e identificacdo dos emuds;

4 - avaliacdo da qualidade e dos custos a elaiadss¢

5 - qualidade dos recursos humanos;

6 - acOes corretivas;

7 - persecucao do objetivo zero-defeitos;

8 - aposta na formacao dos colaboradores;

9 - zero defeitos por dia;

10 - definicado de objetivos por colaborador;

11 - eliminagéo e corregao das causas que estd@sealos erros;

12 - reconhecimento das equipas envolvidas no£gsos;

13 - conselhos da qualidade;

14 - melhoria continua.

Kaoru Ishikawa
“circulos de controlo da qualidade”

Ishikawa é um autor muito importante no Japao fiesdedo controlo da qualidade.
Ao longo da sua vida recebeu muitos prémios, indimio Prémio de Deming e a Ordem do
Tesouro da Felicidade Sagrada, uma altissima coraigin do governo Japonés (Anténio &
Teixeira, 2009). Para Ishikawa (1997) a qualidaden& revolucdo da propria filosofia
administrativa, exigindo uma mudanca de mentaliddeléodos aqueles que integram uma
organizacéo, principalmente da gestao de topopiBaeiro no Japéo, de alguns instrumentos
de qualidade, redefiniu o conceito de cliente euwca diagrama de causa e efeito e os notaveis
circulos de controlo (cc) da qualidade. Estes hscsdo grupos de colaboradores voluntarios,
dispostos a estudar e cooperar com 0S outros, danan@rganizacdo, que se reunem
regularmente sob a orientacdo de um dinamizador goabjetivo de contribuir para a
melhoria e desenvolvimento da organizacdo. O clant® qualidade comeca com a educacao
e termina com a educacd®s pessoas sao treinadas para usar um conjunterrdenentas e
técnicas estatisticas, tais como o gréafico de ®adiigrama de causa e efeito, histograma,
folhas de verificacdo, graficos de dispersao, fipramas e cartas de controlo. Estas técnicas
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encontram-se desenvolvidas por Roldao & Ribeird72@p. 59-95), no seu livro “Gestao
das Operacfes: Uma Abordagem Integrada”.

Para Ishikkawa (1997), o controlo da qualidade é unova maneira de pensar a
gestado. De acordo com Varo (1993), os circulosdépha finalidade: a primeira é de natureza
pessoal e social, porque facilitam a integracdo pssoas na organizagdao, promovem a
motivacdo, refletem o reconhecimento das compeigndos individuos e, por isso,
promovem a autoestima e a autorrealizacéo; a sagimdatureza econémica; permitem que
a organizacédo mobilize todos os seus recursos lagreamelhore a capacidade de resposta ao
cliente, contribuindo para a sua satisfagdo numsppéva de melhoria continua. Ele via na
participacdo e envolvimento das pessoas 0 potepai@ 0 sucesso da qualidade (Gama,
2012). A énfase é colocada no controlo da qualidada garantia da qualidade. Praticar o
controlo € conceber, produzir e fornecer um prodgie seja simultaneamente mais
econoémico, mais util e que melhor satisfaca o coidor. Enfatiza-se o papel do consumidor
e as suas necessidades. O consumidor tem o diee#gscolher um produto em detrimento de
outro e por isso é necessario uma constante adapdacnecessidades de quem consome. Ele
refere que um primeiro passo para uma organizagédadote, como filosofia de trabalho, a
gualidade, é conhecer as exigéncias do consungioré, quais as verdadeiras caracteristicas
gue o produto ou servico deve ter? (Lopes & Caprigb07).

A qualidade manifesta-se de diversas formas, n&aaspna qualidade do produto,
mas também na qualidade do servico, da informaigiprocesso, das pessoas, do sistema, da
organizacdo e dos objetivos. Ishikawa acreditaveeritente na educacdo e formacao das
pessoas. A qualidade deve ser expandida a todgaaipacdo. Por isso, a primeira ideia era
educar todas as pessoas, mas, como isso era qupsssivel, comecou pelas chefias ou
lideres. Para ele, o aspeto mais importante doatorde qualidade reside em fazer com que
o cliente adquira confianga no produto e que azatitlurante um consideravel periodo de
tempo com satisfacdo. Este tipo de confianca eadéyerganizacdo um esforgo constante a
longo prazo. Se uma organizagcao prosseguir coroiicima politica coerente de garantia da
gualidade, com satisfacdo para o cliente, reffstig positivamente no seu negdécio e assim
pode aumentar os seus lucros (Ishikawa, 1997).

Cada uma das abordagens propostas pelos espasidbstcriada, em diferentes
circunstancias, para responder as preocupacOedatzan diferentes aspetos e também

diferentes técnicas, multa (Deming), de gestaa@fbaum) ou sobre a motivacéo (Crosby e
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Ishikawa). No entanto, a GQ é implementada e ctimads, independentemente do contexto,
através da adocao de um conjunto de principiogddedo com Sarai(@012), a
implementacédo desses principios, em simultaneentarias organizacdes para a melhoria da
gualidade. Os autores anteriormente mencionadoslgédos dos tedricos que defenderam
esses principios no processo de melhoria da qdalidéndependentemente do nimero de
principios definidos, por cada um deles, e dagdliigas existentes entre o seu pensamento,
reconhece-se uma base comum nos diferentes camapgw#ados para a melhoria da
qualidade” (Saraiva, 2012, p.2). Neste sentiddatsa de uma abordagem que busca um
conjunto de ferramentas de gestdo e técnicas, guigera um método, com elementos
comuns, para implementar a GQ numa organizacao.

Com base na revisdo bibliografica, anteriormenteesgmtada, observamos os
aspetos mais importantes das diferentes abordagen&yrme o quadro que a seguir se

apresenta.
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Quadro 1 Resumo da perspetiva dos principais teodricos da GQ

Autores

Principais Aspetos do Modelo

Shewhart

Propds, uma abordagem sistémica a producédo, coasdiea,

como um processo, definido em trés fasspecificacdo; producgo

e inspecdo. Conferiu especial relevancia a quadidéehdo en
vista a satisfacdo das necessidades e expectdtvamsumidor.

Juran

Estabeleceu uma trilogia para a definicho de ungrpma de
qualidade: planeamento, controlo e melhoria coatin@riou o
conceito de cliente interno. Apresenta a preverd@® defeitos
como instrumento de melhoria e estabeleceu 10 pasam a
melhoria continua da qualidade. Deu especial ifApord aog
controlo estatistico de qualidade e no controlo dostos.
Focalizou-se na conformidade do produto e na agfisf do
cliente.

Feigenbaum

Introduziu o conceito de Controlo de Qualidade Tdtaotal

Quality Control”, como uma ferramenta estratégica de gestao,

com o objetivo de criar um controlo preventivo, ks inicio do

processo até entrega do produto, ao cliente - ltraba

multifuncional. Definiu critérios que a gestdo deseguir para
transformar a melhoria da qualidade num habito géirado a
organizacao.

Deming

Estabeleceu um modelo baseado em 14 principiosiensm se
adotados pelos diferentes niveis da organizagdosastentam &
sua transformacéo. Deu énfase ao controlo estatiddis variagde
do processo e nas falhas do sistema. O aperfeichanda
qualidade aumenta a produtividade. Maxima utilidgmea o
consumidor.

o

Crosby

Estabeleceu um modelo baseado também em 14 pomrtos

qualidade. Deu énfase a diminuicdo dos custoséstrda melhoria
da qualidade. Chamou a atencédo para o papel daogesttopo
Atribuiu grande importancia a perspetiva holistieafruturada ¢
disciplinada baseada na prevencéo. Deu espeaabralmeta do
“zero defeitos”, fazer as coisas certas na primesma

)%

[

Ishikawa

Introduziu o conceito de circulos de controlo (de) qualidade
Atribuiu & formagé@o e criagdo de comités interfaneis de
particular importancia, procurando anular as estast verticais

sistematica, pela utilizacdo de ferramentas estatss Colocou
énfase no controlo de qualidade e na garantia aladqde

Promoveu a prevencdo de defeitos através de umhse?né

Para facilitar a compreensdo cronolégica de alguasiceitos, abordados

anteriormente, vamos apresentar um esquema, de famea resumida e sequencial,

relativamente ao seu aparecimento. No entanto,Mmf@amos Pires, no seu livro “Sistemas

de Gestao da Qualidade”, refere que “Embora, historente, os conceitos de garantia de
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gualidade e gestdo da qualidade tenham aparecidomementos diferentes e com
significados diferentes, hoje ja ndo tem sentidaiq@o estabelecer qualquer diferenca” (Pires,
2012, p.51). Segundo este autor, no essenciak elabordagens resultam na necessidade de
melhoria continua; do envolvimento da gestdo e,anomadanca de atitudes das pessoas, no

seu conjunto e a todos os niveis da organizagéo.

Figura 2 - Evolug&o do conceito da qualidade

199( Integragéo A

Otimizac&o——=>

1980-90 Qualidade Total

19708 Gestao da Qualidade

“circulos da qualidade”

1940 ar@ntia da Qualidade

“zero defeitos”  ~TTTTTTTTTTTTC >

1930-5( Controlo da Quedle

. , . mmm e —me——————- >
“técnicagtatisticas”

1921 Inspecao

__________________________________>
“medicao, comparacao eficacao”

Fonte: Adaptado de Pires, 2012
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1.2. MODELO DE EXCELENCIA DA EFQM

Ao longo dos anos tém sido criados varios organssimigrnacionais, com objetivos
comuns focalizados no desenvolvimento da qualigextieneio de processos designados de
certificacdo. Entre outros, podemos referir: ‘Ewap Committee for Standardization (ECN);
The International Quality’ Network (IQNET); ‘Europe Organization for Quality(EOQ);
‘European Foundation for Quality ManagemdéEFQM) e, entre outras, a familia da
‘International Standars Organization’ (ISO), o aggamento da ISO, série 9000, introduziu no
seu sistema base, o conceito de focalizacéo rsfiegatd do cliente e a melhoria continua.

O conceito de gestdo da qualidade ganha mais t&mdes através do entendimento
de que se tratava de uma clara evolu¢cdo dos coscedtativos a qualidade. Esta nova
abordagem iria puxar pelos sistemas da qualidaatejadlhe uma perspetiva mais proxima
dos principios da ‘Total Quality Management’ (TQM).

“...a qualidade é essencial em todas as vertentegudedo e a todos os niveis
hierarquicos das organizag¢des. As entidades querade projetos TQM aplicam
técnicas de melhoria da qualidade em praticamedgestas areas, (...) a nogéo de
primado do cliente tem eco amplificado na TQM, sendste contexto o cliente
entendido tanto na perspetiva externa como na gtdrap interna — 0s
colaboradores das diversas areas” (Gama, 2012)p.27

Em dezembro de 2000 é publicada a versao defirdéwvEsO, série 9000. Esta nova
série apresenta ainda outra vantagem relativa @susturacao e linguagem, acabando com
as dificuldades evidenciadas pelas empresas deagrpassando a haver um unico nivel de
certificacdo — a ISO 9001 (Branco, 2008). As norf#® sdo hoje muito conhecidas e
aplicadas em Portugal, mesmo ao nivel das IES.nRqoér questdes relacionadas com a
natureza do nosso trabalho, ndo é possivel abtwdas as normas e organismos por elas
responsaveis, uma vez que, para além de nao padmguado, tornava-se demasiado penoso
e pouco util para o cumprimento do nosso objetimmbora ndo existam modelos de GQ
ideais, interessa-nos discutir, de alguma manearanodelo da EFQM, quer pela sua
importancia e divulgacéo a nivel europeu, quer patareza dos seus conceitos e, ainda, por
se tratar de um modelo de integracdo e otimizagdlete os principios da qualidade total)
gue, na nossa perspetiva, assume particular inmooatgara este estudo. O modelo da EFQM

“proporciona as bases necessarias para uma corp@aieficaz acerca do desenho das
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funcdes e da clarificacdo dos papéis, das respitidsales e das acdes a assumir por cada um
dos participantes do todo organizacional” (Lop€H,22 p.285). Neste contexto, saliente-se a
opinidao de Pires (2012) quando refere que as es@@@exntre os dois sistemas se aproximam,
“criando varias areas de sobreposi¢cdo e complenada”(p.69).

As Instituicbes de ensino superior, em geral, edi@cordo com os objetivos do
movimento para a qualidade total, de implicar todescolaboradores aos seus diferentes
niveis de responsabilidade nos processos de gestaotoavaliacdo para melhorar o
rendimento.

A Comissdo Europeia, desde a década de 90, promowiizacdo do modelo
de exceléncia da EFQM, para avaliar as instituigi'eensino. A principal finalidade deste
modelo é conhecer a realidade de uma instituigéayés da autoavaliacéo e refletir sobre as
suas praticas, possibilitando a elaboracédo de planestratégias de melhoria em coeréncia
com as necessidades (EFQM, 2003, 2012). A aute&gaalj vista como uma ferramenta de
melhoria continua, permite responder aos objetipotifica e estratégia da instituicdo no
cumprimento da sua missdo. Com efeito, 0o processautbavaliacdo, ajuda, em primeiro
lugar, a refletir o processo de ensino, em segunpimcesso de formagao dos colaboradores
e, também, sobre os recursos a utilizar. O modedeib-se numa relagdo de causalidade entre
meios e resultados. A um bom desempenho no quefeee raos meios resultara numa
melhoria dos resultados. O Modelo de Excelénci&EQM é revisto e atualizado em cada
ciclo de trés anos, com base na aprendizagem, iérper e visdo das principais
organizagdes. E concebido para ser uma ferramewticgp e pragmatica, permitindo as
organizacdes ter uma visao holistica do seu atival nle exceléncia e priorizar 0s seus
esforcos de melhoria para maximizar o seu impaestermomento ainda néo disponivel.

O modelo de exceléncia da EFQM, (2012), define aiaceitos fundamentais para a
exceléncia que passamos a apresentar no quadse gegue.

39

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo



Henrigiie Péreva Das Competéricias em Gesiao da Yualidade a Aprendizagein Urganizacional

Quadro 2 - Conceitos fundamentais do Modelo de [Erce&a da EFQM

Conceitos Definicao

As organizacOes excelentes sabem que os clierties S8
Focalizag&o no Cliente| Principal razdo de ser e esforcam-se para inoveriae
valor sustentavel, compreender e antecipar as |suas
necessidades e expectativas.

As arganizacdes excelentes tém lideres que moldam o
futuro e fazem acontecer, atuando como modelos de
comportamento de acordo com 0s seus valores e conj
a ética.
As organizacdes excelentes cumprem a sua missao e 0
progressos para a sua visdo, através do planeamento
realizacdo de um conjunto equilibrado de resultadas
atendam as necessidades dos seus colaboradormegieoga
de curto e longo prazo e, quando pertinente, @d&sdp-las.
Desenvolvimento e As organizacgOes excelentes valorizam as pessoasr |C
Envolvimento das uma cultura de capacitagdo para equilibrar a cogsec
Pessoas dos objetivos pessoais e organizacionais.
As organizacOes excelentes sao geridas por meip de
processos estruturados e estrategicamente alinhados
exercendo a tomada de decisdo baseada fatos para cr
resultados equilibrados e sustentados.

As organizagbes excelentes procuram desenvolver e
manter relacbes de confiangca com varios parceiros
Desenvolvimento de | para garantir sucesso mutuo. Essas parcerias podem
Parcerias ser formadas com os clientes, sociedade, forneesdor
chave, educacionais e entidades ou Organizacdes Nag
Governamentais (ONG).

As aganizacdes excelentes geram valor acrescerggdo
nivel de desempenho através da inovagdo continua e
sistematica, aproveitando a criatividade dos s$eus
‘stakeholders’.
As organizagOes excelentes incorporam na sua audur
mentalidade ética, valores claros e elevados pado@

Lideranca com
Viséo, Inspiracéo e
Integridade

Orientacéo para 0s
Resultados

Gestao por Processos

Promocao da
Criatividade e
Inovacao

Responsabilidade

174

ara a o .
P . comportamento organizacional, todos os que lhasifzen
Sustentabilidade . o .
Futura lutar pelo desenvolvimento econdémico, social| e

sustentabilidade ecologica.
Fonte: EFQM, 2012

Os conceitos que acabamos de apresentar, se aglicb garantias de melhorias
no trabalho realizado, de redugédo de custos e aondenprodutividade para as instituicdes
gue os adotem, tornando-as mais competitivas. Aomodempo promovem a credibilidade e

0 reconhecimento social da instituicdo. As ingtiies que trabalham a luz do modelo de
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exceléncia adaptam-se mais facilmente as mudanéas mais condi¢cdes de atingir e manter
um desempenho de nivel internacional. O Modelo xizelEncia da EFQM permite que as
pessoas possam compreender as relagcdes de cdesa, eptre 0 que a sua organizacao faz e
os resultados que alcanca. Para alcancgar o suses®mtado, a organizacao precisa de uma
lideranca forte e de uma gestao estratégica dbaemisa, também, de desenvolver e melhorar
o desempenho das pessoas, parceiros e procesaasdpaonar valor ao produto ou servigo
prestado aos seus clientes. Se as abordagens ddexjuadas e efetivamente implementadas
alcancardo os resultados que a organizacédo e ss'stakeholders’ esperam. Este modelo
identifica cinco critérios facilitadores para a suo#lementacdo e que uma organizacao
precisa de cumprir para desenvolver e implementaraaestratégia da qualidade. No quadro

gue se segue, apresentamos o resumo desses gritério

Quadro 3 - Critérios do Modelo de Exceléncia da MFQ

Critérios Definicéao

OrganizacgOes excelentes tém lideres que moldanumfe
fazem acontecer, agem como papel modelos parauss se
Lideranca valores e ética e inspiram confianga em todos asentos.
Eles séo flexiveis, permitindo a organizacdo aptece
reagir em tempo habil para garantir 0 sucesso rnonmtda
organizacao.
OrganizacOes excelentes implementam a sua misgaace
. através do desenvolvimento e criagdo de parcerias
Estrategia orientadas para estratégia. As politicas, planos, objetivos
e processos sao desenvolvidos e implantados delaacor
com a estratégia.
OrganizagOes excelentes valorizam as pessoasne @
cultura que permite beneficios mutuos e concretizam
objetivos organizacionais e pessoais. Elas desezvohs
Pessoas capacidades dos seus colaboradores, promovemigajest
a igualdade. Elas cuidam, comunicam, premeiam e
reconhecem, de forma a motivar as pesgoas,
comprometendo-as e permitindo-lhes o uso das [suas
habilidades e conhecimentos em beneficio da orgediiz
As organizagOes excelentes planeiam e gerem pasceri
Parcerias e Recursos | €xternas, fornecedores e recursos internos a fiapder a
estratégia e as politicas bem como o funcionameiitaz
dos processos.
Organizagbes excelentes, gerem melhor os procedeos,
valor acrescentado para o0s clientes e outras partes
interessadas.

Fonte: EFQM, 2012

Processos, Produtos e
Servicos
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Neste modelo, existem quatro areas de resultatbesicados por uma organizagcao e
gue devem estar ‘em linha® com 0s seus objetivdsatégicos, que, resumidamente,

apresentamos no quadro que se segue.

Quadro 4 - Areas de resultados alinhados com atégia do Modelo de Exceléncia da
EFQM

Area Descri¢éo

As organizacdes excelentes desenvolvem e aprovam um
conjunto de indicadores de desempenho, relacioneaiog
0s resultados para determinar a implantacdo besd&ia
da sua estratégia e politicas de apoio, com base na
necessidades e expectativas dos skerstes
As organizagOes excelentes desenvolvem e aprovam um
conjunto de indicadores de desempenho, relacionamiog
0s resultados para determinar a implantacdo besdsia
da sua estratégia, e politicas de apoio, com base n
necessidades e expectativas dos seladboradores
As organizacdes excelentes desenvolvem e aprovam um
conjunto de indicadores de desempenho, relacioneaiog

Resultados dos
Clientes

Resultados dos
Colaboradores

Resultados da 0s resultados para determinar a implantagdo besdgla

Sociedade da sua estratégia social, ecoldgica e politicaspdé, com
base nas necessidades e expectativas phrseiros
externos

As organizacdes excelentes desenvolvem e aprovam um
| conjunto de importantes resultados financeiros e- na
Resultados Principais | financeiros para determinar a implantagdo bem-sdaeth
sua estratégia, com base nas necessidades e &xpscta
dos seugprincipais parceiros.
Fonte: EFQM, 2012

Este modelo prevé um sistema de avaliacdo dinandesignado por sistema
RADAR, que representa a primeira letra dos ternmosnglés Results,ApproachesDeploy,
Assess an®Refin€. Este sistema constitui-se como uma poderosa fentantde gestédo, que
desenvolve uma abordagem estruturada para avali@sempenho global da organizagéo.
Avalia os resultados com o objetivo de atingir @ata sua estratégia, planeia e desenvolve
abordagens tendo em vista as metas a atingir, \d@genabordagens sistematicas para
garantir a implementacdo do sistema, avalia e aged o sistema com base no

acompanhamento e andlise dos resultados e daslaagens alcancadas.
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1.3. MODELO DA EXCELENCIA DE GESTAO - MEG

A Fundagéo Nacional da Qualidade (FNQ) Brasilalesenvolveu o seu Modelo da
Exceléncia de Gestdo (MEG) para a qualidade baseacthoconjunto de fundamentos que
expdem conceitos atuais, traduzindo-se em pratitaslevada qualidade e lideres de
reconhecimento internacional. Nele se pode ler‘gagundamentos da exceléncia refletem
valores reconhecidos internacionalmente, e as puasipais fontes de referéncia séo o
‘Baldrige National Quality Program, a European Faation for Quality Management e a
International Organization for Standardization’ @N2008). Tendo em conta as semelhancas
dos conceitos desenvolvidos pelo modelo da EFQM, gumodelo MEG designa por
“fundamentos do modelo”, apresentamos resumidamemtequadro que Se segue, esses

conceitos.
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Quadro 5 Fundamentos do Modelo da Exceléncia em Gestao - MEG

Conceito Definicao
. — . — . .
EE Entendimento das rela(;o_es d~e interdependéncia e_sltomiersm
Sistémico elementos de uma organizagdo, bem como entre aipagao e d

ambiente externo.

Aprendizagem
Organizacional

Procura e alcance de um novo patamar de conheanpana a
organizacao através da percecdo, reflexdo, avaliagéartilha de
experiéncias.

Cultura de Inovagéao

Promocdo de um ambiente favoravel a criatividg
experimentacdo e implementacdo de novas ideiaspgasam
gerar um diferencial competitivo para a organizacéo

ade,

Lideranca e
Constancia de
Propésitos

Atuacdo de forma aberta, democrética, inspiradonaotvadora
das pessoas, visando o desenvolvimento da cultuexckléncia
a promocao de relagbes de qualidade e a protecamwesse
das partes interessadas.

\*2J

Orientag&o por
Processos e
Informacdes

Compreensao e segmentacdo das atividades e process
organizacao que agreguem valor para as partessgtatas, send
gue a tomada de decisdes e execucdo de acBesdevend base
a medicdo e analise do desempenho, levando-se msidemcad
as informagdes disponiveis, além de incluir oogsdentificados.

50

D

Visdo de Futuro

Compreensdo dos fatores que afetam a organizagéo
ecossistema e o ambiente externo, no curto e lpragm, visandd
a sua manutencao.

Criacéo de Valor

Alcance de resultados consistentes, assegurangoeaigade da
organizacao pelo aumento de valor tangivel e imt@hgle formal
sustentada para todas as partes interessadas.

Valorizacdo das
Pessoas

Estabelecimento de relagbes com as pessoas, cramibcoes
para que elas se realizem profissional e humanai
maximizando o seu desempenho por meio do compnoeeto,
desenvolvimento de competéncias e espago para emcjere

ent

Conhecimento sobre
o Clientee o
Mercado

Conhecimento e entendimento do cliente e do meraas@ndo a
criacdo de valor de forma sustentada para o cliest
conseguentemente, gerando maior competitividadeneosados.

112

Desenvolvimento de
Parcerias

Desenvolvimento de atividades em conjunto com el
organizacdes, a partir da plena utlizacdo das et@ngias

essenciais de cada uma, objetivando beneficios gatzas as

partes.

tra

Responsabilidade
Social

Define-se pela relacdo ética e transparente daniaegsio con
todos os publicos com os quais ela se relacionands voltada
para o desenvolvimento sustentavel da sociedadsemandad
recursos ambientais e culturais para geracGesaBjtuespeitand
a diversidade e promovendo a redugao das desigiesldaciais

O

como parte integrante da estratégia da organizacgao.

Fonte: FNQ: Conceitos Fundamentais da ExcelénciGestdo, 2008, p.7
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2. ENQUADRAMENTO CONCETUAL DAS COMPETENCIAS

Neste capitulo propomo-nos discutir o conceitoa@apeténcia, passando em revista
algumas das diferentes concecfes teoricas solmepesilematica. Abordam-se diferentes
tipos de competéncias, procurando dar sentido airspartancia para o desempenho das
pessoas e das organizagdes, tendo em vista ategpssequisitos e objetivos da qualidade,

bem como aos objetivos e conceitos usados nesidoest

2.1.CONCEITO DE COMPETENCIA

A palavra competéncia deriva do laticmm-peto,sendo frequentemente utilizada
para designar aptiddo, habilidade, conhecimentipeeidade. Por conseguinte, a amplitude
do termo foi reconhecida socialmente sobre a cdadei do individuo em pronunciar-se a
respeito de alguma coisa especifica (Vieira, 200%n dos primeiros conceitos de
competéncia é de DavMcclelland, (1973). Para este autor, os bons desehgs néo estao
associados a maiores ou menores niveis de coéfiaeninteligéncia. O que prediz 0 sucesso
sao caracteristicas pessoais. As competénciaadm @aracteristicas pessoais relativamente
estaveis, diretamente relacionadas com o sucessiesempenho da funcdo. Parece existir
uma certa correlacéo entre o contexto, as carsiitad e a vontade das pessoas e 0S recursos
disponiveis para evoluir em direcdo aos objetivm®manizacdo. Com o passar do tempo, o
significado foi adquirindo diferentes conotacdeshrstudo, dentro das organizacbes para
avaliar o individuo, no sentido de ser capaz diezegacom habilidade, determinada tarefa. A
competéncia tornou-se uma questdo fundamentalstaayde recursos humanos, procurando
dar resposta aos desafios da atualidade e do deskmpgocioecondémico das organizagfes
(Parente, 2008). A difusdo do conceito esta pdatimente associada as mudancas, no
interior das organizacOes, derivadas da concoaéndos niveis de qualificacbes dos
individuos e dos novos modelos de organizacdo almaltno. Estas mudancas, conforme
referido por Zarifian, justificam, assim, a cerittatle deste conceito e, consequentemente, a
importancia fundamental de garantia de bom desehngpdas pessoas, quer em ambiente
empresarial, quer académico (Zarifian, 1995).
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Fleury & Fleury (2001) referem que, nas organizag@e palavra competéncia
assume varios significados, alguns relativos atiddo ou seja conhecimento, habilidade e
atitude (variaveis deput), e outros, como tarefa, resultados (variaveisutpu). Existem
determinadas competéncias que serdo requeriddssds individuos que pretendem entrar e
manter-se no mercado de trabalho, competénciasgguentam maior empregabilidade.
Alguns tipos de competéncias enfatizam o saber-amrrespondem a competéncias mais
técnicas, administrativas, constituidas por aspegosntitativos. Outrasrealcam a
comunicacdo, a motivacdo, a lideranga, visto que trs¢a de uma competéncia
comportamental. Em suma, a pessoa que é recontlmmiaa competente € aquela que age
com competéncia, todavia a competéncia nao reap#aas do agir, mas de um querer e de
um poder agir. Genericamente, a competéncia € jortonde conhecimentos, habilidades e
experiéncias que credenciam um profissional a ekemma determinada funcéo. Porém, na
perspetiva de Custodio, as funcdes

“(...) s@o cada vez mais como que estilizadas, erawhb-se sempre em constante
mutacdo e desenvolvimento. Esse desenvolvimené&sgotetado pelo aumento de
competéncias registado pela pessoa que ocupa aofufazendo girar estas em
torno dessas competéncias e ndo o contrario. Padafinmar que prevalece uma
I6gica da unicidade entre a fungédo e a pessoa g@sempenha, e em que existe
uma mudanca sistematica da funcdo imposta pelapaténtias das pessoas e da
suaperformancendividual” (Custodio, 2007, p. 69).

Mas a perspetiva que mais se aproxima do nossesste de analise, relaciona-se
com o processo de formacédo de competéncias in@igide coletivas, tendo por base a
aprendizagem em contexto de trabalho. Assim, parad® & Bento (2007), “competéncia &
o0 conjunto de aprendizagens sociais e comunicdasioaimentadas pela aprendizagem e
formacdo e complementadas pelo sistema de avalg@@germite mais tarde atualizar a
competéncia e introduzir as melhorias necessarfps’102). Também Parente (2008)
argumenta que o “processo de construcdo sdamlcompeténcias € sempre encarado numa
dupla vertente, organizacional e individual, ondeasalisam os processos de aprendizagem
de saberes e de mobilizagdo das competéncias 11)(p.

Brand&o (1999) refere que existem autores que aefaficompeténcias ndo apenas
como um conjunto de qualificacdes, que o indiviterm, mas também como resultado ou

efeito da aplicacdo dessas qualificacdes no traballabordagem de Guy Le Boterf sobre o
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conceito desenvolve-se no sentido do individuorsatye de forma responsavel, reconhecido
pelos outros (Le Boterf, 1998). As competénciasgesn, por um lado, capacidades que
constituem a extensdo das anteriores aptidéesteziEs ou seja, competéncias em sentido
estrito e, por outro, comportamentos necessarios egercicio profissional, isto €,
competéncias em sentido amplo. O primeiro tipo denpeténcias remete para as
competéncias profissionais e o0 segundo para asaténgias sociais (Fleury & Fleury, 2001).
Mas, as regras de trabalho estdo a mudar, estagersagaliados por uma nova medida, nao
s6 pela nossa inteligéncia, mas também pela foomao mos conhecemos a nés proprios e
nos relacionamos com 0s outros (Goleman, 1995).péténcia €, também, entendida como a
atitude de um individuo para desempenhar a fungdaupiva em diferentes contextos, com
base nos requisitos de qualidade, esperados p&o pedutivo (Mertens, 1996). Esta
situacao beneficia com a aquisicdo e desenvolviongatconhecimentos, destrezas e atitudes
gue sao espelhadas no saber agir, no saber ssabaofazer, no saber comunicar e aprender,
bem como ter uma visao estratégica (Fleury & Fle@301). Este conceito é dificil de
definir, podendo ser explicado e interpretado deerdas formas. A formacdo das
competéncias varia de acordo com os contextogyrifisado que se atribui as competéncias,
por exemplo, na vida diaria é muito diferente déeupie se da em ambiente de ensino. A
competéncia € um construto que se pode inferir eigedpenho. Neste sentido parece
pertinente ajuizar, que a formacdo e desenvolvinelat profissionais competentes deve
procurar harmonizar o conhecimento com a pratigmdd énfase a aprendizagem em
contexto de trabalho através da interacdo enttéfeentes atores. Contudo, apesar de haver
uma grande diversidade de perspetivas sobre o itmisecompeténcias é consensual a ideia
de que as competéncias se exercem atraves daeimtéo; colocando em jogo a articulacéo

entre diferentes dimensdes, assunto que mereegridamente, a nossa atencao.

2.2.DIMENSOES DAS COMPETENCIAS

A literatura concetualiza competéncia em termossteuturas cognitivas, onde se
assume que a competéncia é a etapa final da audécuma habilidade, sugerindo que esta
permita antecipar problemas ou criar estratégies @aua resolucdo. O desafio, para os que

procuram profissionais competentes, estd no moam & harmoniza a base do
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conhecimento com as praticas diarias, algo quepoca o dominio afetivo, 0 conhecimento
dos processos e enunciados, a destreza manuallidddds comunicacionais, com
caracteristicas da personalidade a par do coni®ternberg, 1990). As competéncias
referem-se a atributos pessoais, que se podem owedium certo grau de fiabilidade, que se
pode demonstrar e que se diferencia de maneirafisigiva nos individuos no seu
desempenho profissional.

Genericamente e de acordo com a maioria dos autpoekemos considerar o

esquema, que se segue, representativo das dimeltsdesceito de competéncia.

Figura 3 — Dimens0des das competéncias

Motivacdo Conhecimento
(querer fazer) (saber)

Dimensodes

Lideranga > das
Competéncias

\l/ \

Meios e recursoqg Habilidades
(poder fazer) (saber fazer)

Atitudes
(saber estar)

Fonte: Adaptado de Ramos & Bento, 2007

A concetualizacdo deste estudo em termos das céngies$ situa-se proximo das
perspetivas de diferentes autores que consideramaqgcompeténcia ¢ uma qualidade ou
estado de ser funcionalmente adequado ou ter estici conhecimento, julgamento,
habilidades ou forca para determinada atividadertéve, 1996). As trés dimensdes em
conjunto refletem o modo como se comportam as cténpes individuais ao nivel do
conhecimento, das habilidades e das atitudes. Asops lidam com as competéncias
baseadas em trés dimensdes: o conhecimento (sabégbilidades (saber fazer) e as atitudes
(saber agir, querer fazer), as quais estdo asseceme@spetos cognitivos, técnicos, sociais e
afetivos, vinculados ao trabalho (Durand, 2000).

Os conhecimentos, habilidades e atitudes complemesé e articulam-se de forma

sistémica. Uma pratica organizacional, que da ipladie apenas a uma destas dimensdes,
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subestima o efeito sobre as outras. A formacdo alepeténcias acontece através do
equilibrio que se estabelece entre as dimensOesalger, do saber-fazer e do saber-estar
(Fleury & Fleury, 2001). As competéncias podemesararadas como resultado da interacao
entre trés elementos: conhecimento, que supOe er sambinar e mobilizar recursos
pertinentes, o querer agir, que se refere a méidovag envolvimento do individuo e a
capacidade de agir, que remete para a existénciandeontexto, de uma organizacédo do
trabalho e de determinadas condi¢cfes sociaiBterf, 1998).
O quadro que se segue procura ilustrar o concedgosentido de cada individuo
poder exercer a sua fungcao, que Ramos & Bento J2@€5ignam por componentes das

competéncias.

Quadro 6- Componentes das competéncias

Saber Integra os conhecimentos necessarios para desenwoigao

Saber-fazer Integra as habilidades e destreza que permitenssopeplicar
0S conhecimentos
N&o é suficiente que uma pessoa desempenhe unfa dere
Saber-estar forma eficaz, é, também, necessario que os conmpert®s
estejam de acordo com as regras da organizagao
Querer-fazer Esta relacionado com a motivagdo. Querer desenvplve
comportamentos que compdem a competéncia.
Poder-fazer Significa dispor de todos os meios necessariosgegalizacao
da acao

Fonte: Ramos & Bento, 2007, p.109

As dimensdes essenciais tais como o conhecimenttdjtades, habilidades, valores,
comportamentos e atributos pessoais relacionandseforma causal, com éxito no
desempenho das pessoas, no seu trabalho, de acondzs suas fungdes e responsabilidades.
Uma pessoa competente € aquela que possui ost@gribecessarios para o desempenho de
um trabalho, segundo uma determinada norma. O itonde competéncias integra a
mobilizacéo de diferentes capacidades e conheai®ig@dra construir uma resposta face a
situacdes idénticas, similares ou radicalmente $10#& competéncias sdo reportérios de
comportamentos que algumas pessoas e organizagbesath ou que as faz destacar de
outras em contextos especificos. Um conjunto deheximentos, capacidade de acdo e
comportamentos estruturados estdo em funcéo debjgtivo numa determinada situacéo.
Mas, isto ndo se reduz a uma adigéo pura e sirdplesnhecimento, de atitudes e
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capacidades, integra um conjunto complexo de el@s@struturados entre si. S4o elementos
gue estdo em interacdo dinamica, o0 que significa& xiste uma combinacao
permanentemente renovada de conhecimentos, saeer-faaticas e saber ser, relacionais
(Lévy-Leboyer, 1997).

2.3. TIPOLOGIA DAS COMPETENCIAS

Na sequéncia do que atras foi dito, sobre as didesndas competéncias, importa
discutir as designacdes usadas neste estudo parafadrmos ao saber, saber-fazer e saber-
estar, trés das dimensdes que integram o0 conceitmmpeténcia, com interesse particular
para este estudo, que vamos procurar perceber semsbacionam e se, através dessa relacao,
podemos inferir um conceito de competéncia numestatespecifico de gestdo da qualidade.
Estas trés dimensdes serviram de base a desigrigaoonhecimentos fundamentais,
competéncias transversais e competéncias coletinespetivamente. As competéncias
designadas essenciais de gestado, pela naturesauosdicadores, referem-se a um conceito
mais amplo e integrador no que se refere a suandiomalidade. Neste contexto, o
pressuposto é o de que, através da analise destesitos, se consiga atingir um patamar de
compreensao que nos permita inferir, que o contetiondos principios fundamentais da
gestédo da qualidade, a percecéo dos individuog sabcompeténcias individuais e coletivas
e ainda a percecédo sobre as competéncias de gesidimndamentais para o conceito de
competéncias em termos de gestao da qualidadep dantido ao conceito de competéncias e
aprendizagem organizacional.

As competéncias transversais tém uma caracteristit® especifica que se resume
a possibilidade de serem comuns a Vvarios conteatodyias funcdes e, por isso, isentas de
especificidades e com a possibilidade de seremtadkeg a contextos particulares. S&o
transferiveis e assim passiveis de serem exeremagominios diferentes (Ramos & Bento,
2007). Este tipo de competéncias sdo universalmesgeeridas, sendo importante que
existam em contextos amplos e diversificados, iaddpntemente da atividade ou fungéo. As
competéncias transversais traduzem-se em intel@méamocional, trabalho em equipa,
comunicacao e resiliéncia. Sendo as competéngasifisas integradas numa mesma familia

de fungdes. (Camara, Guerra & Rodrigues, 2001 peMspetiva de Frazdo as competéncias
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transversais diferem das especificas pelo factgoderem ser transferiveis, traduzindo-se na
“capacidade de adaptacdo a diferentes contextogganipacbes e a utlizacdo das
competéncias em contextos semelhantes atravesideingos por analogia” (Frazao, 2005,
p.47). Para alguns autores as competéncias traasvesdo, sobretudo, o conjunto de
capacidades e habilidades, que cada individuo gdténsporta e mobiliza de um local de
trabalho para outro (Frazdo, 2005). Para Ramos &tdB€2007) “as competéncias
transversais ndo estdo associadas a um empregoagmfissdo, ou a uma funcdo, as
especificas estao diretamente relacionadas comidaale profissional, sendo hierarquizadas,
ao contrario das competéncias transversais” (p.H8 tipo de competéncias situam-se no
dominio do aprender a aprender, constituindo umamsmo indispensavel capaz de fazer
face as transformacfes constantes da estruturaizageonal, resultante das condi¢cdes do
contexto. Contudo, “é preciso estarmos consciemfigs, quando se trata de competéncias
praticas dependentes de determinados contextosekicacdo, medicina e direito) nem
sempre se pode afirmar que todas as competénaasaséferiveis para outros dominios”
(Frazdo, 2005, p. 48). As competéncias transversais saolamugie atravessam toda a
organizacdo e em principio deverdo ser desenvah\pda todas as pessoas e, nesse sentido,
ao serem postas em pratica dardo o contributonulielie na execucéo do plano estratégico da
organizacéo (Ceitil, 2007).

Depois de observado o conceito de competénciasviesais e de termos percebido
a importancia que o conhecimento tem no seu desememto € o0 momento de nos
focalizarmos nas competéncias, que assumem unecanats de grupo atraves das relagbes
gue se estabelecem entre as pessoas em ambiemtd. |8legundo Lopes (2012) a abordagem
do trabalho individual tem vindo a evoluir pararabalho em equipa, tendo como uma das
principais linhas de evolucdo “a importancia dampeténcias transversais” (p. 206). Este
tipo de competéncias tem uma forte ligacdo ao c¢tunade gestdo de conhecimento.
“Enquanto a gestdo de competéncias se preconize moan nivel mais individual, mais
pessoal, a gestdo do conhecimento € pensada niare msis elevada, visto que € orientada
para toda a organizacédo ou empresa” (Custodio,, 200/6). Segundo o mesmo autor, existe
uma forte correlagdo entre o sucesso e a compeditie das organizacdes e uma correta
gestado de competéncias. As competéncias individufugnciam o desempenho de um grupo
ou de todos os elementos de uma organizacdo, apet&msias coletivas emergem das

competéncias individuais e ‘alimentam’ as compeag&ngrganizacionais atraves da
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aprendizagem organizacional. Os resultados da madws estudos s&o consensuais ao
referirem que as competéncias relacionais sdo agjugle mais contribuem para 0 sucesso
dos individuos e das organizacoes, traduzidosspel@ompetitividade (Lopes, 2012).

A competitividade pressupde uma andlise detalhadeadaveis, como 0s recursos,
as organizacoes, a informacéo, a gestao, os poscessprodutos e servigos, a tecnologia, 0s
mercados, as tendéncias evolutivas, as relacoetemgdes que se estabelecem dentro das
organizacdes e destas com o meio envolvente, nenspgiiva social (Rosa & Bitencourt,
2010). Contudo, o aumento da concorréncia, em @easercado cada vez mais globalizante,
condicionam a competitividade empresarial, a suasaalacdo empresarial depende da
gualidade da sua envolvente imediata: dos recurspsgnos, dos parceiros e das sinergias
geradas entre outros aspetos. Essas mudancas, oquandefetivam, trazem como
consequéncia uma instituicdo, onde a aprendizaggmficativa sera prioridade, surge um
“cidadao, sujeito e ator” que estara em processmdstrucao e de transformagéo. As pessoas
e as suas competéncias transformadoras séo a pheweo sucesso da instituicdo (Ceitil,
2007). Nesta linha de pensamento, uma competéaseneal pode ser representada como
uma funcdo multiplicadora de varios elementos cgmoexemplo a incorporacdo de novas
tecnologias, a aprendizagem coletiva e a cooperdgderar a mudanga significa, entre
outras coisas, enfrentar novos desafios, a mattag] vezes muito complexos (Prahalad,
1999).

2.4.COMPETENCIAS DE GESTAO EM AMBIENTE DE QUALIDADE

O conceito de competéncia comecou por se imporitaeatura sobre gestao
empresarial, mas, nas ultimas décadas, difereptesde organizacdes elaboram sistemas de
referéncia de competéncias, que atingem tantorgex@ funcdes dos colaboradores quanto
0s gestores. Segundo alguns estudiosos deste aspard obter o rendimento desejado, a
premissa essencial € que os responsaveis de utia¢ads promovam um clima adequado a
combinacdo de rentabilidade, inovacado, eficiéngaodutividade e satisfacdo dos
colaboradores e clientes. Isto obtém-se atravésmdeatitude que promova a motivacao das
pessoas e a criacdo de objetivos claros e pamghadnfirmando que o gestor € o principal

responsavel pelo clima que gera a sua volta (CabiFernandez, 1996).
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A funcdo de gestdo esteve sempre mais associadaefast de planeamento,
organizacdo, controlo e coordenacdo, relacionadalainentalmente com a estrutura
organizacional, deixando clara a relacdo com ailolistdo de autoridade e competéncia entre
funcdes de gestédo no interior das organizacdedoAgo dos tempos tém-se desenvolvido
diferentes visGes acerca do papel dos gestorescacwlo-se em causa as conceg¢des mais
tradicionais, que geraram um conjunto muito vastopdblicacbes. Normalmente o gestor
fundamentava a sua acdo na promocao da imagem dediufduo, alicercado na deciséo
racional, no planeamento sistemético e na eficééidei supervisdo e controlo (Mezomo,
2001). Esta concecgéo de gestdo parece estar nmoposto da visdo do momento, marcada
pela crescente complexidade e mudanca, exigindealita e inovacéo. “A funcédo de gestédo
desempenhada num contexto diversificado de mudpegamanente necessita de mais e
melhores competéncias para gerir as organizacdassaooesso. A abordagem da lideranca
centrada nas competéncias deve ser entendida reegacaplural e multidirecional” (Lopes
& Capricho, 2007, p.215).

No atual contexto de globalizacdo e de grande c¢o#moia, a gestdo das
instituicbes necessita de encontrar novas formees @gexir 0s recursos, de organizar e para
valorizar o trabalho das pessoas. Para algunsesutbca claro qual o caminho a tomar.
“Uma férmula que tem permitido as organizacdes, tedo o mundo, procederem a
elaboracdo das praticas de gestdo e encetarem agespo de adaptacdo permanente as
necessidades do meio é o da Gestédo pela Qualidadl {[Lopes, 2012, p.87). As pessoas
gue ocupam lugares de gestdo devem estar compdase&dm a organizacdo, dando uma
maior atencdo as pessoas para a tomada de dedisdaedo. Nos tempos que correm, de
grandes incertezas e de riscos desconhecidos, 4isgp0@ mudanca e esta passa
necessariamente pelas pessoas. O recurso maisovaas organizacdes em contexto de
mudancgas e de problemas de grande complexidadesg@®ssoas com as suas capacidades
individuais e de grupo (Coelho & Fuerth, 2009).

Hoje em dia, as mais modernas praticas de gestdecdesos humanos (GRH)
confundem-se com as praticas da gestdo da qualidadste propoésito, Lopes elenca um

conjunto de aspetos da GQ que considera eixodwsintes da GRH:

1) “O vértice estratégico da organizacao deve assartiteran¢ca do processo de
mudanca;

2) O processo de mudanca requer uma transformattéoad;

3) A qualidade corresponde a uma dimensao querantedas as fungdes, pelo que
nao deve ser tratada como uma funcéo separadesiastes;
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4) S&o0 as pessoas, € ndo os equipamentos, quspoodem a forca de trabalho
por detras da qualidade (dimenséo esta que camfestgnificado particular a uma

selecdo criteriosa;

5) A qualidade requer uma avaliacéo rigorosa des@s elos da cadeia de criacao
de valor e implica um sentido de envolvimento ¢etet

6) A motivacdo (enquanto dimensdo chave do sistéenaemuneracdes) € um
elemento importante, mas devera ter-se em contaduatua sozinho;

7) A formacéo e o treino, envolvendo a organizag#Eao um todo, sdo essenciais
para a melhoria a longo prazo;

8) A melhoria continua exige um compromisso e um@p@sta sincera (0 que
mostra bem a importancia decisiva da comunicacganizacional) da parte da
lideranca” (Lopes, 2012, p. 284).

A gestdo tem de assumir um permanente envolvimenta o processo de
gualidade, promovendo as mudancas necessariasdamatorganizacdo (Mezomo, 2001).
Este compromisso € essencial para criar um ambianteavel a qualidade, pelo incentivo
que pode fornecer as pessoas da organizacdo. Papétmua a observar-se uma enorme
diversidade de respostas em relacdo ao que devess sevas caracteristicas e habilidades
dos gestores. Neste contexto é de considerar aogbaseada nas competéncias como um
novo instrumento de gestdo, em alternativa aos loede gestao tradicionais, que se baseia
no pressuposto de que o dominio de recursos difieds, valiosos e dificeis de serem
imitados pela concorréncia confere a organizac@iax@antagens competitivas. A gestao,
baseada nas competéncias, propde-se integrar azioadforcos, sobretudo os relacionados
com a gestdo de recursos humanos, visando desenvobmpeténcias consideradas
essenciais a consecucdo dos objetivos organizésioDasde logo, e na perspetiva de
Mezomo (2001), cabe a gestdo divulgar a missdanided visdo e a estratégia da
organizacdo. Este autor refere as seguintes obegago gestor: 1 - deve ser promotor da
mudanca para a qualidade; 2 - ter visdo de futiroliderar a melhoria do desempenho da
organizagdo como um todo; 4 - fazer as pessoasditrao trabalho e gostarem do que
fazem; 5 - romper com o0 passado, relativamenteaapstos que néo trazem valor para a
instituicdo; 6 - fortalecer as pessoas, delegahdadsponsabilidades e motivando-as para a
cooperacdo e participacdo ativa; 7 - criar ou defgstratégias que viabilizem a
implementacdo da qualidade. A ideia central é aqde as pessoas sdo a parte mais
importante neste processo, pela simples razdo denddFmos que a competéncia
organizacional € um conceito que emerge da artidolae das sinergias entre as
competéncias pessoais e profissionais do coletvonda organizacdo. Nesse ponto, cabe ao

gestor o papel de gerir a mudanca, estimulandcsagde democratizem o saber, como forma
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de transformacgéo pessoal e social 0 mais autonassiviel. Mas, a gestdo da mudanca
envolve sempre a implementacdo de uma estratégestae implica mudanca para a
organizacdo e por conseguinte para as pessoa® ddido a gestdo deve explicar bem

gual o propésito e quais os beneficios para todos.

“(...) quando as mudancas ndo séo bem entendidpssasas tendem a reagir
desfavoravelmente, tentando evita-las (...).Outragvéornam-se entusiastas e o
seu comportamento traduz-se num importante comdribpara o seu
desenvolvimento” (Teixeira, 2011, p.293).

Torna-se importante compreender e explorar o inopdatmudanca no processo de
implementacdo da GQ. A gestdo da mudanca é um gs@aninentemente pedagogico,
porque envolve sempre processos de aprendizageoonfecimento torna-se 0 recurso
fundamental para as pessoas e para as institufgg@eslo que 0 sucesso s6 aparece se existir
na empresa uma capacidade de produzir, manteisentdisar o conhecimento” (Custodio,
2007, p. 72). Segundo este autor, esse conheciraemtua disseminacdo passam a ser uma
das responsabilidades dos gestores. O gestor assfunedo de coordenador das atividades
gerais e globais da instituicao e, nesse sentamtgsagra um conjunto de responsabilidades a
serem partilhadas com os diferentes setores da anddabitualmente, o gestor tomava
decisBes sem consultar os seus colaboradoresprelado-se muito pouco com as pessoas.
Hoje em dia, questdes como avaliacdo, planeampruggto politico, pedagdgico e muitas
outras atividades e decisdes contam com a paimeada vez maior dos estudantes, dos
docentes e dos ndo docentes. Essa mudanca, queaatkiiga, traz como consequéncia uma
instituicdo, onde a aprendizagem significativa g@raridade, surge um cidadao, sujeito e
ator, que estard em processo de construcdo erddoraacao. Assim, as pessoas e as suas
competéncias transformadoras séo a chave parasssuda instituicdo (Ceitil, 2007).

Lideranca como competéncia

O conceito de lideranca deve ser observado conmoafale envolver e encorajar as
pessoas para, por um lado, aderirem a tudo quaG@ axige e, por outro, fazer com que
elas se sintam satisfeitas com o que fazem, eéatidessa satisfacdo, promovam a melhoria
continua.

Existem diferentes concecdes sobre o que é atidem qual o perfil de um gestor,
considerado lider. Contudo, existe uma ideia conaulidleranca € a chave do sucesso ou do
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insucesso de uma organizagdo. Ela é necesséar@escindivel em qualquer nivel da
organizagdo. Num estudo realizado por Lopes & B@6a1l), onde foi analisada a lideranca
a luz de uma nova concecédo ‘lideranca partilhasa’ que a lideranca foi a variavel
independente, o desempenho organizacional percebidwiavel dependente e a cultura e
confiangca na organizagdo variaveis mediadorasficmrise que a cultura e a confianca
influenciam a relacdo entre lideranca e desempeiahorganizagédo, tornando assim mais
compreensivo 0 papel das pessoas e do contextee nastcesso. Interessa-nos,
particularmente, a perspetiva do conceito de ligraque promove as mudangas exigidas
para a melhoria da qualidade dos servicos ou dodufws da organizacdo. “A lideranca
concentra-se fundamentalmente na partilha da vigaopes, 2012, p.190). Isto traduz a
capacidade de uma pessoa influenciar, motivar ditaalns seus colaboradores, para um
desempenho que contribua para o sucesso da org@mig@unha; Rego; Cunha & Cabral-
Cardoso, 2007). Mas, em contexto de qualidade écedmente importante que a lideranca

seja entendida como um

“(...) processo que ocorre num sistema social e lgato entre os seus membros.
Deste ponto de vista qualquer membro do grupo gamzacgdo pode liderar em
determinado momento e/ou certas matérias ndo havelada distincdo entre

lideres e seguidores” (Cunha; et al., 2007, p..332)

De acordo com o0 mesmo autor, a maioria dos modeldsQ, quer na Europa, quer
em outros continentes, colocam o critério da lidegaem lugar de destaque.
A figura que se segue, estabelece a conexadoalhtieranca e a GQT.

Figura 4 — Relacéo da liderangca com a GQT

Ambiente Organizacional GQT

Lideranca

Empenhamento

Politicas e
S - Resultado
das Pessoas Comportamentos

N
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Fonte: Adaptado de Cunha; et al., 2007
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De um modo geral, podemos definir lideranga conpazesso de influenciar os
outros ou a capacidade para influenciar um grugtuar no sentido da prossecucao dos seus
objetivos. A lideranca, vista numa perspetiva depuatesso, tal como a qualidade, exige a
sistematizacdo de decisfes, coerentes e de fomtiawada, “é um ingrediente fundamental
no desenvolvimento de uma estratégia, em particodarfase da sua implementacédo”
(Teixeira, 2011, p. 255). Neste sentido, a lideaarantrapde-se a administracéo tradicional,
cujo enfoque se dirige mais para a manutencastatas quoEmbora hoje em dia a prépria
administracdo tenha descoberto novos caminhos porda a novos desafios, como por
exemplo, ao da qualidade e da sua melhoria contifili@s, ndo existe outro caminho
disponivel: ou se procura a qualidade ou se condem@anizacdo num curto periodo de
vida. Porém, poucos gestores admitem ndo possudrétideranca necessaria” para o
desempenho da sua funcdo com qualidade. Outrosgnssma certa lideranca, mas nédo a
sabem otimizar. Conseguem, na maioria das vezssltados mediocres ou parciais. Sao
poucos os que possuem uma lideranca efetiva ézanticom propriedade de forma a obter
bons resultados, para a organizacéo, para os catiiyes e para a comunidade, que servem.
Uma forma de otimizacdo dessa mesma liderancaaeeatda mediacdo incontornavel das
estruturas intermédias. Este processo de corresipinacdo, “parece constituir
efetivamente, uma das mais complexas competéneiasna direcdo estratégica” (Lopes,
2012, p. 191).

A lideranca estratégica implica uma atitude pr@atiorientada para objetivos e
focalizada na criacdo e implementacdo de uma \dsabva e inspiradora. Mas, a0 mesmo
tempo, pressupde uma forte motivacado de forma,oqgestor assuma as responsabilidades
pela resolucéo de problemas, tome iniciativa, aastiseos e estabeleca metas ambiciosas,
mas realistas e enfatize as melhorias de desemp@urtha; et al., 2007). Segundo o0s
mesmos autores, as competéncias mais relevantes apa&ficdcia da lideranca sdo as
competéncias técnicas, as interpessoais e as naiget

Nas abordagens mais tradicionais ndo eram condakeranem a melhoria dos
processos, nem a melhoria da relacdo custo-efatigidNormalmente aprendia-se as cinco
funcbes e procurava-se coloca-las em pratica: lanepr — determinar o curso da acéo, 2 -
organizar - orientar o trabalho para um efetivo pumento dos objetivos; 3 - coordenar —
escolher as pessoas competentes para cada posigfo da organizacdo, bem como

integrar e planear o trabalho de acordo com ogiebgepretendidos; 4 - dirigi fazer tudo
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para que as acdes propostas se orientem pelos/objatalcancar; 5 - controlargarantir os
progressos necessarios de acordo com o planeaoalirdagem praticamente ignorou o
elemento humano como o principal responsavel petdidpade e pela inovacao. Ignorou,
também, o cliente interno da organizacdo. Nestéideené preciso que as organizacoes
adotem um novo modelo alternativo, uma vez que @adalgem tradicional se revelou
incapaz de responder aos desafios da transform@c@oministrador relaciona-se com os
outros de forma impessoal, procurando alcancaoxenjetivos como meio de garantir o
emprego (Lopes & Capricho, 2007). O lider, pelotcoio, imagina novas areas para
explorar e cria hovas abordagens sobre os probldRedeciona-se com as pessoas de forma
intuitiva e empatica e promove nelas uma visdo ward. Assume riscos quando as
oportunidades e as recompensas estdo presentégoFgara novas ideias e nio responde
apenas a elas. Adota uma atitude pessoal e atbeadas objetivos e procura mudar a
maneira das pessoas pensarem a respeito do qusegve possivel e necessario. O
administrador limita as opc¢des e as oportunidaddgjler amplia-as. O administrador faz
bem as coisas; o lider faz bem as coisas certazofivie 2001).

O quadro que se segue da-nos conta das diferemicasas principais caracteristicas
do administrador e do lider.

Quadro 7- Principais caracteristicas do administrador tradiai e do lider

Administradores Lideres

Mantém as operacfes das organizacOestanus| Nao estdo satisfeitos com astdtus quo?’

quo”. Imaginam novas areas e exploram novas
abordagens.

Relacionam-se com os outros de acordo col Relacionam-se de forma mais intuitiva| e

estrutura organizacional. empética.

Mantém relacdes impessoais e distanciadas | Mantém rela¢des personalizadas.

Visam certos objetivos fixos. Motivam as pessoas para uma Visdo mais
ampla do futuro.

N&o assumem riscos. S&o calculistas. Assumem riscos e é ativo.

Raciocinam pelo passado e pelo presente. Raciocinam pelo futuro, que anteveem| e
antecipam.

Mantém fixo o pensamento das pessoas. Apoiam a mudanca no pensamento das
pessoas.

Apoiam a rotina e proibem as mudancas. Apoiam a busca de novas estratégicas € as
mudancas.

Fazem as coisas corretas. Fazem as coisas certas.

Agem pelo racional e o légico e querem Agem pela intuicdo e pela transformacao e

obediéncia das pessoas. querem o total envolvimento das pessoas.

Centralizam a autoridade. Delegam autoridade e responsabilidade.

Veem a educacéao e o treinamento como desp{ Veem a educagcdo e 0 treinamento cgmo
investimento de excelente retorno.

Fonte: Mezomo, 2001, p. 37
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2.5.COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

As competéncias organizacionais definem-se pelactdgde que cada organizagéo
tem para identificar os seus recursos e transféosm@&m vantagem competitiva. Por vezes,
esses processos de transformacdo de recursos epetéogias organizacionais nao sao
previsiveis, podem decorrer do contexto competitalterando a dinamica da organizacéao.
(Moura & Bitencourt, 2006).

No dominio da formagé&o, o conceito de competéneiagte para metodologias de
concecao, desenvolvimento e avaliacdo da formagaonbito de atividades profissionais. A
avaliacdo de competéncias € realizada ao nivelithdil, na definicAo e na gestdo de
percursos de formacdo, mas também ao nivel instital; na medida em que as instituicdes,
nomeadamente as de ensino superior, sao elas gedgpraliadas pela sua capacidade de
favorecerem a mobilizagcdo de competéncias dosadtes] colaboradores e diplomados. No
dominio da gestdo, a nocdo de competéncias remmt® g@s matérias relacionadas,
fundamentalmente, com o trabalho (Parente, 2008).

As normas de implementacdo de um SGQ referem-sc@ssidade de definir as
competéncias requeridas em termos de educacéoadaamprofissional e/ou experiéncia
adequada. A organizacao deve ter em conta a fooregdexperiéncia para a funcéo ou area
de intervencdo (Santos, 2008). Ela deve ser ermasath varios pontos de vista: os
colaboradores devem possuir competéncias necespara o cumprimento das suas funcoes;
devem compreender o sistema e conhecer as consepi@&ue podem resultar do néo
cumprimento do procedimento estabelecido; conhesenedidas de controlo das atividades;
conhecer os beneficios do seu desempenho individudevem participar na analise e
definicdo de medidas de prevencédo (Santos, 20083imA a organizagdo deve ter em
consideracdo em termos de competéncias e de rEmssi de formacdo o seguinte:
requisitos de competéncias para a funcéo; elalptaao de formacdo que tenha em conta as
necessidades de formacdo dos colaboradores; mafatede registos de formacgao
proporcionada aos colaboradores; formacgédo aos ramlakoradores; avaliacdo da eficicia da
formacao.

A informacdo e o0s processos de comunicacdo sengireeram presentes na

evolucdo das estratégias de negocio e na proplagéo das organizagdes. Por isso, hoje,

59

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo



Henrigiie Péreva Das Competéricias em Gesiao da Yualidade a Aprendizagein Urganizacional

muito mais do que em épocas passadas, torna-sesadoeentender a complexidade que
envolve a informacdo e 0s processos comunicacioagestdo estratégica das organizacoes
(Teixeira, 2011). De acordo com Almeida (2008) im@a@onsiderar alguns principios para o
desenvolvimento de uma comunicacao organizaciditaze 1- a gestdao deve compreender,
apoiar e elevar ao maximo a comunicagao internajrla comunicagédo eficaz inicia-se com
a concretizacdo de competéncias, desde logo asetémems basicas de escutar, falar,
guestionar e partilhar; 3 - um fator essencial madesenvolvimento de uma comunicagao
eficaz, em qualquer organizacao, relaciona-se conpartancia de cada colaborador assumir
a sua responsabilidade em matéria de comunicacéo.

A capacidade que as pessoas demonstram para @labom os outros €
fundamental, ndo soO para alargar os conhecimerdgsegperiéncias dos préprios, como para
promover a confianca e a cooperacdo instituciomds@ & Bitencourt, 2010). Esta
cooperacao pode ser entendida como a capacidaestateelecer relacdes formais de longo
prazo e estaveis com fornecedores, clientes e ip@goestratégicos. O estabelecimento de
parcerias com as diferentes partes interessadasgdaizacao € vista como um meio para
adquirir os recursos necessarios para a produgétrbuicdo de produtos dentro da empresa.
Eles sdo um meio de colaboragéo através da quahpeesas podem desenvolver produtos
em conjunto, reduzindo os recursos envolvidos demo®lo a capacidade de resposta. E
dentro desta linha que se destacam os trabalhGsudéa (1993). Este autor argumenta que a
cooperacao tem utilidade como meio de acesso asdeabilidades ou conhecimentos que a
empresa nao tem. Esta categoria inclui a possibididie acesso aos recursos necessarios para
que os processos de negocio e de transformacdo pradutos de valor acrescentado para o
cliente(Lado & Wilson, 1994). Da mesma forma, os trabaltlesMcEvily & Zaheer (1999)
consideram, que o estabelecimento de acordos dee@g@o € uma importante fonte de
variagdo para a aquisicao de capacidades compstitiv organizacdo beneficia de uma rede
de contatos que se constituem como uma importante fle informacéo e recolha de outros
recursos, podendo assim melhorar a competitividadmbém Aaker (1989) mostra que sdo
recursos intangiveis, tais como o conhecimentontegiacdo de fornecedores e rede de
parceria com o0s clientes (ambos derivados da adqudei de cooperar), as variaveis de
negocio primeiro sucesso explicativas. Oliver ()9piopde um modelo para explicar a
sustentabilidade da vantagem competitiva, consideraanto o capital humano como o

capital institucional de recursos, sendo este alemtendido como a capacidade da
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organizacdo para otimizar a utilizacdo dos recurBsse modelo inclui uma componente
importante de parcerias sustentaveis de vantagenpetdiva de negocios que facilitam a
aprendizagem de novos recursos e a capacidadetilleap@e conhecimentos.

Outros autores explicam a resposta a competitieidatfavés do conceito de
comprometimento organizacional, considerando te¥spetivas de compromisso: afetivo ou
de atitude, o de continuidade e o normativo. O comptimento afetivo é definido como
identificacdo emocional de um colaborador com amiEacdo e envolvimento ou implicacao
com ela. O compromisso de continuidade baseia-seusios que o colaborador associa com
0 deixar a organizagao em que trabalha. Finalmerdempromisso normativo tem a ver com
o sentimento de obrigacdo do individuo em permanecerganizacado, porque pensa que é o
mais corretdAllen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1991).

Porém interessa particularmente para este estunmaeito de compromisso com
base nas atitudes dos individuB® acordo com Bayona, Gofi, & Madorran (2000), esta
perspetiva é a mais estudada e a mais importamigorto de vista das agfes da organizacao
no sentido da participacdo dos seus colaboradaressolucdo dos problemas decorrentes do
trabalho individual e coletivo. Assim, promover gamprometimento afetivo ou de atitudes
€ promover um envolvimento emocional dos colabaesgloom toda a sua energia e atengéo
para a missao, metas e objetivos da instituicdse Eesmpromisso reflete-se na forma como
0s membros da empresa estéo relacionados uns cautros e em relagcdo a organizacao
(Ulrich, 1998). Como concebido com base no argumeid Cook & Wall (1980), o
compromisso com a organizacao pode ser entendidatia de trés conceitos: 1 - aceitacdo e
interiorizagéo dos objetivos e valores da orga@daggelos seus membros, 2 - a vontade em
investir esforco pessoal enquanto membro da orgediy, 3- lealdade a empresa, no sentido
de que ele também beneficia com isso. A capacidadgerar compromisso dos elementos de
uma organizacdo pode ser considerada uma competérasisformacional, relativa a
promocao de uma cultura organizacional (Lado, B&W/right, 1992).

O envolvimento dos elementos de uma organizacast@ @m estudos, como o seu
ativo mais importante (Ulrich, 1998). Se as pessmagentificarem com a organizacao, €
maior a probabilidade de nela permanecerem. E pstonitirA o desenvolvimento das
capacidades coletivas que levam a organizacdaagacmais facilmente os seus objetivos e

ser mais eficiente.

61

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo



Henrigiie Péreva Das Competéricias em Gesiao da Yualidade a Aprendizagein Urganizacional

Caracter dindmico das competéncias

Alguns autores chamam a atencdo para o caractamaio das competéncias,
referindo que enquanto o dominio de uma profissém vez certificado por um diploma,
nao pode ser questionado, as competéncias sdo d¢wma® propriedades especificas
valorizadas em determinada atividade, mas eminamt@instaveis e provisorias. Além de
relacionadas com contextos organizacionais espesjfias competéncias submetem o
trabalhador a um processo permanente de validagée, exige dele a constante
comprovacéo da sua adequacédo ao posto de trahalmdireito a uma promocgéo. Fleury &
Fleury (2001) por sua vez comentam que os conhetomes habilidades inerentes a um
individuo possuem valor transitério, uma vez quetemologias organizacionais sao
dindmicas e impdem novas necessidades de quaiifieade relacao.

A dindmica das competéncias coletivas, tidas hopmoc essenciais, para o
desempenho organizacional, é influenciada pelacdapgade do contexto de trabalho, que
por sua vez configuram as competéncias organizaisian que permitem alimentar e até
alterar a estratégica da organizacdo (Rosa & Biamc2010). Numa aparente contradicéo,
Teixeira (2011), a proposito de competéncias comtagens competitivas para a
organizacéo, refere:

“(...) que as competéncias ndo se «desgastam» cgranies pelo contrario o uso

desenvolve-as, a verdade é que ndo se pode dadguirido que a posse de uma
determinada vantagem competitiva vai ser permanénporta portanto aprender,

melhorar e configurar as atuais capacidades nggtera da evolucao futura, ou

seja, as capacidades ndo sdo estaticas, devemr eyaroitindo antecipacdo na

atuagdo estratégica em relagdo aos concorrentgae aconduz ao conceito de
capacidade dinamica” (Teixeira, 2011, p.100).

Cada vez mais, as organizagcbes, perante um melad vez mais dificil e
competitivo, “concentram-se nas suas competénbiages consideradas como fator critico de
sucesso, e descontinuam ou contratam fora atividgdeiféricas” (Camara; Guerra &
Rodrigues, 2001, p. 114). Também a rapidez da e&oltecnoldgica faz com que algumas
tecnologias figuem obsoletas antes de serem plentanilizadas, reduzindo-se assim, a
duracdo do seu ciclo de vida. A influéncia das saegnologias nas organizacdes atende,
principalmente, & analise do impacto de inovacd®wes o processo de reestruturacdo
produtiva. Essa reestruturacdo, impulsionada péddalizacdo da economia, aliada a

elementos de racionalizacao técnica e empresaparcute-se nos processos de trabalho,
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na qualificacdo profissional e no nivel de emprefadntroducdo de novas tecnologias no
trabalho tem alterado ndo s6 o desenho organizceoras formas de gestdao, mas também
0 proprio trabalho, num sentido mais amplo.
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3. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Apresentamos, neste ponto, uma abordagem tedritae sa aprendizagem
organizacional (AO) ou organizacdo qualificantee queste estudo lhe atribuimos o mesmo
significado, porque ambos os conceitos, emboraimemo adote uma perspetiva anglo-
saxonica e o segundo francéfona, ddo sentido @dligyantre organizacdo, aprendizagem e
competéncias (Almeida, 2012).

As crescentes exigéncias derivadas da concorréacida competitividade, a
complexificacdo dos processos de trabalho e aeamdm que a evolugcdo do conhecimento
acontece requerem uma atualizacdo continua e pemeargue, segundo Pires (2005),
ultrapassam os referenciais tedricos de formacaprendizagem mais tradicionais. A este
propdsito, esta autora refere, que

“(...) temos vindo a assistir, gradualmente, a ddoiglas fronteiras tradicionais
entre a educacao/formacao e trabalho: o espagmtdmproducéo, na medida em
contribui para a aprendizagem e para o desenvalonde competéncias dos
individuos, constitui-se como espacgo-tempo fornoativpromovendo as

aprendizagens individuais e coletivas dos que selategram” (Pires, 2005, p.
223).

Segundo Carvalho (2005), importa desde logo compeze que a abordagem da
aprendizagem deve ser realizada de forma a congesans o papel dos diferentes fatores
gue nela interferem. Todavia estes fatores, nedtel@ estdo essencialmente situados num
contexto profissional especifico. “A aprendizagemer&do um resultado do sistema,
referenciado pela interagao entre o sujeito e @h{€arvalho, 2005, p.74).

Os contributos para a compreensdo da aprendizaggamipacional, através das
teorias da aprendizagem, tém origem em diversass ale conhecimento. Vao desde a
educacao, a filosofia, psicologia, sociologia, i@naas médicas entre outras. As perspetivas
tedricas sdo, igualmente, muito diversas. No eofaét consensual a ideia de que a
aprendizagem organizacional é um fendmeno compéxuoultidimensional quer na sua
concecdo quer no seu desenvolvimento. Mas, 0 nodsoesse € apenas articular a
problematica da aprendizagem em contexto de trapalformacdo de competéncias e a
gestdo da qualidade a partir de uma perspetivanizagaonal. Neste sentido, importa-nos,
fundamentalmente, as perspetivas tedricas quertenbmo elemento de referéncia a agdo no

trabalho. O mundo do trabalho € o mundo dos adulipseles que, em principio, tém plena
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liberdade de escolha. Aprendem por opcéo e ndolp@acéo. Nesta linha de pensamento, o
objetivo é identificar pressupostos teoricos guealuma forma, sustentem a perspetiva da
aprendizagem de adultos articulados com a aprayetiz@&m contexto de trabalho.

Um dos tedricos mais conhecidos e divulgado, erratites areas do conhecimento,
€ David Kolb. Este autor fez uma revisao exaustieadiferentes teorias de aprendizagem
experimental mais consagradas, como a de John D&wueylLewin, e Jean Piaget e, a partir
delas, construiu o seu proprio modelo que pode@erado a diferentes contextos como o da
aprendizagem ao longo da vida, do ensino supedarfermacao de adultos. Estas teorias de
aprendizagem, que vao desde as racionalistas atéte@das cognitivistas e
comportamentalistas, ddo enfase a aquisicao, naggme abstracdo (Kolb, 1984).

Os trabalhos de Kurt Lewin forneceram a Kolb, ummefocontributo para a
compreensao do processo de aprendizagem. Lewiwésatda investigacdo-acao e dinamicas
de grupo construiu 0 seu modelo de aprendizagerariexgntal, representado por um ciclo
que vai desde a experiéncia concreta, a observagaflexdo, a formacdo de conceitos
abstratos e generalizacfes até a testagem dasagEs dos conceitos em novas situagoes,
sendo a experiéncia concreta a promotora do delsemento da aprendizagem (Kolb, 1973,
1984; Kolb & Kolb, 2009,). Na perspetiva de Abrégwin defendia que o meio e as suas
interacbes com o individuo circunscrevem o seu astamento (Abreu, 2007).

O modelo de Dewey € muito similar ao modelo de Kesin, embora este reforce
gue a natureza do desenvolvimento da aprendizaggoduz a nocdo de feedback para
descrever de que forma a aprendizagem transformmmgsos, sentimentos e desejos de
experimentacdo em propositos para a acdo (Kolb})1@8s principios filosoficos de Dewey
no dominio da educacédo: a experiéncia; a democraagantinuidade e a interacdo; as suas
ideias sobre a natureza da educacéo e o valorpai@ncia foram largamente disseminados
(Pires, 2005). Segundo Abreu, (2007), “Dewey suatenque a experiéncia ndo esta limitada
nem no tempo nem no espacgo: é multifacetada, e&grada em processos experienciais
paralelos e localiza-se em trajetos de continuitéélereu, 2007, p.101). Pires refere que
Dewey “defendia que o homem se encontra em codtdei com 0 seu meio, hao existindo
dois polos separados, mas uma transacao contiritea @nbos, ao longo da vida que vai
sendo marcada pelo aparecimento de descontinuid@iess, 2005, p. 146)

A semelhanca de Kurt Lewin e de Dewey, também Béaget exerceu influéncia no

modelo tedrico de Kolb. Piaget arrogava que a de&emla experiéncia e dos conceitos, da
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reflexdo e da acdo assumem um carater continuoroea fde pensar do adulto (Kolb,1984).
Esta perspetiva de aprendizagem de Piaget da eafdsgteracdo entre o processo de
acomodacéo de conceitos e a experiéncia do quatidigentre o processo de assimilacdo de
acontecimentos e conceitos preexistentes” (Abr@d7 2p. 103).

Estecontinuumde relagdo entre o0 meio e a acdo do individuo é vemiavel que
interessa especialmente em ambiente de trabalhpegsoas no trabalho estdo em constante
acao, independentemente da sua natureza. Acreditgom a aprendizagem se constroi a
partir dos saberes, das experiéncias e da reflea&oabalho, sendo elementos estruturantes
da aprendizagem que se desenvolve na organiza@®.dd mesmo tempo, temos presente
gue esta questdo ndo esgota as mdultiplas deteiesndassa mesma aprendizagem. Kolb
(1984) analisou estas diferentes teorias para piodeecer subsidios sobre o processo de
aprendizagem, através da combinacdo das difereesdess da aprendizagem experiencial,
para a compreensao da perspetiva holistica do ggocde aprendizagem, que combina a
experiéncia, perce¢ao e comportamento.

A abordagem desenvolvida por Kolb, (1973, 1984)afo desenvolvimento do ciclo
de aprendizagem baseado nas vivéncias dos indsiidbste autor favorece uma visao
processual da aprendizagem e da formacdo de cam@stédestacando a importancia da
acdo e da reflexdo num processo continuo, visanelguidibrio entre as duas dimensdes. O
seu modelo baseia-se numa simples descricdo aodachprendizagem em quatro momentos,

conforme a figura que a seguir apresentamos.
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Figura 5 - Processo de aprendizagem experiencial

i 5. Apreensdo _ '
EXperimericen Experiéncia
ativa concreta
Compreensio Intenséo
Concetualizagéo Observacéio

abstrata % Extensio reflexiva

Fonte: Adaptado de Kolb, 1984

A experiéncia concreta é a base para a observagltexio. Estas observacdes sédo
assimiladas dentro da concecdo teoérica, cujas nayalicacdes para a acdo sao inferidas.
Estas implicacfes ou pressupostos servem de gr@npeara a criacdo de novas experiéncias.
O individuo, para que possa ter uma aprendizagetiv&f necessita de quatro tipos diferentes
de habilidades: experiéncia concreta, ‘feeling’servacao reflexiva, ‘watching’; capacidade
de abstracao, ‘thinking’; e experimentacao atidajrig’. Ele precisa de se envolver de uma
forma espontanea e aberta, sem se desviar, ou, exitaova experiéncia, devendo ter a
capacidade de refletir e observar essa experi@teiaes de varias perspetivas. Tem de ter a
capacidade para criar conceitos e integra-los rasservacao de forma logica de acordo com
o modelo tedrico e para tomar decisdes e resolmdigmas. Na verdade, um olhar atento
sobre estes quatro estadios do modelo de apreedizagyelaram que a aprendizagem requer
habilidades opostas e que o sujeito dessa aprgedizgem de estar continuamente a escolher
entre duas dimensdes. A primeira dimensao repiesepkperimentacdo concreta e termina
na concetualizagdo abstrata. A outra dimenséo nr@neo tem a experimentagao ativa e no
polo oposto a observacéo refletida. Portanto, nasteesso de aprendizagem, o individuo é
ator e observador em simultaneo. O mesmo autotifiden e caraterizou quatro estilos de

aprendizagem: os individuos divergentes, ‘divergiagsimiladores, ‘assimilating’,
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convergentes, ‘converging’ e os acomodados, ‘accotatmg’. Desse estudo, resultou claro
gue o modelo de Kolb tinha sido alvo de muita itigagdo e aplicacdo em diferentes areas
da atividade humana: na medicina, na enfermagempsinalogia, no direito, na educacao, na
informatica, na gestdo e na contabilidade. De amtreonjunto alargado de perspetivas sobre
0 modo como as pessoas aprendem, a teoria da mageE experiencial, € aquela que mais
consenso obtém, quer na sua aplicacdo, quer nios @& aprendizagem. O autor conclui que
a aprendizagem experiencial nos ajuda a compreendgrendizagem e a flexibilidade de
forma profunda e abrangente, fornecendo orientapées planear melhor os processos de
formacao e desenvolvimento aos diferentes nivaodganizacdes.

Argyris & Schon (1978) consideram que a aprendizaggganizacional ocorre
guando os elementos de uma organizacdo ao promovareacdo, a partir das suas
representacdes, identificam desvios ou convergéneidre as suas expectativas e o0s
resultados concretos, formulando novas hipétesstratégias de trabalho em funcéo daquilo
que eles identificam. Mas, referem também a net@dsidessas novas representagdes serem
partiihadas e integradas ao nivel do coletivo para a aprendizagem organizacional seja
efetiva. Este modelo considera trés ciclos de aliwagem distintos: aprendizagem em “ciclo
simples”, em que o sujeito aprende através dag@orda sua acdo; aprendizagem em ‘“ciclo
duplo”, aqui a pessoa deteta o erro e corrige-oifinaddo os procedimentos, politicas ou
objetivos da organizacdo e a aprendizagem em dt@ptlo”, nesta situacdo o individuo
modifica a sua forma de aprender, tendo por baaprasdizagens anteriores, refletindo sobre
0S contextos e integrando este resultado nos sguem@as mentais. Estes autores tomam a
experiéncia como a base da aprendizagem orgamzhaiom implicagbes na melhoria do
desempenho das pessoas e da organizacao (Pirék, 200

As perspetivas, que conceptualizam a aprendizagartingo da experiéncia,
interessam-nos de forma particular porque, tal cosfere Carvalho (2005), a propésito da
teoria de Schon, “esta concecado leva a uma madéaante de construir o conhecimento
profissional, que parte da reflexdo sobre as agdesonhecimento que se produz a partir
dessa reflexao” (p.83).

Também outros autores tém desenvolvido abordageite semelhantes, mas mais
focados na organizacdo. A abordagem da aprendizagetnada na acao apresentada por

Nevis, Gould & DiBella (1995), é exemplo dis&stes autores definem AO como sendo a
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capacidade ou os processos de uma organizacdoaquérmou ampliam o desempenho com

base na experiéncia. As organizacdes sao vistas estruturas complexas de pessoas nas
guais a aprendizagem acontece. Os autores refetmmasg organizacbes aprendem ao

desenvolverem competéncias fundamentais para cieixeda sua atividade, ao sustentarem

uma atitude de melhoria continua e ao possuireitidates para se modernizar. A cadeia de

valor de qualquer organizacdo constitui-se comosistema integrado de aprendizagem,

desde as decisdes estratégicas até ao atendimentdiehtes, visto que nos processos de
aprendizagem existem fases identificaveis, taisaccanaquisicdo, disseminacéo e utilizagédo

do conhecimento.

Podemos, ainda, distinguir duas abordagens difssepara a AO, uma pode ser
entendida como uma ferramenta de gestao para adgenhabilidades tacitas e cognitivas,
ou seja, as habilidades de pensamento dos memimivsduais nas organizacdes, a outra
como uma aprendizagem situacional, que ocorreriaminentes sociais. Assim, parece ser
necessario interferir na cultura organizacional,sentido de mudar a mente das pessoas, 0
seu pensamento, as suas atitudes e, consequerdemasntsuas acdes. Entendendo a
aprendizagem organizacional como uma ferramentgesti&io, para regulamentar e modificar
o comportamento dos membros da organizagdo, devatatar uma perspetiva sistémica das
organizacgfes. As organizagfes aprendem a transfteeratravés do envolvimento da gestédo
de topo e das chefias intermédias, do recurso eriexpntacdo e da definicdo de estratégias
de capitalizacdo do conhecimento produzido. O emweinto da gestdo de topo é uma
condicao necesséaria a mudanca para tornar as pagées mais criativagsta €, para alguns,
uma observacdo comum, mas que nem sempre € f&# denseguir. Porém, a vontade dos
superiores hierarquicos nao é condicao suficieitevedo, 1996). Este autor refere que um
dos problemas mais dificeis das mudancas nas grandanizacdes é o da capitalizacao e
alteracdo das dinamicas locais.

Uma outra perspetiva considera que a aprendizageganiaacional pode ser
considerada uma resposta as mudancas enfrentaldas gpganizacdes em que se busca
desenvolver a capacidade de aprender continuaragrateir das experiéncias organizacionais
e a traduzir esses conhecimentos em praticas, apigbziam para um melhor desempenho,
tornando a organizagdo mais competitiva. Para tantaprendizagem organizacional tem
como pressuposto o desenvolvimento de estratégiascedimentos a serem continuamente

construidos para se atingirem melhores resultadosando com a participacao efetiva das
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pessoas no processo de aquisicdo e disseminag&mllecimento. Esta condi¢ao relaciona-

se diretamente com a questao do desenvolvimentordpeténcias.

“O conhecimento da situacdo pratica faz intervir@mpo sujeito que age, néo
somente as competéncias de que deve dispor, maerams interacbes com o
objeto sobre o qual age (...) saber para agir carstraa propria acdo e constitui
os saberes praticos, necessarios como o0s outrasapegalizacdo e eficacia da
acao” (Malglaive, 1995, p.78).

Tal como ja vimos anteriormente, as competénciasiomam-se diretamente com o
conhecimento, “apenas diferindo no universo abdmgiEnquanto que a gestdo de
competéncias se preconiza a um nivel mais indijidoaais pessoal, a gestdo do
conhecimento € pensada numa esfera mais elevasia, que € orientada para toda a
organizacéo (...)" (Custodio, 2007, p.76). Apesatigacdo entre as abordagens apresentadas,
existe uma caréncia no que se refere a explicitdedsa relacao.

Num estudo realizado por Vieira (2009), onde avaéie percecdes dos estudantes e
gestores, sobre a importancia das competénciasgoofais dos docentes na qualidade do
ES, conclui que, “a competéncia docente estd ligamta saberes da acdo. Ela designa a
capacidade do docente de resolver problemas erdeasgando-se em informacdes, saberes e
conhecimentos, contextualizando a situacado conabé&jeonfrontado” (p. 14).

Podemos sintetizar que as abordagens sobre o nomdlo @s pessoas aprendem em
contexto de trabalho (acdo) fornecem amplos cantghpara a compreensdo do conceito de
aprendizagem organizacional. Porém, a organizagéiende se as pessoas, individual e

coletivamente aprenderem, por isso é importantgooeemder como é que iSso acontece.

3.1. DA APRENDIZAGEM INDIVIDUAL A APRENDIZAGEM COLETIVA

Para abordarmos o processo de aprendizagem indiveducoletiva é necessario
atendermos a importancia do conhecimento, paragaiaacdes e sociedade em geral. As
pessoas constroem o conhecimento a partir de utadeapositiva e da interacdo social que
estabelecem. Esta ligacdo, entre o fazer e o cenhesta muito divulgada num universo
muito diverso da literatura. Malglaive (1995) wtilu a expressao “ a infinita variedade do

saber” para se referir a um conjunto muito diveratfo de aplicacdes (sentidos) do saber. Ele
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refere que “... o saber é infinito, multiforme, seontrno discernivel. Se é saber para o
pensamento, torna-se saber-fazer para acdo” (p. 37)

Spender (1998) atenta que ndo € possivel sepacanimecimento da atividade
humana e este manifesta-se no contexto dessa nasmntade. Alguns autores procuram
entender a cognicdo como um processo social, odjisa esta voltada para a construcao de
conhecimento no interior de uma organizacdo, onul@ gérie de aspetos do contexto
interferem. “Por sua vez o conhecimento individoiaexiste na mente das pessoas através
das experiéncias pessoais, de valores, de infoesacOntextuais e da capacidade de
interpretacdo” (Custodio, 2007, p.73). No entant@ sociedade, bem como numa
organizacdo, as pessoas ocupam posi¢cdes socialmezmiehecidas, a partir das quais €
esperado que os individuos possuam qualidadesydarés. Essas posi¢cdes implicam papéis
sociais, representados por direitos e deveres depessoa em relacdo a outras. De acordo
com Levine; Resnick & Higgins (1993), a posicaoialogorteia as atitudes e expectativas de
cada pessoa. De uma maneira geral, as opinidesup®sy que uma pessoa considere
importante, influenciam a sua propria opinido petaracdo social e mudanca no processo de
aprendizagem. Nesta perspetiva, o conhecimento éeflexo de conceitos e argumentos
partilhados e discutidos com outras pessoas, comdtr-se através da colaboracéo e interacao
entre os individuos. A realizacdo deste trabalhoegmipa promove o sentido coletivo.
Porém, a criacdo desse sentido coletivo sO sersiviehsse os elementos de um grupo
partilharem objetivos e valores, aceites por cadadas seus membros, sendo essa memaria
coletiva, concebida como um padrdo de interrelagiiesicbes num determinado sistema
social. Neste contexto, os individuos realizamuas g¢0es, tendo por base a compreensao de
que o sistema consiste em acdes conectadas par asdelementos, que compdem 0 grupo,
relacionando-as dentro desse sistema, numa atitedsubordinacdo’ (Weick & Roberts,
1993).

Os novos fluxos de conhecimento geram a necessdtactavaliacdo dos elementos
gue compbem o sistema de competéncias, considesandmue o0 conhecimento,
normalmente de indole mais individual, passa paesfara coletiva, transformando-se no
conjunto do saber organizacional” (Custodio, 2q0)774). Este processo tem como objetivo
ultimo o conhecimento explicito. Este tipo de camimento por ser formal e estruturado pode

ser transmitido e partilhado. Porém, é o conhedion&tito que pode levar a inovacéo tal
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como observa Prahalad, (1999). Segundo este amtognhecimento tacito consiste em
modelos mentais, convicgdes e perspetivas, que estaizadas ao ponto de serem
considerados naturais e, por isso, ndo serem fcibn formalizaveis, o que, por
consequéncia, torna dificil a sua transmissdo aaso O conhecimento tacito esta
profundamente enraizado nas acdes e na experi@eomcomo nos ideais, quadro de valores
e emocdes de cada individuo (Nonaka & Kono, 19898)perspetiva destes autores, tem duas
dimensdes: uma dimensao técnica, que engloba aget@ncias pessoais e uma dimenséo
cognitiva, que consiste no modelo de crencas eresldstes modelos implicitos afetam
profundamente a percecdo sobre o que gira a veltaada um de nés. Por sua vez, o
conhecimento explicito funciona como se fosse a @niendla organizagao, sendo utilizado em
situacOes especificas como auxiliar da tomada disate (Custédio, 2007). Estes dois tipos
de conhecimento, o tacito e o explicito, na opintd Nonaka & Kono (1998) estéo
intrinsecamente relacionados, considerando que poséivel um trabalho efetivo com a
criacdo de conhecimento se houver transformacde efds, sendo que essa transformacéo
pode acontecer através de quatro formas:

1- socializagéo - transformacédo de parte do conhetoneito de uma pessoa no
mesmo tipo de conhecimento de outra pessoa, atrdeédialogo continuo, reunides,
observacéo, trabalho em equipa entre outras;

2- externalizacao - transformacéo de parte de @imieato tacito de um individuo em
conhecimento explicito, através da representagaldica, do conhecimento tacito, recurso a
imagens textos e figuras;

3- combinagédo - transformacdo de algum tipo de edntento explicito de um
individuo em conhecimento organizacional,

4- internalizagdo - transformacdo de conhecimenipli@to da organizacdo em
conhecimento tacito de um individuo, através dbalteo individual, leitura, consulta de
documentos e regulamentos, entre outros.

Segundo Sveiby (2001), quando acontece transfer&eiconhecimento entre os
individuos, a aprendizagem e, por conseguinte nbexmento aumenta, sem prejuizo para o
conhecimento daquele que o transmitiu. Assim, datgale vista da organizacdo, o
conhecimento quando partilhado promove o conhedonenganizacional. Dentro desta
I6gica, parece importante destacar o papel das midaes de praticas no desenvolvimento

do conhecimento organizacional a que se refereSHglles, (1985). De acordo com estas
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autoras sao grupos de pessoas, que se constitpanirade objetivos e interesses comuns,
atraveés da participacao voluntaria, permitindo spi@aprofunde o conhecimento dentro de
uma determinada organizacdo. Desta forma, essegsogralém de enriquecerem a
aprendizagem e aumentarem a motivacado individdad, tsm instrumento de partilha de
conhecimento para além daquilo que é habitual ganizacdoContudo, devemos tomar a
aprendizagem individual como importante para aaroegcdes, porque € a partir desta que a
aprendizagem organizacional acontece. Embora,agssadizagem organizacional, ndo seja
apenas a soma das aprendizagens de cada membrantessistemas de aprendizagem que
séo transmitidos aos restantes membros pela ca@tomamas da organizacdo (Fiol & Lyles,
1985). Silva (2004) considera que esses gruposrede$ de trabalho”, tal como ele os
designa, sao as principais facilitadoras para atoagio de conhecimento tacito, através da
interacdo entre as pessoas, promovendo, entn@aiampla troca de conhecimentos.
Podemos resumir que a criacdo e transferénciameconento no contexto de uma
organizacdo € determinante para o0 seu sucess®, Sgndisso, fundamental conhecer as

carateristicas das organizacdes que aprendem.

3.2. A ORGANIZACAO QUE APRENDE

A literatura relativa a AO € muito vasta, existindaita discordancia em relacéo ao
gue é, e como ocorre essa aprendizagem. Diferémézs cientificas veem esse tipo de
aprendizagem a luz das suas vivéncias e expergpeadissionais. Para alguns autores a
aprendizagem pode ser vista como a base para umiagean competitiva sustentavel, das
organizacdes. Os psicologos, por exemplo, trataapdendizagem, estudando o processo; ou
seja, a maneira como as organizagdes constroegaripam 0S seus conhecimentos e as suas
rotinas, observando as suas atividades e a suarautirganizacional, adaptando e
desenvolvendo a eficiéncia organizacional por ndeianelhoria de habilidades em relacdo a
forca de trabalho, sendo conveniente integrar egsaspetivas numa abordagem
interdisciplinar. Segundo Fleury (1994) o conceidouma instituicdo que aprende implica a
superacao do ‘modelo taylorista’ de separacdo evdrgue pensam e 0S que executam,
envolve um processo continuo de inovacao e apragelia coletiva a ser realizado por todos

0s membros da organizac&o; numa organizacao inmvaakobjetivos organizacionais séo
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explicitados e partilhados. Nesta linha de pens&mes pessoas comprometem-se com o0
projeto de desenvolvimento organizacional em cagaé&om o projeto de desenvolvimento
individual. Assim, o processo de formacdo de gestgara as organizacdes que aprendem
implica o desenvolvimento de competéncias de antmmmento da cultura organizacional
(Coelho & Fuerth, 2009).

Importa compreender que uma perspetiva sistemeamgnizacdes, segundo Senge
(1990), oferece um modo de ver e pensar, no gpaksivel observar as estruturas e 0os seus
aspetos confinantes. Para este autor s6 € pofsareém organiza¢des que aprendem porque
todos os elementos que a compdem estdo em aprgewhza 0 que as distingue das
organizacbes mais tradicionais sdo alguns aspedsgcds, que ele designa por cinco
disciplinas, a saber: 1 - perspetiva sistémica acass realizadas pelas pessoas sao sistemas,
0 que significa que as ac¢des sao ligadas, entp@dendo levar muitos anos para se observar
os efeitos exercidos por uma sobre as outras;ainirdo pessoal — aprender a esclarecer e a
aprofundar continuamente 0s nossos objetivos pessoaoncentrar as nossas energias, a
desenvolver a paciéncia e a observar a realidaftermi@ objetiva; 3 - modelos mentais — sao
ideias profundamente enraizadas, generalizacoesesmo imagens que influenciam o modo
de ver as coisas que giram a nossa volta e assnpsyaias atitudes; 4 - constru¢cdo de uma
visdo partilhada e objetivos comuns — para atiolgjetivos concretos e legitimos, as pessoas
dao tudo de si e aprendem de livre e espontane@deyn5 - aprendizagem em grupo —
guando isto acontece, as equipas, produzem melhesedtados e, a0 mesmo tempo,
promovem o desenvolvimento pessoal dos seus menfhstas cinco ferramentas poderao,
supostamente, colocar e manter a organizacdo niamloede aprendizagem continua, mas o
autor raramente refere, explicitamente, como écqd@ uma delas contribui para o processo
de aprendizagem organizacional” (Santana, 200369).

Porém, devemos destacar dois aspetos nestas idssiplasicas, conforme explica
Senge (1996), os individuos também fazem partestiensa, o que torna muito mais dificil
ter uma visdo global das mudancas ocorridas e,igsw, a tendéncia das pessoas €
concentrarem-se apenas em determinadas parti@adesddo sistema, sem conseguir
compreender por que é que nao sdo resolvidos tepras de maior magnitude. O outro
aspeto refere-se aos modelos mentais. Na area iattatina, os planos do que pode ou nao
ser feito, muitas vezes estdo enraizados ao poetamgedirem que sejam operadas

determinadas mudancas, por se pensar que saduamiis com modelos mentais instalados.
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Assim, parecer fazer sentido reforcar a importamwamodelo de desenvolvimento de
competéncias, porgue ele envolve, necessariamantemudanca de comportamento dos
individuos. Os modelos mentais podem estar tagrad®s no comportamento do individuo,
que ele ndo é capaz de perceber como efetuar angauddum estudo realizado por Sinkula
& Baker (1997), com o objetivo de concetualizarpaeadizagem organizacional através da
avaliacao da relacéo entre valores, conhecimentorgortamento, utilizando, para o efeito,
escalas de avaliacdo de tipo Likert, cuja anal@erdalizada com medidas estatisticas
multivariadas, concluiram que para além da relag@omntrada entre as variaveis estudadas,
gue a gestao e disseminacao da informacao sobgamizacdo no mercado, a frequéncia com
gue uma organizacao promove alteracbes na suaégsir@ programas de marketing e de
vendas e a mudanca organizacional sdo funcdo dadipagem organizacional. Porém,
também esclarecem que ndo existe uma Unica madasaorganizacoes aprenderem. A
aprendizagem pode acontecer por vontade intrindesaelementos de uma organizacgéo,
através da imposicéo de for¢as do exterior, pdatiea e erro e por necessidade.

A aprendizagem organizacional refere-se a formaocanaprendizagem acontece,
isto €, aos processos de construcao e utilizac&omwecimento. Neste sentido é fundamental
destacarmos alguns conceitos que devem ser ass®cam conceito de aprendizagem
organizacional. A aprendizagem deve ser vista comoprocesso, uma vez que deve ter
continuidade, deve levar a transformacdo baseadmutanca de atitude, dar énfase ao
coletivo, dar prioridade a criacéo e reflexdo saftiea da inovacédo e da conscientizacao e
levar a agdo, apropriacdo e disseminagédo do canbetn, a partir de uma visdo pragmética
(Bitencourt, 2004). Estes aspetos, relacionados @naprendizagem organizacional,
pressupdem que o conhecimento do préprio eu proraogercecdo, o conhecimento e a
intencionalidade sobre alguma coisa, distinguindadococognitivo e o contetido desse ato. As
pessoas para promoverem uma acao positiva, necessié conhecimento, liberdade e
intencéo. Porém, tal como refere Etxeberria, “sereciéncia nos chama a responsabilidade,
o0 alcance e o sentido desta discerne-se com oieweti@a virtude da prudéncia ou sabedoria
pratica” (Etxeberria, 2002, p. 183).

Cada vez mais as organizagfes desenvolvem esastbgilideranca que promovam
a aprendizagem e o conhecimento. Contudo, na pespee Zarifian as organizacoes
gualificantes devem, para além de promoverem andpm@gyem, desenvolver novos

dispositivos de aprendizagem, que tenham em liehzodta as experiéncias dos individuos e
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as suas qualificacbes académicas. Para este ‘@utoganizacdo qualificante, na medida em
gue favorece, simultaneamente, a aquisicdo de déngas no seio da organizacao e sobre a
organizacdo, situa-se numa dialética verdadeiramsimgular e, neste aspeto, inédita. A
organizagdo deve permitir, no seu seio, as apragelis a ela relativas!” (Zarifian, 1995, p.
8). Este tipo de organizacdo esta sempre dispopama a sua evolugcdo, podendo assumir
diferentes formas, sendo possivel a sua reconfior&m funcdo das competéncias dos
elementos que a ela pertencem (Pires, 2005). Bat@c¢ao pressupde uma organizacao que
utilize principios e metodologias cientificas debtlho, partilhadas e desenvolvidas por todos
0s seus elementos. Segundo Garvin, as organizap@esaprendem s&o especialmente
habilidosas em cinco atividades: 1- resolucédorsidtiea de problemas; 2- experimentacao; 3-
aprendizagem a partir da sua historia e de expea€passadas; 4- aprendizagem a partir das
experiéncias e praticas do quotidiano; 5- transfgaérapida e eficiente de conhecimento para
toda a organizagao (Garvin, 1993). As pessoas &aooise numa interacao constante entre
as guestdes relacionadas com o trabalho e a symigpréprendizagem. “Este tipo de
aprendizagem em contexto de trabalho gera novaspeténcias, novos critérios e
motivacfes, 0s quais, por sua vez, influenciam alanoomo o trabalho é efetuado,
desenvolvendo, igualmente, uma nova cultura orgaional”’ (Frazédo, 2005, p.44).

Podemos resumir, que as organizacdes que aprersig@mesn permanente processo
de mudanca, no sentido de se adaptarem as exigé&wienercado em cada momento. As
pessoas sao o principal recurso capaz de colocar&ma aquilo que aprendem de acordo
com o contexto onde exercem a sua atividade prarfigs O contexto onde a qualidade seja

um objetivo estratégico € um ambiente favoravelsa enesma aprendizagem.

3.3. APRENDIZAGEM EM CONTEXTO DE GESTAO DA QUALIDAB

Os novos modelos de organizacdo do trabalho, comaa&so da GQ, favorecem
novas formas de aprendizagem, que nos levam aalreconento de outros processos de
formacgédo ndo formais. Cada vez mais se acredi@agiza a aprendizagem que ocorre em
contexto de trabalho (Pires, 2005). Neste sentadnosnos concentrar nos fundamentos que

permitam compreender o modo como as pessoas aprameontexto de GQ.

76

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo



Henrigiie Péreva Das Competéricias em Gesiao da Yualidade a Aprendizagein Urganizacional

O movimento para a qualidade total ao reforcar pomé&ncia do cliente para a
modernizacdo e sustentabilidade das organizacémslewvantar a necessidade das pessoas se
atualizarem para responder, de forma eficienteneessidades expressas e preditivas do
cliente. Também nas organiza¢fes que véem a foor@géo um investimento, o papel do
lider é determinante, para que, de forma sistémimantinua, a aprendizagem organizacional
seja efetiva. Os lideres desafiam os modelos nsertgentes, promovendo padrées mais
sistémicos de pensamento, através de uma visdithadat entre todos (Senge, 1990). De
acordo com Campbell & Cairns (1994), uma ‘LearnBrganization’ pode ser caracterizada
COmo uma organizacdo que tem como objetivo adgumethorar e transferir conhecimentos,
facilitando a aprendizagem individual com mudarg@sportamentais e praticas de forma a
refletir essa aprendizagem. Também Garvin (199&@ramionaliza este conceito de forma
analoga. A grande dificuldade é coloca-lo em paatio quotidiano organizacional. Como €&
gue uma organizacao seja ela uma empresa, untaig#i de ensino superior um hospital ou
outra pode desenvolver uma dindmica permanentpréadizagem e mudanca? Nao existem
respostas definitivas a esta questdo. Porém, &ingritacdo de um sistema interno de gestéo
da qualidade, por um lado, permite aqueles guensenetam motivados para o trabalho,
aprofundar os seus conhecimentos sobre a insbtugcdnelhorar continuamente as suas
praticas tendo em vista a sua satisfacdo pessa#d eliente, por outro, promove o
envolvimento daqueles que, por ventura, nunca vieeonhecido o seu desempenho. Este
conhecimento € fundamental para lidar com tudo e@meolve o processo de GQ. Na
perspetiva de Malglaive, o saber tedrico € o “funmelato indispensavel da eficacia dos
saberes que regulam a acédo: os saberes procegMaiglaive, 1995, p.70)

As organizacoes tém cada vez mais de contar compaciclade empreendedora das
pessoas para conseguirem manter um SGQ apto, dmaeniinovador, promovendo a
melhoria e a eficacia das respostas aos desafiaompetitividade (Lopes & Capricho,
2007). Para alguns autores, a inovacédo e a quelittedm parte do mesmo processo de
aprendizagem e de renovacéo e construcdo de saberegordo com Cunha (1999), para
manter a producéo e criar valor, € necessario queduto ou servigo tenha qualidade e que
por esta raz&o inspire confianca ao cliente.

Nas instituicbes de ensino, a aprendizagem e o@mbiuem-se nas atividades do
dia a dia, fazendo parte dos objetivos de cadavithad. E assumido que todos tém

conhecimentos a transmitir e, como tal, cabe a gadpartilhar e receber esse conhecimento.
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Todas as pessoas sao fonte e recetores de conhexenedos sdo elementos-chave
no sucesso da organizacdo, independentemente de, ida formacdo académica ou da
posicdo que ocupem. Mas, essa partilha de conheims® por si, pode ndo ser suficiente, &
necessario que seja util as pessoas, mas tambégardizacdo, e para iSso, € preciso que 0s
objetivos e acdes das pessoas estejam alinhadosscobjetivos estratégicos das instituicdes
(Hernandes, Cruz & Falcéo, 2000). Neste sentidpjadidade fornece essa possibilidade na
medida em que as pessoas colaboram na definicBesdegesmos objetivos, dando coeréncia
e consisténcia ao processo de organizacdo e dégemyato das suas atividades. Porém, este
processo, normalmente, ndo é facil de se conseguijue, tal como refere Quinn (1996),
aprender significa esquecer, destruturar parargieizar a um nivel superior. Também Cunha
(1999), se refere a esta questdo através do malgeliRenovacdo Organizacional” que
integra os principios da organizacdo que aprendenbdelo fazem parte dois ciclos que se
completam, o de aprendizagem e o de desaprendiziizewerdade, a implementacdo de um
SGQ rompe com modelos tradicionais de organizagéoathalho, para dar lugar a uma nova
linguagem, a novos principios e valores, a uma fitbsofia de trabalho (Lopes & Capricho,
2007).

O conceito de AO tem sido proposto para incremetaconhecimento nas
organizagfes, objetivando enfrentar as descontegl criadas por um nivel crescente de
globalizacéo, volatilidade e competicdo elevadasdancas demograficas e explosdo da
informacéo. Através de uma boa triagem e tratamdatanformacdo e de uma adequada
difusdo de saberes, conjugam-se de forma integradas ideias e novas utilizagdes, numa
interacdo entre eficacia e inovagdo e entre efi@ée rotina para que as organizacdes
evoluam no sentido da qualidade e exceléncia (Lape€apricho, 2007). Esta ideia
transporta-nos para a necessidade de investiresso@s. A GQ pressupde isso mesmo. As
pessoas sdo a ‘coisa’ mais importante. E com elase consegue ou nio, quer a eficiéncia,
quer a eficacia do SGQ e, por conseguinte, da @gio. Na perspetiva de Lopes, &
Capricho (2007), a qualidade total s6 resulta sevérouma aposta inequivoca no potencial
humano do qual depende a capacidade de inovac@étheria continua, aspetos fundamentais
da GQ. Esta é a nossa principal preocupacédo, @oeaquadrar 0s pressupostos tedricos e
explora-los no sentido de fornecer contributos paracompreensdo do processo de
aprendizagem das pessoas e da organizacdo coma fienresponder positivamente a

guestao da competitividade.
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A GQ, enguanto processo concebido e operacionalipgtas e para as pessoas,
promove a sua aprendizagem através de um conjunto diversificado de instrumentos, de
metodologias e de procedimentos e, essencialmait@yés de processos de relacdo e
interacdo com os outros, facilitado pelo ambiente gsta estratégia proporciona. Segundo
Escuder, Rocha & Penterich, (2007), a AO aconteceluhs maneiras: formal, através de
reunides, seminarios, féruns, entre outras atiadadinformal, em atividades de rotina, com
os colegas de trabalho, sendo que a avaliacamasta das praticas leva ao aperfeicoamento
e inovagcao nas organizagbes. Em sentido mais amppla,organizacédo pode aprender pela
aprendizagem dos seus membros ou pelo conhecimeatoovos elementos possam possuir.
Outros teodricos defendem que a AO é algo mais @oagaprendizagem dos seus membros
individualmente. Fiol & Lyles (1985) sugerem gu@rganizacao do trabalho, estruturas e
procedimentos influenciam a aprendizagem individu@ue a AO envolve transformacdes
cognitivas, enquanto que a adaptacédo envolve madate;comportamento. Na perspetiva de
alguns autores, a organizagdo que aprende desenvdg niveis complementares e
sequéncias de aprendizagens: o individual, queedzeito as aprendizagens que o individuo
realiza pela via formal ou informal; o coletivo,eqse refere as aprendizagens que se realizam
em grupo e o nivel de aprendizagem organizaciamale a propria organizagdo aprende a
evoluir e a transformar-se (Almeida, 2012). A GQma perspetiva de processo devidamente
organizado com um sistema de comunicacdo em rede,nputs e outputs perfeitamente
definidos e assumidos, promove a aprendizagemoalzecimento que, por sua vez, melhora
a acgao.

A figura que se segue procura representar a relagfie a gestdo da qualidade,
engquanto estratégia da organizacdo para a comjuitite, as competéncias organizacionais
derivadas do desempenho coletivo e a aprendizagam apontece no e para 0

desenvolvimento das competéncias como resultaéamriéncia em contexto de qualidade.
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Figura 6 - Relacao entre qualidade, aprendizageomgeténcias organizacionais

Gestao

—_— da
Qualidade

Aprendizagem

Competéncias
Organizacionais

Fonte: Adaptado de Fleury & Fleury, 2003

A organizacdo e realizacdo do trabalho, em ambied® qualidade,
independentemente do sistema implementado, obrarma mobilizacdo permanente de
conhecimentos e de habilidades de natureza rekdcisocial e cultural, numa dinamica de
partilha com os outros. Esta partilha faz-se enpgé&entidos: com os pares, com a gestao,
com o cliente e com fornecedores e parceiros. Aidpde € uma fonte de transformacao de
conhecimento que promove a aprendizagem das pessoasido-as mais competentes, mais

produtivas e satisfeitas.
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4. CONTEXTO E TENDENCIAS DA GESTAO DA QUALIDADE NO ENSINO
SUPERIOR

A qualidade nas Instituices de Ensino Superio8)l&quire especial importancia,
dado que a dindmica e as exigéncias no ambito don&nSuperior (ES) impdem o
desenvolvimento de capacidades e habilidades uastitais para responder as exigéncias
normativas e sociais. O envolvimento da gestdople determina, em grande parte, a atitude
e 0 comportamento dos seus colaboradores e, peegoimte, a criacdo de uma cultura
institucional de qualidade (Antonio & Teixeira, 200

A internacionalizacdo do ES e a concorréncia docatkr esta a obrigar as
instituicbes a adotar novos modelos de organizagatvabalho, que permitam viabilizar as
instituicbes face as mudancas permanentes. Devapreader a viver com estes processos,
emergindo assim uma nova filosofia para questi@saorganizacdes que, por sua vez, se
obrigam a planear a longo prazo, a mudar atitudesrgortamentos no trabalho. As pessoas
devem comprometer-se com o trabalho e com a iitstdu aprender e aceitar novos
principios e valores. Os principios da qualidade géralmente dificeis de implementar,
apresentando uma particular complexidade, quangerssa aplicar as instituicdes de ensino.
As mudancas que sao exigidas as pessoas, nhormajmeoéssitam de suporte externo. Neste
processo de mudanca, as pessoas “necessitamtadasrale uma forma estruturada, sendo
essencial a intervengcdo de outros profissionais eadamente das areas da psicologia
organizacional” (Pires, 2012, p.568).

A qualidade €, também, definida como um sistemévefg@ara a integracdo dos
esforcos de desenvolvimento e melhoria que os el@®ele uma organizacao realizam para
poderem oferecer um servico de qualidade e satisfas necessidades do cliente
(Feigenbaum, 1991). Neste contexto é fundamentakrabalho dos gestores pelo
conhecimento das expectativas dos seus colabosaddee cliente, dos parceiros e da
comunidade, traduzindo-se no planeamento da missdwisdo da organizacdo. Ao
identificarmos a missdo, ao descrevermos 0s progsess as medidas essenciais do
desempenho com vista a modernizacdo da institugdmelhoria continua, estamos a
responder ao propdsito das teorias da qualidadé&din & Teixeira, 2009). A partir do

conhecimento dos potenciais fatores criticos éipelsdesenhar uma estratégia, uma politica
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e um planeamento de servigos, contribuindo assha @&xito dos programas de qualidade.
Organizag0Oes internacionais como a OrganizacabdldeSes Unidas para a Educacéo Ciéncia
e Cultura (UNESCO) e a Organizacdo para a CoopmracBesenvolvimento Econdmico
(OCDE), tém mostrado estar preocupadas com asOgsestlacionadas com a qualidade do
Ensino. Garantir e melhorar a qualidade do ES fazepdas principais orientacdes dos
objetivos das politicas dos paises da OCDE, delasao relatorio ‘Tertiary Education for
the Knowledge Society'.

“O desenvolvimento de sistemas oficiais de garadéaqualidade € uma das
tendéncias mais significativas que afetaram o®res$ de ensino superior nas
Ultimas décadas. Desde o inicio dos anos 80, &qdaltornou-se um tema central
nas politicas do ensino superior. A expansdo dmessiperior levantou questbes
respeitantes ao montante e orientacdo das degp@sdasas para o ensino superior.
Para além das condicionantes fiscais, as crescqmessdes exercidas pelo
mercado aceleraram o crescente foco de respousaiglino ensino superior”

(OCDE, 2008, p.3).

Também em Portugal, politicos e gestores tém dadeos importantes para que as
IES desenvolvam programas de garantia da qualidegeservicos que prestam através de
‘codigos’ de boas préticas. Os exemplos mais resenue refletem essas preocupacdes, sdo
0s instrumentos normativos publicados como, pomgk@ 0 Regime Juridico da Avaliacao
do Ensino Superior (Lei n°® 38/2007), o relatério @&DE sobre o Ensino Superior em
Portugal e as linhas orientadoras para a avalidg&gualidade no Ensino Superior Europeu.
Face a estas consideracdes, as instituicbes dedERigperior devem estruturar processos, que
motivem as pessoas na consecucao de a¢fes, noirmemior dos interesses estratégicos, que
a qualidade pode oferecer. Todo o processo de madaplica uma alteracdo ao paradigma
cultural de uma organizacdo e, nesta medida, é riamie que gestores, docentes,
administrativos e outros profissionais estejam &ngos.

No atual contexto de grande complexidade e incgrtemn que a mudancga continua
se impde como uma necessidade e oportunidade,asn@eEnologias se aliam aos servigos e
as exigéncias dos consumidores se acentuam, a giéorganizacdes e especialmente as
instituicbes do ensino superior, enfrentam novakfieeis desafios, fazendo depender a sua
sustentabilidade da qualidade do seu desempenéserRemente, as instituicbes do ensino
superior so6 resistirdo se forem capazes de actaesoalor e conhecimento ao ensino que
praticam numa perspetiva de melhoria continua, ayaidassim legitimidade social (Saraiva,
2007).
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“(...) a garantia de qualidade necessita de ser matse um mecanismo para
realcar a qualidade em vez de simplesmente for¢caordormidade com as
exigéncias burocraticas. O desenvolvimento dormistde garantia de qualidade
necessita ser visto como um processo em cursoteBxisa necessidade clara e
l6gica de monitorizagcdo externa de qualidade deraas fases iniciais de
desenvolvimento para colmatar a necessidade densspilidade e garantir que 0s
padrées da linha de base de qualidade sdo alcanetidwés do sistema, mas é
provavel que esta logica decaia com o passar dootely por isso, importante —
uma vez alcangados os padrdes da linha de base a garantia de qualidade

externa evolua para um papel de aconselhamentagelcar a melhoria” (OCDE,
2008, p.6).

Neste contexto, a qualidade, para além de umafitosle gestdo, dispondo de um
conjunto de instrumentos, metodos e praticas, itonstn modelo de comunicacéo eficiente,
gue garante informacéo fundamentada a sociedade eatlesempenho das instituicdes. As
pessoas, colaboradores docentes, ndo docentaglardgss, constituem uma verdadeira fonte
de riqueza, fator critico do sucesso das instiagghhuma interacdo permanente com a

comunidade e num ajustamento continuo ao desenvaiio sustentado da competitividade.

“As instituicdes deverdo ter uma politica, e oscpthmentos associados, para a
garantia da qualidade e padrdes dos cursos e guausferecem. Deverdo também
assumir explicitamente o compromisso do desenvelnionde uma cultura que
reconheca a importancia da qualidade, e da gamdatipialidade, no seu trabalho.
Com esse objetivo em vista, as instituicdes deveegsenvolver e implementar
uma estratégia para a melhoria continua da quaidaestratégia, a politica e os
procedimentos deverdo ter um estatuto formal e @sthlicamente disponiveis.
Deverdo, também, prever um papel para os estudamtgsas partes interessadas”
(Santos, 2011, p.115).

A andlise da qualidade, ao nivel do ensino supeti@go muito abrangente e que
justificaria um estudo aprofundado que ultrapaspaopdsito deste estudo. Por isso, vamos
procurar desenvolver a nossa pesquisa, por um @audo sentido aos contributos dos
diferentes tedricos e, por outro, que as teoriades a contextualizar as nossas opcoes para
esta investigacdo. Neste sentido, o ponto seguarte como objetivo situar apenas a
problematica no tempo e de acordo com aquilo qua éequisito legal e ndo a envolvente do

processo, este sim pode levar a compreensao dasgi@s naturais individuais e coletivas.
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4.1. ENQUADRAMENTO JURIDICO DA QUALIDADE NO ENSINGUPERIOR EM
PORTUGAL

Em Portugal, a referéncia, em termos legislatiagsquestdes da qualidade ja ndo é
recente. Uma das primeiras referéncias a qualidadeS surge com a publicacédo da Lei de
Bases do Sistema Educativo (Lei n°. 46/86 de lduti#bro), nomeadamente, através do n° 1
do artigo 49° - avaliacdo do sistema educativo,si€®ema educativo deve ser objeto de
avaliacdo continuada, que deve ter em conta ostomspeducativos e pedagdgicos,
psicoldgicos e sociologicos, organizacionais, enungs e financeiros e ainda os de natureza
politico-administrativa e cultural”, alterada pélei n°. 115/97 de 19 de setembro e Lei n°.
49/05 de 30 de agosto. Mais tarde € publicada ad.éivaliacdo do Ensino Superior (Lei n°.
38/94 de 21 de novembro), que determina que osegroentos de avaliacdo interna e
externa das instituicdes devem ser complementagimswna avaliagdo global do sistema.
Mas, € com a aprovacao, pelos paises membros de WHuiropeia (UE), do Processo de
Bolonha que se inicia uma nova reforma do EnsimeSor em Portugal. Essa reforma regula
a exigéncia de sistemas de qualidade e avaliagé® garantir a qualidade do ensino superior,
aplicando-se quer as instituicées publicas, quea@gas e aos respetivos cursos.

Em 1998 surge uma primeira tentativa para a crigigiom sistema unificado de
Ensino Superior Europeu (ESE), com a Declaracadsaidonne, assinada apenas pela
Alemanha, Francga, Italia e Reino Unido, apelanddatdo de um quadro comum do ensino
superior europeu, para facilitar a mobilidade enpregabilidade na UE. Vinte e nove paises,
incluindo Portugal, responderam ao apelo. Em 1fudeo de 1999, os ministros do ensino
superior assinaram a Declaracdo de Bolonha, asdonaissim o compromisso de criar, até
2010, o Espago Europeu do Ensino Superior (EHEAIreiean Higher Education Area). As
linhas de ag&o do entdo designado “Processo denfBglosisam um sistema de ensino em
trés ciclos: licenciatura, mestrado e doutorame@#ula ciclo preconiza 0s mesmos objetivos
e competéncias, independentemente da area de edtdostituicio e do pais. Deve ser
garantida a mobilidade dos estudantes, o que passaeconhecimento dos graus atribuidos,
pela adocdo de um sistema comum de créditos el €S — European Credit Transfe
rand Accumulation System), e pela possibilidadatdauicdo de graus por mais do que uma

instituicdo. S&o ainda consideradas as implicagfeiais que este processo acarreta para 0s
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intervenientes. E dada especial importancia a tjarde qualidade como fator estruturante da
EHEA, visto promover a sua atratividade e poten@aempregabilidade. A ‘European
Association for Quality Assurance in Higher EduoatiENQA) foi chamada a desenvolver
medidas e procedimentos relativos a garantia digdgda, tendo sido definidas trés vertentes:
garantia da qualidade interna das instituicbesargex da qualidade externa das instituicoes e
garantia da qualidade externa das agéncias déazaydio nacionais.

Como resultado da adeséo ao Processo de Bolonttag&lgublicou um conjunto
de legislacao que tem vindo a introduzir reformgsiicativas no sistema de ensino superior
portugués, que permitiu a plena integragédo na ERE€A010.

Em 2001 foi promulgado o Regime Juridico do Desbfvento e da Qualidade do
Ensino Superior que regula os requisitos minimdativamente a composicao do corpo
docente e estabelece o sistema de créditos. Postente, com a publicacdo do Decreto-Lei
n°. 42/2005 de 22 de fevereiro, 0 sistema de ensuperior portugués é formalmente
integrado na EHEA. Este diploma legal estabeleqariosipios reguladores dos instrumentos
para a adequacao ao espaco europeu do ES.

Em 2006, por iniciativa do Ministro da Ciéncia, Mmelogia e Ensino Superior, foi
efetuada uma avaliacdo global a todo o ES por ag@imternacionais. De salientar que deste
processo resultou na extingdo do Conselho Nacoma#valiacdo do Ensino Superior, tendo
sido substituido pela Agéncia de Acreditacao e idgab do Ensino Superior (A3ES), DL n°.
369/2007 de 5 de novembro. Esta agéncia € respalnsdla autorizacdo de funcionamento e
acreditacdo de todos os cursos, deixando de se&ss&@ a acreditacdo pelas Ordens
Profissionais. Também no ano de 2006 foi publicadDL n°® 74/2006 de 24 de marco,
alterado pelo DL n°. 107/2008 de 25 de junho, aqgrla as condi¢cdes de atribuicdo dos
graus académicos e diplomas e os principios e sitggiipara acreditacdo dos ciclos de
estudos.

A Lei n.° 38/2007, de 16 de agosto, regime juridiacavaliacdo do ensino superior,
define os parametros de avaliacdo da qualidaddEfisCom este diploma € criado um
sistema em que a vertente da avaliacdo externanassm papel independente das IES,
obrigando a que a acreditacdo das IES e dos sdos de estudos, fosse imprescindivel ao
seu funcionamento e reconhecimento. Também o Redjmidico das Instituicbes de Ensino
Superior (RJIES), Lei n® 62/2007 de 10 de setemdstgbelece a avaliagdo obrigatéria de

todos os estabelecimentos de ES, incluindo autegéal seguida de avaliacao externa,
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referindo no n°® 5 do artigo 11° que “A autonomas dhstituicbes de ensino superior nao
preclude a (...), nem a acreditacéo e a avaliac@rextnos termos da lei”. No n° 1 do artigo
147°, do mesmo diploma legal diz-se, relativamardgwaliacdo interna, que: “As instituicoes
de ensino superior devem estabelecer, nos termessdos estatutos, mecanismos de
autoavaliacéo regular do seu desempenho”. As urgi#s véem assim, pela primeira vez,
plasmados nos seus estatutos, de forma objetimacessidade de organizar o seu sistema
interno de garantia de qualidade.

O DL n.° 369/2007, de 5 de novembro que cria a Aigéme Avaliagdo e
Acreditacado do Ensino Superior (A3ES) e aprovaens £statutos, no seu preambulo, refere
como objetivo “a melhoria da qualidade e da releigdas formacdes oferecidas” e, para tal,
prevé a “necessidade de conceber um sistema em cgue, base nos resultados da
autoavaliacdo das IES”, preconizando, para o efeiboseu artigo 1.°, esta nova agéncia
“assumira a responsabilidade pelos procedimentogadantia da qualidade do ensino. A
A3ES é também a entidade que tem a incumbénciaepilesentar o ES Portugués no sistema
europeu de garantia da qualidade.

Podemos resumir que ja ha alguns anos e em vamsmntos legais se apela a
institucionalizacdo de sistemas de garantia dadpd® no ambito do ES. Porém é preciso
esperar algum tempo mais para se perceber em glidaréeque as instituicbes respondem
positivamente a este imperativo da qualidade esqpsaresultados alcancados, ndo s6 numa

perspetiva institucional mas também social.

4.2. AVALIACAO DA QUALIDADE NO ENSINO SUPERIOR

Tal como referido anteriormente o sistema de ag@tiaprevé dois momentos
complementares, a avaliacdo interna e a avaliag@ona. A avaliagdo externa é efetuada, em
Portugal, pela A3ES. A este proposito convém nefpre a avaliacdo da qualidade inicia-se
com o trabalho de natureza interno, levado a calas proprias instituicdes, tratando-se de
um processo de autoavaliacdo, de forma a garamjwasidade e, ao mesmo tempo, dar

sentido a avaliagéo externa.

86

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo



Henrigiie Péreva Das Competéricias em Gesiao da Yualidade a Aprendizagein Urganizacional

“Uma outra dicotomia relativa a garantia da qualelgem a ver com as vertentes,
igualmente complementares, da avaliacdo interna avdliacdo externa. A este
propésito, importa reter como referencial fundamkerst ideia, hoje em dia
consensual, de que a qualidade e a garantia dalapmisdo responsabilidade, em
primeiro lugar, das proéprias instituicdes de ensnperior — é ai, no seu interior,
gue se ganha ou se perde a batalha da qualidattegS2011, p.3).

Trata-se de um sistema para garantir o cumprimeo® requisitos legais e a
melhoria continua do ensino superior. A avaliacdoqdalidade do ES € operacionalizada
através de indicadores mensuraveis, decorrentlegidéacdo em vigor que traduzem o nivel
de desempenho das instituicoes e credibilidadengasnas.

A legislacdo sobre avaliacdo do ensino superiomvagla em 1994, atribui um
elevado grau de responsabilizacdo das instituipgesnte a comunidade, traduzida numa
continua atualizacdo do ensino, numa permanenteoneelda qualidade e na capacidade de
resposta aos desafios da qualidade, que ja naa aturcolocavam, sendo preconizada a
obrigatoriedade das IES implementarem, internamante sistema de autoavaliagcdo com
referéncia a indicadores previamente definidos (R&i8/94, de 21 de novembro).

Importa, porém, realcar que esta abordagem estauidmb de alguns
constrangimentos, na medida em gue os resultadesdino sdo bens intangiveis e, por isso,
muito dificeis de medir. Assim, numa perspetivaringa, € necessario ter em especial atencao
a triangulacéo da informacéo recolhida, quer napativa das diversas fontes de informacéo,
docentes, estudantes, restantes colaboradoresirparcentidades empregadoras, antigos
estudantes, entre outros, quer na metodologia @lesardessa mesma informacao. De referir
gue nesta particularidade é fundamental que todosotaboradores estejam motivados a
colaborar ativamente no processo, tanto no queedjzeito as decisdes a tomar relativas aos
indicadores definidos, como nas medidas a implesnafgcorrentes dos resultados obtidos,
tendo em vista a melhoria continua (Travassos &&/i@011). Na opinido de Paladini, “os
indicadores sdo os elementos basicos da avaliacgoalidade” (Paladini, 2002, p.38).

Diversos autores consideram, ao mesmo tempo, dagticomo cliente e produto,
que resulta justamente do processo de ensino.t& pagicularidade que o estudante e antigo
estudante, quer seja visto como cliente, quer gqmmaduto deve ser ouvido e envolvido neste
processo. Também a entidade empregadora deve s@&mante ouvida no sentido de
manifestar a sua opinidao, permitindo perceber meadhmpacto das competéncias adquiridas

durante a formacé&o (Cardoso, Amaral, Sarrico, esv&rMachado, 2010).
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No processo de autoavaliacdo e face ao anterioemefdrido, € necessario que se
evidencie claramente um sistema interno de gestgarantia da qualidade, devidamente
organizado e estruturado, que comtemple a politicqualidade, os objetivos e os niveis de
responsabilidades dos diferentes intervenientesteNeentido a implementagao de uma norma
internacional pode ser um instrumento adequadmsistente para garantir a monitorizagcéo
dos processos e indicadores de desempenho dos md3arasso devemos entender o uso
destas normas a luz da teoria dos sistemas, coadasf processamento e saidas. Podemos
identificar um conjunto muito vasto de entradas sistema. A titulo de exemplo
mencionamos as seguintes: candidatos; politicagtiobg e regulamentos da instituicao;
legislacdo em vigor; entre outros. Relativamentem@®no podemos identificar os seguintes
indicadores: recursos fisicos e humanos da ingitciqualificacdes dos docentes; planos de
estudos dos cursos; sistema de avaliacdo do erwin@ades de investigacdo; apoios ao
estudante; entre outros. No que respeita as sdimagstema podem ser identificados os
seguintes indicadores: resultados da aprendizagesn edtudantes; procura dos cursos;
satisfacdo dos estudantes; dos colaboradores, tdecan ndo docentes e entidades
empregadoras; empregabilidade dos diplomados. Ena:sgqual a informacgéo util e que
medidas concretas sao implementadas para a metiootizmua?

Destaca-se o facto de a autoavaliagcédo levar a xjgeaaima atitude proativa por
parte das IES, fator decisivo para a melhoria ooatipara que a avaliacdo externa possa ser
realizada com garantia de sucesso. Com esta mudangaradigma, a melhoria continua da
gualidade deve ser realizada através de uma almndagm estruturada, consubstanciada em
fatores mensuraveis, denominados de indicadore$orooe ja referido anteriormente. Neste
sentido, o processo de autoavaliacdo exige umataamonitorizacéo e controlo, pressupondo
0 acompanhamento sistematico das diversas atigdadedicadores, quer relacionados com
0 desempenho das pessoas, quer dos ciclos de studa instituicdo. Mas, a nossa
preocupacdo, neste estudo, estd mais direcionagappessoas, enquanto elementos de agédo
e transformacéo, do que para os resultados. Epteecerdo, justamente, através do bom
desempenho das pessoas, que transformardo a wdadsiem valor acrescentado para a
instituicdo. Apesar da avaliacdo interna ter umepfmdamental, ndo invalida a importancia
que a avaliacdo externa tem. A avaliacdo exterressencial, quer para a validacdo dos
mecanismos de avaliacdo interna, quer como fontenfbemacdo a validar de forma

independente (Santos, 2011). Assim, as IES dewtefnler aos dois tipos de avaliacdo no
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sentido de, por um lado, manter uma dindmica eisgndritica sobre o que fazem e
essencialmente como o fazem e, por outro, permitina validacao externa que seja legivel

para a sociedade.

4.3. A QUALIDADE NO ENSINO SUPERIOR E O PROCESSO BEBLONHA

Os sistemas de gestdo da qualidade e de avaliag@&titaem-se como um pilar
fundamental para a prossecucéo dos objetivos doe§so de Bolonha, pelo seu contributo
para o reconhecimento mutuo de graus académicostra tormacdo para ancorar as
gualificacbes académicas e profissionais, condigdmrescindivel para a mobilidade dos
diferentes atores do ensino superior. A importadeaavaliacdo foi, assim, implicitamente
considerada como um dado adquirido, remetendo @ndelvimento dos sistemas de
avaliacdo para o plano nacional, dentro do prioadpi subsidiariedade.

A promocao da mobilidade na UE levou a emergéneiard mercado de emprego
europeu. Nesta sequéncia, as atencdes voltarararaeap qualificacbes que garantem o
acesso dos cidadaos ao mercado de trabalho em gerat condigcbes de acesso ao ensino
superior em particular. Verificou-se que uma ddkudades no reconhecimento de graus
académicos residia na grande diversidade de gtebsidos nos diversos paises da UE, na
designacédo dos mesmos, na sua duracao e no tquorgeeténcias conferidas.

Os paises subscritores da Declaracdo de Bolonipaigitam-se reformular o ES, de
forma a torna-lo equivalente entre todos os Estachesliante a atribuicdo de créditos por
cada unidade curricular. Com este objetivo pretesdi favorecer a mobilidade dos recém-
formados e assim contribuir para o fortalecimento Europa no panorama global. Da
assinatura desta declaracdo surgiu o chamado Boockes Bolonha, que veio introduzir
alteragOes significativas no ES em Portugal, nomm@atte na reestruturagcdo dos ciclos de
estudo, na forma de avaliacdo e acreditacdo dosnosesassim como na alteracdo do
paradigma de ensino. A Declaracdo de Bolonha, eadgurespeito a avaliacdo da qualidade,
refere que deve ser tida em conta a promocéo deecagio em garantia da qualidade com
vista ao desenvolvimento de critérios e metodokbg@mparaveis na europa (EHEA,1999).

Em 2001, na reunido de Praga dos ministros eurppeusstabelecido, como

objetivo, no dominio da garantia da qualidade,émnitvar a necessidade de uma cooperacao
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europeia proxima e de confianga mutua e aceitagdosistemas nacionais de garantia de
gualidade” (EHEA, 2001). Além disso, as IES forameintivadas a divulgar exemplos de
boas praticas e de criar cenarios para a aceitagdoa de mecanismos de avaliacdo e
acreditacdo/certificacdo. Na reunido de Berlim 808%oi tomada uma posi¢cao dos Ministros
Europeus, com vista a acelerar o Processo de Bmlonh

“Considerando que a qualidade é essencial parasendelvimento da Area
Europeia do Ensino Superior, os Ministros compremese a apoiar medidas de
certificacdo de qualidade a nivel institucional,cional e europeu, sendo
imprescindivel desenvolver critérios e metodolog@snuns de certificacdo”
(Ministério da Ciéncia e Ensino Superior, 2003).p.3

No processo de avaliagdo, é dado enfoque a awalie¢érna, como se pode
constatar no documento ‘The European Higher Edutafirea — Achieving the Goals’
(ENQA, 2005), resultante da reunidao dos ministnrmsBergen. O Comunicado de Londres
retoma o tema, salientando, que os padrfes e agiad para a garantia da qualidadé&8o
Europeu, adotados em Bergen “tém constituido unenpsd motor de mudanca em relacdo a
garantia da qualidade” (EHEA, 2007). Nesta seq@éfaiitambém elaborado, o documento
‘Standards and Guidelines for Quality AssurancthenEuropean Higher Education’ (ENQA,
2009) que define, relativamente a avaliacdo intesgde grandes areas de atuacdo, que
segundo Santos (2011), podem ser divididas em difésentes niveis de preocupacao:
institucionalizagdo da avaliacdo interna; areasndeléncia da avaliacdo do ensino; uso e
publicitagdo da informac&o. Relativamente ao seguridel, refere 0 documento da ENQA
gue, “as IES devem manter mecanismos formais ppravar, rever periodicamente e
monitorizar 0s seus programas e graus”. Uma otdresfiormacao, decorrente da adesédo ao
Processo de Bolonha, tem a ver com o fato de s#a dapecial énfase as competéncias
adquiridas ‘learning outcomes’, como referido na alinea a)nflol do Despacho n.° 7287-
B/2006 do Ministro da Ciéncia, Tecnologia e EnsBuperior “ Da passagem de um ensino
baseado na transmissdo de conhecimentos para uno é@seado no desenvolvimento de
competéncias”, pelo que se torna necessario darawm impulso aos sistemas de avaliagao.
De igual forma, a Lei n.° 38/2007, de 16 de agasti@re como parametro de avaliagcdo da
gualidade, na alinea a) do n.° 2 do artigo 4.°atiéquacédo do ensino ministrado em cada
ciclo de estudos as competéncias cuja aquisic@elegjdevem assegurar”. As competéncias

a adquirir devem ser observadas nos objetivosidlms @le estudo. O ensino passa a estar
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centrado no estudante, e ndo no professor, pardtpatesenvolver, de forma mais eficaz, as
suas competéncias numa perspetiva de melhoriancanti

Esta situacao levou a criagcdo de novos mecaniso®permitem implementar um
sistema de avaliagcdo mais efetivo. Neste enquaadtares IES passaram a ter a obrigacéo de
avaliar o seu proprio ensino com implicacdes da®rgjuer ao nivel da organizacdo do

trabalho quer da formacao das pessoas.

4.4. CONDICOES E VANTAGENS DA GESTAO DA QUALIDADE ® ENSINO
SUPERIOR

Neste momento, a qualidade deixou de ser uma @@E@&SSOU a ser uma obrigacao
e, a0 mesmo tempo, uma necessidade para todastasigoes, porque o mercado e 0s
normativos legais assim o exigem. Mas, a aplicalg&oteorias da qualidade em instituicbes
de servicos tem sido alvo de muita controvérsiaehtanto para alguns autores fica claro que

essa aplicacao € possivel e desejavel.

“Tendo a gestédo da qualidade como objetivo priteipzbilizar os conhecimentos
existentes dentro das organizacdes é para nosejdpie as teorias da qualidade
se aplicam tanto aos setores industriais comotao de servicos. Existe um corpo
tedrico consistente que se aplica aos servicosseaaexplanacao exigiria outro
livro” (Antonio & Teixeira, 2009, p.149).

Num ambiente altamente competitivo, o crescimentopedpria sobrevivéncia das
instituicbes dependem da qualidade dos servicospgestam, da sua produtividade, da
satisfacdo dos estudantes, dos docentes e doteeptmsoal e da visao estratégica da gestao
(Mezomo, 2001; Antonio & Teixeira, 2009; Teixei)11). Daqui resulta a necessidade de
garantir qualidade dos servicos de forma planeadagonformidade com a atual realidade do
contexto onde as instituicdes de ensino operamesdsdantes tém novas expectativas e
exigéncias, por isso, cada vez mais, devemos prestor atencdo a ética da relacao
fornecedor-cliente. Isto faz com que as organiza¢éeham de repensar a sua estratégia de
desenvolvimento, de qualificacdo e formacéo dasgassem ambiente de qualidade. Num
estudo realizado com estudantes do ensino supeoior 0 objetivo de avaliar a suas
percecdes sobre a qualidade de ensino. Os autmmekiem que, “as percec¢des de qualidade
de quem esta dentro do processo poderdo consaisitn, um bom ponto de partida e

funcionar como um importante contributo na horéotear decisdes relativamente a um
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dominio de tdo grande complexidade e impacte So@adl, Saraiva, Pereira, Sampaio &
Bonito, 2010, p.28).

De acordo com o relatorio ‘Trends V: Universitiesafing the European Higher
Education Area’ existe uma consciencializacao emscpor parte das instituicbes de ensino
superior sobre os beneficios e desafios no amhitgudlidade, suportada por uma avaliagcédo
realizada entre 2002 e 2006, com 134 instituic@espadas em 18 redes, cujas conclusées
apontam para uma maior consciencializacao da spariémcia pela mudanca de vocabulario
utilizado e pela criagdo de uma cultura de quagd&itosier, Putser & Smidt, 2007).

Como ja vimos anteriormente, Bolonha vem dar umona@rdenamento na
organizacdo do ensino superior. Exige-se o usardenova tecnologia educativa, repensar e
organizar 0s recursos economicos, humanos e fimaec&omo novos conceitos e Novos
meétodos. Neste sentido, sera possivel a aquisidwwydas aptiddes e competéncias, com a
transformacdo do atual nivel de conhecimento taei® conhecimento coletivamente
compreensivel e explicavel (Cavaco, 2007). O meamntor refere que “a conjugacdo da
gestdo das competéncias individuais, dos espagbes e@nstituicbes constituira, assim, o
triangulo basico de suporte das qualificacbes paranossa propria competitividade
econémica” (p.60). Uma forma de promover mecanisd®garantia da qualidade no ES é
implementar a filosofia da qualidade total. ContuBaraiva, (2007), alerta para os desafios
gue essa estratégia coloca na medida em que oanfoderiado para o mundo empresarial,
dando o exemplo de que as instituicbes de ensiperisu ndo podem redirecionar o seu
investimento financeiro, face ao comportamento @ocado, tal como o fazem as empresas.
Mas, segundo a mesma autora as IES tém de ap@stanudanca, porque a passividade
perante as dificuldades apenas permitira que elpsrpetuem.

“Quando uma instituicdo de ensino inicia a impletag@io do processo baseado na
gualidade total, & partida sabe que o mesmo a judama consolidar-se e a
encontrar caminhos para a mudancga, que fomenta cpeELao entre o0s
intervenientes com o objetivo de estabelecer algohgeis de qualidade
educacionais, que todos comecam a trabalhar empaqua participacdo aumenta”.
(Saraiva, 2007, p. 21).

A GQ, como resposta a estes desafios, ao ser daloea marcha traz ganhos
internos e externos, para as pessoas (inclui-skémnos estudantes) e para as instituicdes.
Ao nivel interno, promove um clima organizacionakitivo, o0 aumento da produtividade,
aumento da eficiéncia e eficacia, aumento da resmidade pessoal e profissional,

garantindo que a qualidade € alcancada ao ministo.cAo nivel externo, pode melhorar a
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procura e a participacdo no mercado, a credibiéidda instituicdo junto da comunidade,
aumento da satisfacdo do cliente e, ndo menos fargera melhoria do servico a sociedade,
verdadeira razdo da missdo de qualquer institleées, 2012). Ao nivel dos colaboradores,
desde logo, o aumento do nivel de satisfacdo pele@entributo para atingir os resultados que
acabamos de referir, promove a realizagao profigsi@ria bem-estar relacional individual e
de grupo. Porém, tal como refere Mezomo (2001) $i é possivel se a qualidade for
devidamente planeada de uma forma estratégica eriali@ada e apoiada pela gestdo de
topo. Este autor enumera ainda as seguintes vastagemento da motivacdo das pessoas,
gue tém oportunidade para atuarem na melhoria dose$s0s; maior aproveitamento do
conhecimento e das habilidades das pessoas; redasamstos administrativos; aumento da
capacidade administrativa e sua expansao pelasigads de coordenacdo da mudanca dos
processos; maior rentabilidade gerada pelo aunganfwodutividade, pela reducéo de custos
e pela ampliacdo do mercado; maior satisfagdo dosidnérios, maior envolvimento e
trabalho de qualidade; reduc&o dos custos totatises eutras.

Para além do ja referido, Pires (2012), a um ninaltucional, acrescenta mais uma
série de razbes que justificam a implementacaad&@GQ: os clientes ou potenciais clientes
tomam isso em consideragdo; algumas organizagcfeas <oncorrentes, tém-no
implementado, e com sucesso; a competitividade dmaprometida pelo custo da nao
gualidade; o uso de marcas de conformidade (ma&rcadificacido) exige um sistema formal
de qualidade e a obtencédo da certificacdo exigesigtema de gestdo da qualidade. O autor
gquando referiu estas razfes usou apenas o0 termprésai, no entanto isto aplica-se
inteiramente as instituicdes de ensino superiomé&3mo autor, referiu uma outra razdo que
em sua opinidao € “menos tangivel mas ndo menosriame, esta relacionada com o reforco
e melhoria dos canais de comunicacao entre asndits funcdes ...” (Pires, 2012, p.64).
Num estudo prospetivo realizado em Espanha, eB88 & 2002, com o objetivo de analisar
comparativamente os beneficios da implementaca®@a9000, os resultados apontam no
sentido dos beneficios se verificarem a longo peawio de imediato, dirigidos a quatro
dimensdes: resultados operacionais - a dimensae vadrizada foi a diminuicdo das nao
conformidades; resultados financeiros - aumentootiade mercado; beneficios para o cliente
e para os trabalhadores - aumento da satisf&gd<arapetrovic & Saizarbitoria, 2004).

De acordo com Santogpodemos considerar como beneficios decorrentes da

implementacéo e respetiva certificacdo de um SGQeguintes:
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“(...) melhoria da organizacdo interna da empresa abefinicdo clara de

responsabilidades; consciencializacdo e envolvinelds colaboradores para a
gualidade; satisfacdo dos clientes através da pgéeede ndo conformidades; maior
valor atribuido ao produto/servico (base estratégie diferenciacdo); reducdo de
refugo, rejeicbes, desperdicios e reclamacgdes, eo pgumite uma melhoria de
produtividade e uma reducgdo de custos (base egt@tde volume); melhoria da
competitividade da empresa; melhoria da imagemmgaesa (Santos, 2008, p. 62).

Em sentido geral, podemos resumir que um SGQ, cemvolvimento de todos os
colaboradores, orientado para o cliente, internexterno, gerando informagéo precisa e
rigorosa permite um controlo das atividades e tadak e, por conseguinte, uma gestao
sustentavel da instituicdo. A maioria da informag&arica disponivel, aponta um conjunto
alargado de razfGes da importancia da implementdedom SGQ nas instituicbes, que, a
avaliar pelo numero de instituicdbes que hoje seomnam certificadas, tém sido aceites,
assumidos e incorporadas por essa maioria de gesRese embora esta constatacao, admite-
se que sao necessarios estudos sobre realidadastasrpara se compreender melhor, quais
sdo, de facto, os verdadeiros beneficios, aos di&erentes niveis, mas essencialmente ao
nivel da aprendizagem da organizacdo como resposbapetitividade e produtividade, tao
desejada por todos e necesséria apenas para alguns.

Assim, parece fundamental compreender que estegmoce articula e promove a
aprendizagem individual e de grupo e, por conseéguida organizacdo. Com a figura
seguinte pretendemos ilustrar aquilo que defenderaoslacao entre os conceitos em estudo
e que, a0 mesmo tempo, justica a nossa opcaonPlado os desafios que se colocam as IES
e, por outro, como € que a gestdo da qualidadegpastar nas pessoas, pode ser uma
estratégia adequada para responder a esses depaftosiesenvolvimento de competéncias

especificas da qualidade.
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CAPITULO I

DAS COMPETENCIAS EM GESTAO DA QUALIDADE A
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL — O NOSSO ESTUDO
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1. MATERIAL E METODOS

Procedemos neste capitulo, a uma abordagem dasdegiemetodologicas que
orientaram esta investigacdo. Assim, num primei@mento, faremos a apresentacao da
finalidade e objetivos do estudo. Num segundo, ggessos a abordagem geral da
metodologia utilizada, procurando que o enquadrémeretodoldgico e os procedimentos
adotados sejam adequados e justificados pelasddsctomadas nas diferentes etapas do
estudo. Sdo igualmente apresentadas as técnicaolideita de dados utilizadas e os

procedimentos que lhe sédo inerentes, bem como stanecontexto do estudo.

1.1.FINALIDADE DO ESTUDO

O presente estudo sustenta-se na proposicao demjonto de competéncias, que
fornecem suporte as atividades de gestdo, melhmrandesempenho das Instituicbes de
Ensino Superior, para a prestacdo de um servigudidade. Em sentido geral, procura-se
analisar o0 modo como as pessoas percecionam esggopam perante um conjunto de
competéncias, necessarias para responder aos odes#di qualidade com vantagens
competitivas. Pretende-se, também, perspetivar uadrq de referéncia sobre diferentes
competéncias a desenvolver pelas IES de formaradage coerente no contexto da gestéao
estratégica e da qualidade, tendo em vista a cgdstrde instrumentos de medida dessas
mesmas competéncia e a sua validacdo. A partir,dagalisamos a atitude dos individuos,
guando confrontados com as diferentes questdascounjeudo traduz atitudes, habilidades e
conhecimentos relacionados com tudo o que podalesgnvolvido por todo e qualquer
colaborador. Isto afigura-se importante na medidagee, se as IES desejam trabalhar a luz
de um modelo de gestdo de competéncias, que asssnpeincipios da Gestao da Qualidade,
dando especial atencdo as competéncias consideradakesenvolvidas pelos seus
colaboradores, como as mais relevantes, para gpessam compreender as aprendizagens
individuais e do coletivo de uma instituicdo. Apésidentificacdo das competéncias

necessarias a prestacao de um servico de qualplatderamos descobrir se essas
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competéncias se agrupavam em fatores para aveagewsténcia de dimensdes subjacentes,
bem como se as competéncias se diferenciam entegaderisticas sociodemograficas dos
colaboradores. A partir desta analise procuramosrgrar a relacdo que se estabelece entre
as diferentes dimensdes ou grupos de competérC@vo resultado final pretendemos
construir um modelo explicativo dessas competénagastentado na gestdo da qualidade,
como forma de garantir um nivel adequado de desamop@stitucional, pela aprendizagem

da organizagéo.

1.2. OBJETIVOS DO ESTUDO

Dada a complexidade do assunto e a falta de estpusogos indiqguem as relacdes
entre os diferentes niveis de competéncias, parar filace aos desafios da qualidade,
pretendemos que este estudo forneca contributoa pardefinicho de um modelo
compreensivo da relacédo entres as dimensdes dget@mias em questao.

Interessa estudar como é que dados demograficasfisspnais influenciam a
percecdo que as pessoas tém sobre as principaiset®mias no ambito da GQ. Este
propésito requer, em primeiro lugar, a delimitagémncetual sobre as competéncias
organizacionais com enfoque nos conhecimentoshaladidades e atitudes dos individuos,
gue contenha os conceitos essenciais para estl eBm segundo lugar, requer o desenho de
uma estratégia, que responda a criacdo de insttameéa medida e andlises necessarias a sua
validacéo interna e externa, a partir da qual setificam as variaveis, que vao permitir
chegar ao modelo final.

De seguida, e por uma questdo de método, apresentsrobjetivos segundo uma
I6gica de execucgdo no processo de investigacaamAsdefiniram-se os seguintes objetivos
especificos:

1 — Identificar as diferentes dimensdes das competg transversais e coletivas,
bem como os conhecimentos fundamentais em condextestao da qualidade;

2 — ldentificar as competéncias essenciais de Gast&ontexto da qualidade;

3 — Compreender a relacdo entre as dimensfes aapetdncias transversais,
coletivas e conhecimentos fundamentais;

4 — Relacionar as dimensfes das competéncias ¢raasy, coletivas e

conhecimentos fundamentais com as competénciascessale gestao;
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5 - Analisar as diferencas das dimensdes das cémpas$, entre varaveis de
natureza profissional e sociodemograficas;
6 — Identificar o0 modelo explicativo das relacdstabelecidas entre as diferentes
dimensdes das competéncias estudadas;
7 — Compreender o contributo das competéncias essti@ala qualidade para a
aprendizagem organizacional.
A figura, que a seguir apresentamos, pretenderdeafesquematica apresentar o tipo

de competéncias estudadas e a sua perspetiva textootia organizagao.

Figura 8 - Tipo de competéncias em analise netitd@s

Competéncias e Aprendizagem Organizacional

Competéncias Essencide Gesta

Conhecimentos Competéncias Competéncias Resultad
Cliente Fundamentais Transversais —  Coletivas esultados
Principios ~ Processo . Transformagcao

1.3.TIPO DE ESTUDO

A seguir apresentamos o0s aspetos metodolégicosesernie estudo, o qual inclui
a delimitacao e caracterizacdo da pesquisa, aiclsata amostra estudada, bem como dos
instrumentos e procedimentos utilizados para aetalle tratamento dos dados.

E possivel classificar esta pesquisa em relag@miasvaspetos: quanto aos fins, quanto
aos meios de investigacdo e quanto a naturezaalg@veis a estudar.

Quanto aos finseste estudo pode ser considerado exploratério erites
correlacional. E exploratorigporque parece haver pouco conhecimento acumulado e
sistematizado sobre competéncias, na perspetivlgldas instituicbes de Ensino Superior,

no ambito da GQ. Embora, quer as competéncias,aqgealidade sejam assuntos muito
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estudados, existem poucos estudos em Portugabrgoerem descrever e compreender a
relacdo entre os diferentes tipos de competénpiaendo ter, assim, um valor pragmatico,
capaz de suportar problemas precisos para invedggduturas. E descritivo na medida em
gue procura compreender a obtencao e exposicaadis depresentativos de determinada
situacdo ou fendmende acordo com Gil (1999), o principal objetivo deastigacao
descritiva € a exposicdo de caracteristicas dandiei@do fenOmeno ou a descricdo das
relacbes entre as variaveideste caso, descrevem-se pgcecdes dos colaboradoras
respeito das competéncias relevantes para a piesdagum Servigo de Qualidade. Podemos
também classifica-la comaplicada, uma vez que se destina a gerar alteasapara
problemas préaticos e pode subsidiar as instituigtesformacédo das pessoas sobre as
competéncias a desenvolver, no ambito da GQ.

Numa outra perspetiva, o estudo pode ser considedadtipo correlacional, na
medida em que ndo € possivel manipular as varidavéépendentes também a sua natureza
ndo o permitiria, designar sujeitos para o estusintijtativo ou definir condi¢cdes aleatodrias
(kerlinger, 1980; Bryman & Cramer,1992; Polit & Hyer, 2003). Também podemos
classifica-lo como estudpost factumuma vez que pretendemos analisar uma relacée entr
varidveis sem qualquer manipulacdo, a intervengé mais relacionada com a selecdo do
gque com a manipulacdo do fendmeflaickman, 2002).Para alguns autores, o método
correlacional ndo tem uma identidade propria egswr classificam-no como uma modalidade
da investigacao descritiva. Outros autores corsmdejue este método vai mais além de uma
mera descricdo, gerando com frequéncia estudostiposd Também a complexidade das
técnicas derivadas do método correlacional acoaselbma opcéo diferenciad@drnal,
Rincén & Latorre, 1992)SegundoPolit & Hungler (2003), com este tipo de investi@ac
“pretende-se compreender as relacbes entre fenGmahoomo ocorrem na natureza sem a
intervencdo do investigador” (p.189). A informacéderente as diferentes varidveis foi
recolhida em condi¢bes semelhantes, ndo foram tsngruposa priori, pelo que nédo se
exerceu qualquer controlo sobre os mesmos e dusamesmo periodo de tempo, podendo,
por isso, dizer-se que se utiliza o método trarssélakatos & Marconi, 2002).

Quanto a natureza das variaveis estudadas, esfaiggpode ser classificada como
guantitativa, os dados serdo colhidos a partir leniimero adequado de pessoas, com a

utilizacdo de questionarios estruturados e esdalavaliacdo qualitativa, na medida em que,
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para nomear as dimensdes observadas pela vali@adendtruto, foram realizadasélises
por peritos dando oportunidade e liberdade para as pess@isranem de forma singular,
descricOes detalhadas de atitudes e conhecimeatsisudcOes de interacdes. A investigacao
qualitativa engloba diferentes perspetivas.

"(...) este tipo de abordagem, em geral, orientaggga trés posicdes
fundamentais: a tradicdo do interacionismo simbolipreocupado como o0s
significados subjectivos e as atribuigdes individule sentido; a etnometodologia,
interessada nas rotinas do quotidiano e na sugéori@ as posi¢des estruturalistas
ou psicanalistas que exploram o0s processos do sogre psicoldégico ou
social”(Flick, 2005, p.17).

Contudo, e ainda segundo o mesmo autor, qualqueax destas perspetivas
concetualiza o0 modo como o sujeito se relaciona oooontexto, de acordo com as suas
experiéncias, acdes e intencbes, possuindo, igagniecos comuns: 1 - a compreensao
como principio epistemologico — a investigacao pracompreender a partir do seu interior
os fendmenos e acontecimentos estudados, pretenuerseber o ponto de vista de um ou
mais sujeitos; 2 - a reconstituicdo dos casos cpombo de partida, analisa-se cada caso de
forma mais ou menos consistente, antes de fazdgupraoutro procedimento; 3 - a
construcdo da realidade, os sujeitos com a sua dis@m determinado fendmeno constroem
uma parte da realidade, que é estudada pela igagdt &onstruida peloatores ndo sendo
assim fornecida priori; 4 - o texto como material empirico, sendo asiseglrealizadas,
com base a producao de textBste é a base de reconstituicdo e da interpretBe@ece fazer
sentido dar énfase a etnometodologia, dado que sesteentra no estudo dos métodos
utilizados pelas pessoas para dar sentido as satsap do quotidiand?arte do pressuposto
de que a ordem social é construida pelos atorégisecque 0s eventos sociais sao resultado
das interac6es dos sujeitos implica@@sal, Rincon & Latorre, 1992).

Mais a frente, explicaremos o modo como se obtewdoamacéo e se realizou a
primeira validacdo empirica do conteudo dos iteRarece-nos fundamental referir a
utilizacdo dos dois métodos (qualitativo e quatiitd ou desenhos integrados ou ainda
multimétodo, tal como designa Polit & Hungler, (3D0OPara a mesma autora, a combinacao
de dados, isto €, o uso dos dois paradigmas, eosntampos de investigacao, enriquece a
compreensdo do fendmeno estudado. Sdo muitas dasgeas no uso destes métodos
combinados pelo simples facto de eles exercerefeitd €la complementaridade. Esta pode

definir-se,
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“(...) como mutuos contributos do que lhe falta adr@unoc¢do que caracteriza
acertadamente a relacdo entre ambas as estratég@dologicas. Os investigadores
enfrentam os problemas com métodos e medidasanedmente faliveis, no entanto
as deficiéncias de determinada técnica podem deridas ou superadas integrando
diferentes técnicas e métodos de andlises alteasa(iPolit & Hungler, 2003, p. 249-
250).

Neste sentido, podemos dizer que nenhum dos métqgmds menos nalguns
problemas, ndo cumpre com rigor a compreensao micagao do fenémeno, que se pretende
estudar. Para Lessard-Hébert, Goyette & Boutin94)L9existem duas posturas bastante
diferentes, “uma que toma o partido de uma distimjéotomica e outra que opta pela tese de
um continuumentre qualitativo e quantitativo” (p. 3X) nosso posicionamento face ao tipo
de relagdo, que pretendemos entre o uso das dueslaiogias, € esta Ultima, numa
perspectiva deontinuum.entre o qualitativo e o quantitativisto faz ainda mais sentido se
tomarmos em consideracdo que em ambas as metakmipreocupam com o critério da
objetividade, da validade e da fidelidade (Less&@tert, Goyette & Boutin, 1994). Contudo,
as percecles e concecodes, que podemos ter de tenamidada realidade, sdo delimitadas
simultaneamente pela capacidade de tolerancia deakdade empirica e pelo consenso da
comunidade cientifica (Robbins, 2010). Este projeantifico € uma tentativa de objetivacéo
das competéncias organizacionais, ora atravesplaal#io de dados, ora através da analise

de contelldo dos mesmos.

1.4. INSTRUMENTOS DE MEDIDA

Neste ponto apresentamos o modo como se procedaucpacretizar o trabalho
planeado, no que diz respeito as estratégias pamnstrucdo dos questionarios e para a
recolha e validacdo da informacé&o. Nesta faseddadspecial atencdo aos aspetos éticos que
envolvem uma investigacao desta natureza, no sedegdgarantir a livre colaboragéo no
estudo, a confidencialidade dos dados e anoninua @alticipantes.

A construcdo dos instrumentos de medida e a fogéaladas suas questdes,
constituem uma fase crucial do desenvolvimento esgpisa. Qualquer erro, inépcia ou
ambiguidade, repercutir-se-a nos procedimentosaniés (Ghiglione & Matalon, 1992). Pelo
gue é necessario atender a diversos aspetos: aldaszquestdes, adequacao a populacdo a

inquirir, realizacdo do pré-teste e aspeto grafistes séo alguns dos problemas mais usuais
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Torna-se indispensavel um grande controlo critios pgrocedimentos metodolégicos, das

suas potencialidades e limitacdes, para que asimshtos se adequem a realidade social em
causa. Neste sentido, tomamos as devidas precalesds a sua preparacao até a aplicacao,

procedendo a uma pormenorizada observacdo metickldi tentativa de evitar erros que

pudessem conduzir a enviesamentos e, por consegafatassem a validade dos resultados.
Ao mesmo tempo, seguimos as recomendacoes rela@$vaspecificidades da descricdo de
competéncias.

“Esta descricdo de competéncias obedece a algwgessrde caracter técnico e
gue vao permitir que sejam o menos ambiguas pdsdiva outra condi¢do que se
deverd ter em conta € de se tentar fazer uma chdirde forma sintética e que
demonstre claramente os comportamentos a seguifGeitjl, 2007, p.123)

1.4.1. Questionario de Caraterizacao

Para caraterizacdo da amostra, utilizamos um @uésio com variaveis de tipo
gualitativo, nominais e ordinais e de tipo quattita intervalos(Ghiglione & Matalon, 1992;
Hill & Hill, 2002). Para a constru¢do das variavdes questionario foi necessario definir os
conceitos e especificar os seus indicadobservaveis.

O questionario teve como principal objetivo ideoéif as carateristicas pessoais,
socioprofissionais e outras variaveis, em formapdeguntas fechadas, que se passam a
enumerar: idade; género; tempo de servigo nauigdid; grupo profissional; areas funcionais
dos ndo docentes, atividades desenvolvidas pelosntes; responsabilidades de gestdo
delegadas; habilitacdes literarias; experiénciadnmbito do sistema interno de gestdo da
gualidade; formacéao sobre qualidade; necessidadfEsmacao em qualidade.

Foram, ainda, incluidas perguntas abertas nas guaésiramos conhecer a opiniao
dos inquiridos sobre: vantagens da implementacdandesistema interno de gestdao da

gualidade, para as pessoas e para a instituicao
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1.4.2.Metodologia de Construcdo das Escalas deidgéab

Neste ponto procedemos a algumas consideracfes ssbconceitos e critérios
bésicos que orientaram a construcdo dos,itemdo em vista a sua redagéo final e o critério
de medida da opinido dos sujeitos, relativa aoetmlt de cada item. Como ja referido
anteriormente, as escalas a utilizar foram elalasra@dm base na revisdo da literatura, tendo
em conta os objetivos do estudo e as varidveisdir nizefinidos os posicionamentos tedricos
para o efeito confrontados com as questfes de tigaedo, selecionamos os contetdos
supostamente representativos dos construtos teorico

A redacéo dos itens é na perspetiva de algunsesutdgo dificil, principalmente
guando se trata de construir uma escala de ati{ldas, 2005). Assim, deve ter-se em conta
o objetivo da investigacdo e o nivel em que casfa iésté incluido na taxonomia de Bloom:
conhecimento, compreensdao, aplicacdo, analisessietavaliacdo (Rust & Golombok, 1992;
Kline, 1993). A natureza dos itens, da escalazatila, é de tipo direto (Gil, 1999), uma vez
gue a sua construcao foi feita sob a forma de émdmale atitude, cabendo ao inquirido
indicar a sua concordancia ou discordancia, o 8al de conhecimentos e a frequéncia com
gue desenvolvem determinadas habilidades. Proagague os itens fossem adequados a
populacao a inquirir e que a sua redacao fosseisaalaaa e concisa possivel. Elaboraram-se
itens positivos, aqueles que exprimem uma posiedefetiva necessidade de exercer aquela
competéncia e itens negativos, 0s que exprimem igmia contraria, a fim de evitar
fendmenos de aquiescéncia e de tendéncia de raspgastbém designado por enviesamento
de positividade. Isto €, a todas as coisas igeai®$ mais tendéncia para responder “sim” do
gue “ndo” de “acordo” ou “desacordo” (Ghiglione &akdlon, 1992; Rust & Golombok,
1992). Estes autores referem que o conteldo dessdiw itens pode variar substancialmente.
Os estimulos apresentados costumam, sempre, engplakguer tipo de adjetivos. Também
assinalam que é discutivel se dado estimulo tertagans sobre outro. Mas, referem que
estimulos de adjetivos Unicos podem estar maig@si interpretacdes semanticas equivocas

do que as descri¢des por palavras multiplas.
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Foi desenvolvido um esforco no sentido de resporaanais adequadamente
possivel a problemas relacionados com a redacadtelts abordados por Ghiglione &
Matalon, (1992); Rust & Golombok, (1992); Hill & Hi(2002), tais como:

1 - Fonte de ambiguidade ou de incompreensao pestdéema pode ser minimizado
se evitarmos a inclusao de dupla negacgéo;

2 - Exame critico de cada questdo, relativamenteampeldo e significado das
respostas possiveis;

3 - Evitar a introducéo de duas ideias na mesmatdoeQuando isto acontece, ha
um efeito de anulagdo. Uma proposicéo formadaqmipugacéo de duas outras sera falsa se
pelo menos uma delas o for;

4 - Evitar termos carregados de afetividade, jutwsalor ou conotacdes diversas.
Este procedimento faz com que o sentido da respdstanude, a interpretacdo dada ao item
€ a mesma para todas as pessoas.

Estas questbes serviram, também, como critériondisa dos itens, com um grupo

de pessoas com experiéncia em qualidade, aspeseagglicara no ponto seguinte.

1.4.3. Procedimento de Analise Qualitativa

Como vimos anteriormente a validacdo de conteudargdrumentos de medicdo em
ciéncias humanas, levanta alguns problemas actigadsr que devem ser acautelados. Neste
sentido, a tomada de decisdo sobre o plano ouésgraa adotar € de capital importancia,
para minimizar as dificuldades inerentes a estaidéqRust & Golombok, 1992). Tendo em
consideracao estas dificuldades, criou-se o proresboco do inventario dos itens, com base
no trabalho de aprofundamento do quadro tedrico,npeio de revisdo da literatura. Para
Gouthier (2003), nesta fase, o investigador deterrimgar-se se seria possivel e sobretudo
apropriado construir novos indicadores (Dias, 2066) esta a nossa atitude, a de procurar
construir uma lista 0 mais representativa possNesta I6gica, a nossa preocupacao central
da andlise de conteudo dos itens foi dirigida agéd final de multiplos itens que refletissem
competéncias enquadradas nos objetivos definidesteNsentido, foi constituido um grupo de
pessoas (grupo de discussao), trés docentes paotocentes, para realizar este trabalho,
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com experiéncia entre quatro a seis anos de eiepifissional numa IES com o sistema de
gestao da qualidade implementado, certificadocei@olidado. As carateristicas do grupo
sdo muito importantes para este tipo de andlisavaliacdo. Para o autor anteriormente
mencionado, deve ser realizada por criticos masbéam por pessoas que estejam
devidamente familiarizadas com o assunto em estdmcisdo da dimensédo do grupo teve
por base as orientacdes de Hill & Hill, para aizatdo da metodologia de discussédo em
grupo.

“Neste método é aconselhavel limitar a dimensdgaia grupo a cinco ou seis
pessoas porgue, quando a dimensdo do grupo é dwique isto, ha tendéncia
para alguns membros ndo entrarem na conversanwestigador ndo deve forcar
0s membros a conversar” (Hill & Hill,2002, p.75).

Também a constituicdo de “grupos naturais”, e sggum mesmo autor, € util no
sentido em que facilita a integracdo e o didlogoeevs diferentes elementos. As pessoas ao
pertencerem a mesma instituicdo estdo familiarzadaas com as outras e isso permite uma
colaboracdo mais espontéanea, tornando a sua padic mais efetiva. Porém, o mesmo autor
acrescenta que, o investigador deve fazer uso dexsoestratégias que promovam a
motivacdo dos participantes.

A metodologia utilizada para o efeito foi atravésrdalizacdo de reunies, entre os
elementos convidados e que aceitaram, livrementabarar no estudo, onde foram obtidas
informacdes e fornecidas sugestbes para alteracawlosdo de novas afirmacdes. Para cada
grupo de afirmacdes a analisar foi realizada uraai&e orientada exclusivamente para essa
amostra de afirmagdes. Cada reunido foi precededand trabalho individual, tendo sido
distribuido para o efeito um documento com algud@ssafirmacdes que supostamente iriam
integrar a amostra de questdes, com uma nota akpéicdo que se pretendia e quais 0s
conceitos que estavam em causa. Para aléem dadeff®bre o conteludo das afirmacdes,
teve-se igualmente os seguintes cuidados e proeaths) relativos & analise qualitativa da 1
amostra de itens: apreciacdo da adequabilidaderttelido e formato; analise das instrugdes;
relevancia e representatividade dos itens; clanesaafirmacdes, possiveis redundancias dos
itens, dupla ideia na mesma afirmacdo, levandomassidefinicdo da 1 versdo dos
instrumentos, num total de 118 itens, distribuidel®s quatro conceitos em analise.

No quadro 8 e 9 apresentamos os resultados dabs¢hts. Resumimos os conteudos
dos conhecimentos fundamentais, das competéneasvarsais, coletivas e essenciais de

gestao.
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Quadro 8 — Conteudo dos conceitos: conhecimentmafuentais, competéncias transversais
e coletivas
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Quadro 9 - Conteuido do conceito: competéncias eissgle gestao

Conteuidos

. Satisfazer as necessidades de formacéao dos calabesa

. Envolver os colaboradores na definicdo dos objstindividuais

. Comunicar com os colaboradores com clareza e rigor

. Estabelecer acordos de cooperacdo com institud@essino superior

. Estabelecer prioridades para cada departamentigserv

. Partilhar informacg@es e conhecimentos com os codalooes

. Identificar, nos colaboradores, potencial de desleimento

. Assumir com determinacdo e empenho as mudancasizagenais

. Implementar medidas de simplificagdo e automatzagiprocessos de trabalho

. Avaliar a execucédo dos projetos e atividades

. Promover a participacdo e cooperacédo entre todoslalsoradores

. Assumir objetivos ambiciosos e exigentes, embabstas

. Observar os sinais de evolugdo e mudanca

. Analisar criticamente a informa¢c&do como suporiendaida de decisdo

. Delegar responsabilidades aos colaboradores

. Tratar os colaboradores de forma cordial

. Implementar medidas de complexificacdo dos prosedsdrabalho

. Reconhecer o mérito individual

. Fazer cumprir as normas e procedimentos de segyraiggene e saude no trabalho

. Implementar medidas para a avaliacdo da eficidiastituicao

. Assumir as responsabilidades pelo insucesso doka#as

. Demonstrar capacidade de escuta

. Possuir conhecimentos e experiéncia profissioradssria para gerir pessoas

. Promover a participacao ativa dos colaboradoreimpéementacdo de novas solucdes para o0s

problemas

. Demonstrar compromisso pessoal com os valores eaqoissao da organizacao

. Propor solu¢des inovadoras ao nivel dos sistempldeamento

. Assumir as responsabilidades pelos maus resultados

. Implementar medidas de avalia¢do dos fornecedores

. Demonstrar facilidade em trabalhar com pessoas

. Apoiar o desenvolvimento de projetos, na prossecdadnissao e objetivos da instituicao

. Responsabilizar os colaboradores pelo mau useglopamentos e materiais

. Propor solugdes para os problemas em tempo util

. Implementar medidas internas de monitorizacao tisfagio dos clientes

. Estimular a iniciativa, a autonomia e responsaddeldos colaboradores

. Assumir os resultados das decisdes tomadas cordseertresponsabilidade

. Analisar a informacéo relevante, procurando a caffowia para chegar a decisdes de ganho m{tuo
. Fornecer feedback sobre o bom desempenho das pessoa

. Estabelecer acordos de cooperagédo com outrasigdés

. Aderir as novas tecnologias ha melhoria do desehtpéas colaboradores

. Estabelecer consensos e acordos através da négociac

. Demonstrar capacidade para geanflitos

. Fomentar a utilizagéo de sistemas de controlo denga de ambiente seguro

. Aceitar as criticas e contrariedades, encarandoa® momentos de aprendizagem
. Estimular a frequéncia em atividades de formagéo

. Reconhecer o mérito coletivo

. Envolver os colaboradores na definicdo dos objstdainstituicdo

. Delegar responsabilidades aos colaboradores ddcacom as suas competéncias

. Relacionar-se com o cliente de forma cordial
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Definicdo de Conceitos

Avaliacdo de Conhecimentos Fundamentai€om o conjunto de itens que compdem
este instrumentprocuramos avaliar o nivel de conhecimentos fundtaiseda GQ, que todos 0s
colaboradores devem possuir para que possam puestservico de qualidade ao cliente e que
sdo comuns a generalidade dos sistemas interrgesti®d da qualidade. No essencial referem-se
a missdo, a estratégia e politica da instituicdgesido de recursos humanos, aos produtos e
servigos que a instituicdo oferece, & organizacétradbalho e aos aspetos relacionados com o
atendimento do cliente interno ou externo a ineitu

Avaliacdo das Competéncias Transversaigste instrumento é constituido por um
conjunto de indicadores que procuram medir, nonessle as habilidades a ter em conta para
um atendimento de qualidade ao cliente. Tem poetiebj identificar os conceitos
subjacentes e validar as competéncias necessatasum atendimento de qualidade por
todo e qualquer colaborador. O contetudo das afiies€, por estas razdes, centrado em
conceitos, que devem dizer respeito a todas asgegsdependentemente da sua profissao,
funcdo ou carateristicas individuais, procurandoutiaa resposta adequada as necessidades
do cliente.

Avaliacdo das Competéncias Coletivasno essencial, com este instrumento,
pretendemos identificar e validar a atitude dassqees face a afirmacfes que procuram
representar conceitos relacionados com o conjuasopgéssoas de uma organizagdo, como
grupo, supostamente de interesse comum, a relagisegestabelece entre elas, o modo como
gerem o0s aspetos da aprendizagem coletiva e ao modm cada um e todos se
comprometem com a instituicdo e com a sua imageariex A ideia central € a de que as
pessoas sao a parte fundamental neste procesaaipgles razdo de considerarmos que as
competéncias coletivas sdo um conceito que emeagariculacdo e sinergias entre a
dimensédo pessoal e profissional dos membros daniaeg@o. Neste sentido 0 que esta em
causa é perceber as implicacbes das competéngamdividuos para a aprendizagem do
coletivo e desenvolvimento de competéncias da aggo.

Avaliagdo das Competéncias Essenciais de Gestdoom este instrumento
pretende-se identificar e validar conceitos queresgntem as competéncias de gestao,
fundamentalmente aquelas que devem ser exercittasqgaos de gestao das instituicoes de
Ensino Superior Politécnico, que foram definidasmesendo essenciais ndo sé na perspetiva
global da instituicdo, mas também como forma dargaro desenvolvimento das restantes
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competéncias, numa perspetiva individual, de grepda organizacdo. O modo como 0s
diferentes colaboradores as percecionam e se @oaini perante este grupo de competéncias
€ muito importante para o seu desenvolvimento péss@rofissional e fundamentalmente
para a instituicao. Por isso, um olhar de “foragudeles que n&o tendo uma responsabilidade
direta mas sim partilhada pelo modo como aquelasfietem no seu trabalho, pode ser muito

Gtil para o objetivo que se pretende.

Critério de medida

Considerando que um item € um enunciado de umacaibuproblematica, sobre a
gual se pretende uma resposta Unica, obedeceuestaa recomendacdes de caracter formal
(Page,1993).

Optamos por uma escala de alternativa multiplao (tipkert) com cinco
possibilidades de resposta, graduada de 1 a 5,tpdss as escalas. Porém a semantica
utilizada né&o foi igual para todas. Assim, para@k que procurou medir os conhecimentos
fundamentais para a prestacdo de um servico delagdalao cliente, o valor mais baixo (1)
correspondeu a “desconheco totalmente” e o valoa (Bonheco totalmente”. Para a escala
sobre competéncias transversais, cujo contetddealsstraduzia um habilidade, optou-se por
um critério de frequéncia de realizacdo de umarch@da atividade, uma vez que ao valor
mais baixo (1) correspondeu “nunca”’ com o conteidaifesto dateme ao valor mais alto
(5) “sempre”. Para a escala que designamos porpeténcias coletivas”. Isto €, aquelas que
dizem respeito as implicacdes que uma atitude iithaiy pode ter para influenciar o coletivo
e a escala sobre as competéncias essenciais ée,gg#bu-se por medir essa mesma atitude
através do grau de concordancia dos individuos@amnteido manifesto do item em que o
valor mais baixo (1) correspondeu “discordo totaiteée ao valor mais alto (5) “concordo
totalmente”. Isto €, ao valor mais alto da escadaresponde uma atitude mais favoravel ao
desempenho daquela competéncia e ao valor mais baia atitude desfavoravel. Este tipo
de enunciado de opinido é, segundo Ghiglione & Mat#1992), o mais flexivel, evita a
forma interrogativa e, por conseguinte, incompréesssobretudo quando o enunciado €&
formulado pela negativa; por outro lado, aindateegue as respostas sejam consideradas
certas ou erradas e ndo obriga o inquirido a tamaa opcao forcada, a qual poderd néo

refletir a sua verdadeira opiniao.
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No quadro que se segue apresentamos 0 resumodtiasriantos utilizados para a
recolha de dados e o respetivo objetivo. De refque quando se emprega o termo

“colaborador”, queremo-nos referir ao pessoal dizcemao docente.

Quadro 10 — Resumo das estratégias utilizadasapaeolha de informacao

Instrumento Objetivo

Identificar as caracteristicas pessoais, socicgsiinais €
Questionario de Caraterizacao | variaveis relativas a gestao da qualidade, dos
colaboradores

Escala de Avaliacédo de
Conhecimentos Fundamentais
(EACF)

Identificar o nivel de conhecimentos dos colaboraslio
sobre a gestao da qualidade

Escala de Avaliagédo das
Competéncias Transversais
(EACT)

Identificar a frequéncia com que os colaboradores
desenvolvem determinadas habilidades

Escala de Avaliacédo das Identificar o grau de concordancia dos colaborasldee
Competéncias Coletivas (EACQ)instituicdo face as competéncias organizacionais

Escala de Avaliacédo das
Competéncias Essenciais de
Gestao (EACEG)

Identificar o grau de concordancia dos colaborasldee
instituicdo face as competéncias essenciais déaest

Nota: Os instrumentos podem ser consultados nosdiEs

1.5. AMOSTRA E CONTEXTO DO ESTUDO

As investigacfes sobre os aspetos tedricos dasaténgias estdo mais voltadas para
investigar em ambientes naturais, tendo sido daalarmmportancia aos contextos onde sao
exercidas e aos grupos sociais a que os sujeitdenpem. Na impossibilidade de se
constituir uma amostra probabilistica, pelo facéstd tipo de amostragem exigir tempo e
meios que ndo existiram, procuramos inquirir o maimero possivel de individuos num
determinado periodo de tempo, uma vez que os amostrais, em termos de diferencas entre
a amostra e a populacdo considerada, podem serideduaumentando a dimensdo da
amostra (Bryman & Cramer, 1992). Também o factonds interessar um determinado
contexto, instituicbes de ensino superior polittancom e sem o SGQ implementado,
diminuiu a possibilidade de adotar procedimentabalilisticos. Neste sentido, adotamos a

técnica das amostras constituidas por voluntdstse, sdo amostras escolhidas pelo
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investigador ou que se escolhem a si proprias rdidaeem que todos os individuos sdo
voluntarios para colaborar na investigacao (Bry&a@ramer, 1992; Gouthier, 2003). De
resto, alguns autores chamam a atencdo para o dectxistirem fatores, nas amostras
probabilisticas, como € o caso das ndo-respostaspodem ter um efeito negativo na sua
representatividade. Na perspetiva de Ghiglione &talda (1992), a questdo da
representatividade de uma amostra € muito mena@sosg, quando se procura verificar
hipéteses sobre relagcbes entre variaveis. Numaaewle 126 artigos, dedicados a estudos
organizacionais, usando o método correlacionalchit, (1985), cit. Bryman & Cramer,
(1992), verificou que so6 vinte e um (21) investigad se tinham debrucado sobre a escolha
de amostras probabilisticas. Contudo, o interest® n@alizacdo do estudo, num contexto
institucional especifico, aumentou consideravelmers dificuldades de controlar a escolha
dos sujeitos, em resultado de constrangimentosatieaza administrativa e outros. Assim,
inquirimos os individuos a que se teve acesso renogo de tempo estabelecido no conjunto
das Instituicbes de Ensino Superior Politécnico,qaais tivemos acesso. Neste tipo de
amostragem, segundo Gil (1999), admite-se queepsegitos a que se tem acesso possam de
alguma forma representar o universo. Segundo Gautara as amostras nao probabilisticas,
ndo existem regras para definir o tamanho da amastferindo que “ndo é por aumentar o
tamanho de uma amostra acidental que se aumentiadesamente a sua qualidade”
(Gouthier, 2003, p.228). Esta modalidade de amgstnapode designar-se, também, por nao
intencional ou acidental (Polit & Hungler, 2003;rthm C6té & Filion, 2009). A amostra
acidental ou de conveniéncia é constituida porviddbs facilmente acessiveis e que
respondam a critérios de inclusdo precisos (Fo@fi¢ & Filion, 2009). No nosso caso, 0s
critérios de inclusdo foram justamente o facto @dratar de individuos docentes ou néo
docentes no exercicio da sua atividade em indliégicde ensino superior politécnico.
Segundo Fortin, Coté & Filion (2009), a amostravatuntarios € correntemente utilizada
mesmo que os individuos ndo possam ser repres@stath populacao.

Embora as instituicbes se diferenciem pelas areagtifccas que lecionam e,
porventura, nalguns aspetos dos seus estatutoss@mnsabilidades para com as exigéncias
gue se colocam no ambito da qualidade sdo idéntmasnedida em que 0s normativos
legais, ao nivel das exigéncias da qualidade, s&@oesmos.

A nossa preocupacao centrou-se na perspetiva diosapbre o desenvolvimento

de competéncias, que supostamente sdo comunsseelada n&o sobre as especificidades,
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académicas, pedagogicas e cientificas ou outras.

A informacédo foi recolhida em instituicbes com ens8GQ implementado. Por
conseguinte, o pressuposto foi 0 de que se encantrdiferencas de percecéao e valorizacao
das competéncias entre as pessoas com e sem forenaQéh e sem experiéncia no dominio
da qualidade. Este foi, justamente, um dos criéexiernos que se utilizou para a validagéo
das escalas de competéncias. Por isso, temos aingforcar a ideia de que a formacéo e a
experiéncia das pessoas no ambito da GQ promovadeti mais favoraveis ao
desenvolvimento de competéncias necessérias a uwicosede qualidade e de
competitividade das Instituicdes. Neste sentidoarfocriados estratas posterioricom 0s
individuos inquiridos, de acordo com diferentesaxagis, demograficas e profissionais, que
serviram, igualmente para caraterizar a amostra.

De seguida apresentamos um esquema geral do nsisgtm €om o objetivo de

identificar as diferentes fases e a relacao q@stsdelece entre cada uma delas.

Figura 9 — Esquema geral do estudo

FASE CONCETUAL | > FASEMETODOLOGICA ———> ESTUDO EMPIRICO

Experiéncia

Literatura
Observacoes

w—

_ 7
Definicio

Técnicas
Quantitativas
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1.6. PROCEDIMENTO DE COLHEITA DE DADOS

Antes de procedermos a colheita definitiva dos sl&olam langados os instrumentos de
avaliacdo, versdo que resultou do trabalho reaizath o grupo de discusséo, a 22 elementos
gue exerciam a sua atividade profissional na measstauicdo do grupo que colaborou no
trabalho qualitativo, de construcdo da amostraitéos. Desta vez foi pedido as pessoas para
responderem por escrito, anotando o tempo gast@eno preenchimento, as dificuldades
encontradas ou incoeréncias quer nas instrucogedechimento, quer na formulagéo e redacao
dos itens. Deste trabalho, foram incorporadas agusugestdes de melhoria na clareza da
redacdo das afirmacdes e, especialmente no quegiiaie caraterizacdo. Apds este momento,
foi administrado um instrumento composto pelas is¢gs! partes: 1- um questionario para
colheita de dados pessoais e profissionais, ontio dacluidas variaveis com funcao
especifica, para o estudo das qualidades psicaaetias escalas. Estas sdo orientacdes de
alguns investigadores, Ja referidos anteriormeéntejois instrumentos, para avaliar a atitude
e a frequéncia com que os sujeitos desenvolvenmndiegdas competéncias e, outro, para
avaliar os conhecimentos fundamentais para umcgede qualidade; 3 - um instrumento
construido com o objetivo de avaliar a atitudeidds/iduos face um conjunto de estimulos
(itens) relacionados com competéncias essenciaisienem ser desenvolvidas pelos gestores
das instituicdes.

Os procedimentos de recolha de dados podem, erassha; produzir determinadas
fontes de invalidacdo da informagao recolhida. Asse, no sentido de minimizar esses
efeitos, manteve-se o anonimato das respostasurBiese, também, controlar fatores de
ordem relacional, dando liberdade de opc¢éo aogasijem colaborar no estudo.

A colheita de dados ocorreu durante o primeiro sémale 2011. Os instrumentos
foram entregues em mao por um interlocutor indtnel (elemento dos 6rgaos de gestéo),
pedindo-lhe o cuidado de fornecer as explicacOesessdrias para 0 seu correto
preenchimento, dando a possibilidade aos inquirdl®spreencherem o questionario num
momento do dia a sua escolha para garantir uma deponibilidade e tranquilidade. Na
opinido de Polit & Hungler (2003), os fatores p@ssdemporais podem alterar os resultados
uma vez que influem na sua motivacéo para colabataar “naturalmente” ou ter condicbes

para melhor desempenho. Este foi um problema cansgulidou, dado que a informacéao foi
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recolhida no contexto de trabalho dos inquiridosn ¢odos os inconvenientes dai resultantes,
nomeadamente no que se refere a disponibilidadeerdpo e falta de recetividade para

colaborar neste tipo de estudos.
Na figura 9 apresentamos um esqguema que procutatizim os instrumentos

utilizados para recolha da informacao e a populagfiarida.

Figura 10 — Esquema geral das estratégias utikzpaia a recolha de informacao
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2. RESULTADOS

Para o tratamento estatistico dos dados utilizaunma aplicacdo informatica, o
SPSS §tatistical Package for the Social Scienaersao para ambiente de Windows. Apds a
codificag@o das respostas dos questionarios e ausnaracao sequencial, construimos a base
de dados, sem esquecer a definicdo de ‘missing¥alpara o caso de “ndo-resposta”. Com o
cumprimento deste procedimento, ficou facilitad@x@cucédo estatistica dos dados, quer
através da estatistica descritiva, de relacdoenél e multivariada. De referir que foram
rejeitados 25 questionarios, o que corresponde,424d2dos quais 22 por se apresentarem
muito incompletos e 3 por se tratar de elementaos pgrtenciam aos 6rgaos de direcao.

Antes de evoluirmos para as estatisticas espegifsegguimos as orientacdes de Hill
& Hill, (2002), relativas ao calculo das estatiasiqreliminares. Assim, realizamos alguns
procedimentos preliminares com carater explorat@m o objetivo de nos familiarizarmos
com os dados da amostra e descrever as suas isticerbasicas, bem como de todos os
itens das escalas de avaliacdo de competénciasaRalisar as respostas dadas nas escalas de
avaliacdo usdmos testes parameétricos: testedoerélacdes deearson coeficiente dalpha
e analises multivariadas; como a analise fatori eegressdo multipla. Neste sentido foram
tomadas em considerac@o os pressupostos paradesisotipo de analises, a normalidade da
distribuicdo dos dados, a homogeneidade da vasidgnas relacdes lineares entre variaveis. A
escolha dos testes paramétricos € preferivel, nggiede escalas, ao uso de testes nao
paramétricos porque sado mais poderosos. Emboracasag utilizadas nesta investigacéo
tenham carateristicas de uma escala ordinal, emuguealor numérico mais elevado na
escala indica uma quantidade maior da variavel dagedd que é fato € que tém uma
carateristica adicional, a diferenca entre os ealoruméricos utilizados como critério de
medida é sempre igual, indicando diferencas seigpegs na varidvel medida e neste sentido
€ sempre possivel a transformacdo das variaveisitpelo assim tratar estas escalas como
escalas de intervalo (Hill & Hill, 2002).

Para analise das questbes abertas foi utilizadscrdaca de andlise de conteldo,
seguindo-se na generalidade, as fases propostd3apdin (2011). Segundo este autesie
tipo de analise ndo € mais do que um conjuntoateci#s de analise das informacdes, visando

obter, por procedimentos sistematicos e objetieodedcricdo do conteudo das mensagens,
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indicadores (quantitativos ou ndo) que permitamferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢cbes de producao e rececdo dessas mensagecasiNdesta investigacao, o registo da
informacéo foi realizado pelo proprio respondentgue, se, por um lado, deixou total
liberdade ao sujeito para expressar a sua opiéo,outro, dificultou o tratamento da
informagédo dado que a escrita algumas vezes peeliéindo outras vezes tornava-se
demasiado sumaria e até laconica. Neste conteatsideramos como unidade de analise
todas as frases (em sentido afirmativo ou valaratesou palavras-chave que refletissem o
tema que era colocado ao respondente.

Procuramos que toda a apreciacéo realizada peddcsujosse interpretada com a
maior objetividade possivel, de forma a que asgoai@s refletissem tal objetividade, dando
assim, sentido as proposicoes delas resultanteslsBe, cit. Ghiglione & Matalon (1992),
argumenta que os trabalhos serdo produtivos nadmeelin que as categorias sejam
claramente definidas e bem adaptadas ao problemaenteudo.

Mais a frente falaremos da especificidade dos tados relativos a cada questédo de

acordo com a sequéncia dada a apresentacédo do®siesm

2.1. CARATERISTICAS DA AMOSTRA

Neste subcapitulo apresentamos os resultados dwian#io, através do qual foi
identificado um conjunto de informacao, relativaagpetos demogréficos dos individuos:
grupo profissional a que pertencem; atividade pstdhal, necessidades de formacao,
experiéncia em qualidade e vantagens, que um SQGI® {gv para as pessoas e para as
instituicbes. Assim, no quadro que se segue, demmies a amostra em funcdo do género,
grupo profissional, experiéncia em qualidade e uéegia em acdes de formacdo em

gualidade.
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Quadro 11 Dados sociodemograficos e profissionais dos indédnquiridos

Variaveis fi fi%
Género(n=175)
Masculino 64 36,6
Feminino 111 63,4
Grupo Profissional (n=177)
Docente 110 62,1
N&o-Docente 67 37,9
Experiéncia G. Qualidade(n=148)
Sim 69 46,6
N&o 79 53,4
Formacgéo G. Qualidade(n=167)
Sim 76 45,5
N&o 91 54,5

Pela leitura do quadro podemos observar que, vatagnte ao género, 36,6%
pertencem ao género masculino e 63,4% ao femirNw.que diz respeito ao grupo
profissional a que pertencem, 62,1% sdo docent®8g,¥% pertencem ao grupo dos nao
docentes. Verifica-se que, do total de inquiridis6% referiram ter experiéncia de trabalho
em contexto qualidade e 53,4% responderam n&o s&a experiéncia, exercem a sua
atividade em instituicbes, onde ndo existe um mistde gestdo da qualidade formalmente
implementado. No que se refere a frequéncia enmsad®dormacdo no ambito da qualidade,
do total de individuos que responderam a quest&h%Il responderam que ja tinham
realizado formacéo e 54,5% responderam que nao.

Idade dos inquiridos

Relativamente a idade, a amostra apresenta idatiemantde 24 anos e maxima de
68, a média de idades é de 41,25 anos e desvia@ddr9,40. Quando comparamos a idade
dos docentes com os ndo docentes verifica-se gueda de idades do docente € superior a
média de idades do grupo dos nao docentes. Ostdeagresentam uma média de idades de

42,31 anos e um desvio-padrdo de 9,65 e os namtéscenédia de idades de 39,51 anos e

desvio-padrao de 8,76.
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Tempo de servico
Os inquiridos em média tém 11,7 anos de servicoanmdo entre 2 e 40 anos de

atividade profissional.

Areas funcionais dos n&o docentes

Dos 67 individuos que responderam a questdo “af@asionais” 53,7% sao
administrativos, 9,0% pertencem aos servi¢os darmdtica; 4,5% ao servi¢co de biblioteca;
9,0% fazem assessoria e 25,9 responderam “outra”.

Quando lhe foi perguntado: Outra qual? Os inquiridgieriram que exerciam a sua
atividade profissional nas seguintes areas: iny&slio; servico de acao social; servico de

estatistica, servico de marketing e Técnico de taboo.

Atividades de gestédo delegadas aos docentes

Relativamente ao facto dos docentes terem ou néiolaates de gestdo delegada,
29,1% respondeu que sim e 70,9 que ndo. Dos indigidjue responderam “sim” as
atividades delegadas sdo as seguintes: coorderdgdourso e de ano; coordenacao
internacional; coordenagdo de departamento dass acesntificas dos cursos; outros
departamentos (marketing, qualidade; gabinete d® &o estudante; gabinete de protocolo;
secretariado da presidéncia). No que se refereeas éientificas do grau mais elevado, foram
identificadas as seguintebioética; biologia; ciéncias da saude; ciénciasirdarmacao;
controlo de qualidade; desporto; economia; edugagéeito; enfermagem; gerontologia,
gestado; medicina; saude publica; sociologia e [isjcn

Frequéncia de formagédo em qualidade

Relativamente a frequéncia em atividades de formag@ qualidade, 45,5%
responderam que ja frequentaram cursos nesta arg4,586 responderam que nunca
frequentaram qualquer tipo de atividade de formagio esta temética. Na sequéncia desta
pergunta, quisemos saber, para os individuos gpemnederam “sim” com que carga horéria e,
ha quanto tempo ja tinham frequentado essa mesmmad¢éo. Os resultados mostram que,
dos individuos que responderam a questdo, a médmmero de horas de formacao foi de
37,08, o desvio-padrao de 48,67, a moda € de B horminimo de 2 horas e o maximo de

300 horas. Quanto ao periodo de tempo decorridiedeformacao, constatou-se que em
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média haviam decorrido aproximadamente 3 meses af@fuéncia da formacdo com um

desvio padréo de 2,91 e com uma amplitude de 12snes

Necessidades de formacdo em qualidade

Para avaliar a necessidade de formagé&o foi utdizada escala numerada de 0 a 10
em que o 0 (zero) significava “sem necessidade”’1® ¢dez) “necessidade absoluta”. Dos
106 individuos que responderam a esta questdoeaimisy uma média de 6,24, com um
desvio-padrao de 2,26, situando-se a moda no i1 individuo), ponto intermédio da
escala. Quando comparada a pontuacéo obtida engmeipos profissionais, verificamos que
0 grupo dos docentes atingiu pontua¢des médiashaaias (média de 5,89), com um desvio-
padréo de 2,14 e por isso sentem menos necessidddemacdo no ambito da qualidade do
gue o grupo dos nao docentes (média, 6,74) e commaor desvio-padrdo (2,36).
Procedemos a mesma analise, desta vez controlandaaael “experiéncia em gestdo da

gualidade” e os resultados mantiveram-se inaltexado

2.2. VANTAGENS DA IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE GETAO DA
QUALIDADE

Para a andlise desta questdo recorremos a téceicandlise de conteudo,
considerando como unidade de andlise todas as ffasesentido afirmativo ou valorativo) e
ou palavras-chave que refletissem vantagens quaenspetiva do respondente, justificassem
a implementacdo de um SGQ. Adotamos, no esseagalkspetiva de Bardin (2011), quando
se refere a andlise de conteido como sendo umaeadélsignificacbes, como por exemplo a
analise tematica. No nosso caso, o tratamento ittescienquanto primeiro procedimento,
estava cumprido, através do registo efetuado pslfmitos da investigacdo. Procuramos
definir as categorias de forma exclusiva e a emaprs unidades de registo, podendo ser
palavras ou fases. Também, por vezes, o importaéte¢ tanto as palavras segundo a sua
natureza semantica, mas mais o sentido e contexi® elas estdo inseridas (Lakatos, 2002).
Foi nossa preocupacdo que toda a apreciacdo (todeagasicao) feita pelos sujeitos fosse
interpretada com a maior objetividade possivel alené, a que as unidades de registo

refletissem tal objetividade, dando sentido as gsagies delas resultantes. Assim, definimos
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como principal objetivo, a partir da andlise deteddo, das respostas a questdo: Quais as
vantagens da implementacdo de um sistema de gistdoalidade, para as pessoas e para a
instituicdo? proceder a identificacdo das categoeissubcategorias através da analise das
afirmacbes dos sujeitos, selecionando apenas aquple refletissem vantagens da
implementagéo de um SGQ.

O exercicio da categorizacao revelou-se muito mélmedida em que nos permitiu
estabelecer um certo paralelismo qualitativo epgreonceitos que utilizamos e da designacao
das dimensbes das competéncias, podendo vir aitaorst como uma ajuda fundamental
em estudos futuros. A analise de conjunto efetyedanitiu identificar trés categorias sobre
as vantagens do SGQ para as pessoas: pessoac€e“clippssoa “colaborador”; pessoa
“fornecedor”, conforme quadro 12 cinco para a instituicdo: “imagem institucional”,
“resultados”, “organizacdo interna”, “melhoria cion@” e “avaliacdo e contrologonforme
guadro 13jue oportunamente apresentaremos. No essencis,asgéegorias correspondem, a
designacdo atribuida, a algumas das dimensGegequikaram da andlise fatorial, que mais
adiante abordaremos.

De referir que ndo tivemos a preocupacdo em ordamarnidades de registo de
acordo com qualquer critério, nem numa perspeéugbral nem processual e, por isso, séo

apresentadas e discutidas de acordo com a seqe@mgjae aparecem no respetivo quadro.

2.2.1. Vantagens para as Pessoas

As categorias formadas, relativas as vantagensa ‘g@pessoas” sao semelhantes aos
conceitos que os tedricos da qualidade referemeefaram incorporados pela generalidade
das normas internacionais para a implementaca@&da S

No quadro que se segue, apresentamos o0s resuliad@nalise efetuada, que

permitiu identificar trés categorias: cliente; cmeador e fornecedor.
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Quadro 12 - Vantagens da implementacéo de um Sia¢a-as pessoas

Categorias Subcategorias
Melhoria continua
Cliente Acessibilidade a informacéo
Satisfacao
Rapidez no servico solicitado
Satisfacao

Seguranca no trabalho

Desempenho profissional

Integracéo

Autonomia

Motivacao

Relacionamento interpessoal
Acessibilidade a informacao
Colaborador Organizaco do trabalho
Objetividade e clareza da informacao
Conhecimento da missao, valores e objetivos dauitsto
Objetividade nas funcdes de cada um
Rigor e transparéncia

Formacéo profissional

Eficiéncia e eficacia

Envolvimento das pessoas
Autoestima

Fornecedor Acessibilidade a informacéo

Rigor e transparéncia

Cliente

Qualquer SGQ deve conter um programa de “melhamdinua da qualidaddos
servigos prestados aos clientes”, sendo esta usmaatidgagens mais referida pelos sujeitos da
investigacdo. Nesta perspetiva, a melhoria contthaégo estruturado, com objetivos bem
definidos, pressupondo uma avaliacdo sistematiweedidas de prevencao ou corretivas ou,
ainda, de ‘restauro’ conforme for o caso. Numapetiga global da instituicdo, os resultados
da aplicagdo de um programa desta naturema,primeiro lugar devem ser dirigidos ao
cliente, no sentido de “promover a sua satisfagia@omo consequéncia instituicao é,
também, beneficiaria. Na verdade, o primeiro ber@ip deve ser sempre o cliente e os
sujeitos inquiridos, com experiéncia em qualidagercebem e manifestam esse
entendimento, de que o cliente ndo s6 beneficesadmelhoria como fica satisfeito com ela
(Pires, 2012). As pessoas, membros de uma orgaoizpraticam-na e reconhecem-na como
fundamental para a sustentabilidade, financeip@econseguinte, intemporal para a
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instituicdo. A melhoria continua e a satisfacaelignte séo dois conceitos inextrincaveis, em
contexto de GQ. Estas duas dimensdes estdo semgsenies quando se aborda o tema da
GQ, como uma estratégia de gestdo da organizagio,(\¥993; Vargas, 2003; Roldao &
Ribeiro, 2007).

Os inquiridos consideram que outra das vantageimaglamentacédo de um SGQ é a
“promocao do acesso a informacao” e também conmirBemacao circula e lhe chega com
maior rapidez. Algumas respostas ilustram isso roesipermite acedermos com mais
rapidez a informacéo porque esta sempre dispoaigasekim realizar esse servico mais rapido
e com melhor qualidadeEste aspeto é de particular pertinéncia, na mestidgue, por um
lado, proporcionara bem-estar ao colaborador eliante, pela possibilidade de poder, ele
préprio, ter acesso a informacédo de que necessjareoutro, por via dessa acessibilidade
fica informado e assim ganha confianca na insémidlambém tem a possibilidade de, em
qualquer momento, revisitar essa informacdo e as&ilm sempre presente e disponivel de
acordo com as suas necessidades e interessesssgap@ercecionam que o cliente gosta de
aceder a informacao que procura e, a0 mesmo teanptempo util. A focalizacdo no cliente
€ uma perspetiva, muito atual, de definir o conceé qualidade, podendo inferir que hoje em
dia as pessoas estdo muito sensibilizadas, digisrdwaté formadas para ‘servir bem’, quem
solicita os seus servicos. A GQ através de um progrde melhoria continua monitoriza a
satisfacao do cliente. A focalizacdo no clienteneetdhoria continua da qualidade é defendida,
valorizada e integrada no SGQ, desde os teoriéssicbs da qualidade como Crosby (1984),
Juran (1990), Feigenbaum (1991), Deming (1992)sgredo pelos modelos da qualidade
total, até aos atuais modelos de exceléncia codzoEFQM (2012).

Colaborador
O enfoque nas pessoas enquanto elementos de utitaigds € outro aspeto

fundamental da GQ. As pessoas, se motivadas e oamfidas com a qualidade e com a
instituicdo, colaboram e participam com gosto edotque lhes compete e assim melhoram
0S seus niveis de satisfacdo, “ a qualidade evitgpooviso, por isso sinto-me mais realizado
e satisfeito”. Colaboradores satisfeitos fardo ntdis satisfeitos. As pessoas sentem-se
realizadas e por isso mais satisfeitas. A qualigadporciona um nivel de organizacdo do
trabalho, que facilita a integracéo de novos eléoseno trabalho e promove a autonomia das

pessoas, e esta, por sua vez, da seguranca niberabaeferido, frequentemente, pelos
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sujeitos da investigacdo, que a qualidade “fadlitategracado dos novos elementos porque as
funcdes encontram-se descritas nos processos, awd@romia no trabalho, da seguranca aos
colaboradores e reduz os riscos dos colaboradaesiinda “conhecer melhor o que se
espera do nosso trabalho diminui a incerteza”. @adaoa sabe exatamente o que deve fazer,
guando e com que recursos. As pessoas sentem-sedast “a organizacdo do trabalho da
maior motivacao aos colaboradores”, reconhecenspmet@s positivos da qualidade para o seu
crescimento pessoal e profissional, que resultaantmelhoria do seu desempenho e
inovacgéo”. Tudo isto cria bem-estar “relacionaljiudual e de grupo”. No essencial estas
vantagens sao elencadas por Mezomo, (2001) e Fap&teovic & Saizarbitoria, (2004). Os
individuos também consideram que a GQ facilitdea proprios, o “acesso a informacao”, de
fato a implementacdo de um SGQ pressupde um conjienterramentas e procedimentos de
comunicacdo que facilitam e promovem a “eficiéncea’a “eficacia” da comunicacéao/
informacdo de forma horizontal. A informacgdo € ltaente disponibilizada em rede e
acessivel a todos. Os processos de comunicac&dormagdo, pelo uso das tecnologias de
informacéo, sdo uma dimensdo da GQ e, nesse sesfidoum elemento catalisador da
“organizacdo do trabalho”, expressdo frequentemeeterida. O SGQ beneficia muito
guando se criam condi¢gOes para a sua informatizag&plifica os processos de trabalho e
promove, tal como € mencionado pelos inquiriddspgetividade e clareza da informacgéo” e,
também, “favorece o rigor e a transparéncia” damacao. Estes sdo alguns dos beneficios
apontados por Pires, (2012).

A concec¢dao para a implementacéo de um SGQ tem pomeira etapa a definicao
da missédo e objetivos da instituicdo que devemr eltaacordo com 0s seus valores e
alinhados com a estratégia de gestdo (Kanji, ksste & Dahlgaard, 1992). E da
responsabilidade dos gestores de topo ou do(spr{est da qualidade, divulgar junto dos
colaboradores o0s objetivos estratégicos da quajdadmissdo e a politica, com dupla
finalidade: dar a conhecer e envolver todos oshootalores no processo e favorecer o rigor e
a transparéncia para a acao futura.

A “formacdo” € um eixo vital e estruturante em @s0s de gestdo da qualidade e
0s sujeitos inquiridos referiram-na como mais urag ¥antagens da implementacéo da GQ.
Esta filosofia de gestdo e, ao mesmo tempo, umadolelgia de trabalho, prevé um plano de
formacdo explicito anual e transversal, com basenatureza das necessidades da

implementacédo e ou manutencao do sistema e nassigames sentidas e expressas dos
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colaboradores. A formacédo € um dos principios diifiene desenvolvido pela totalidade dos
tedricos da qualidade e dos SGQ, quer numa perapsi necessidade inicial, quer continua,
nomeadamente nos principios da GQ de Crosby, (1883 Deming, (1992). Para além
disso, ha que contar com as aprendizagens indigidude grupo que acontecem de forma
informal através das reunides sistematicas, partid saberes e experiéncias e ainda pelo
feedback continuo, resultado das sucessivas math@o sistema, consubstanciadas na
revisdo periodica pela gestdo. A revisdo ao sisteslea gestdo de topo € uma atividade que
corresponde ao fecho do ciclo de Deming, cujo giguse mantem hoje em dia em qualquer
SGQ, “sendo aconselhavel normalmente ser efetuadasaz por ano” (Santos, 2008, p.127).

Independentemente do modelo e norma adotada ésaecedefinir e elaborar um
manual de funcdes e responsabilidades que deoemieid aspetos fundamentais: do quadro
normativo e das funcgdes, responsabilidade e aattgidom enquadramento na GQ. O facto
de as pessoas conhecerem, com rigor, as suas $ueggecificas e também aquelas que séo
partilhadas com outros colaboradores e, com istdepna sua pratica do dia a dia, exercitar,
em simultdneo, uma determinada autonomia no trapptirque conhece melhor tudo quanto
se relaciona com a organizagao no trabalho, cairidilpor certo para que a pessoa se sinta
melhor e mais segura no trabalho, e isto, por sgapromova a “autoestima”. A autoestima
como variavel ligada a pessoa, como ela se véte sensigo propria, é fundamental, para
potenciar a motivacdo dele proprio e dos outroabmhdores, e com isso, poder sentir-se
mais comprometido com a instituicdo. O envolvimeatds pessoas e 0 seu comprometimento
com a instituicdo sdo conceitos nucleares pard@®dtes referenciais normativos, incluindo
os modelos de exceléncia (FNQ, 2008; EFQM, 2012).

Fornecedor
A organizagao ao incentivar os seus colaboradoaea p participacdo ativa no

processo de implementacao e fundamentalmente detemgdo do SGQ, pbe em marcha um
conjunto de procedimentos, num trabalho préximo dodos os atores da organizacao,
integrando em orgaos formais representantes des todosetores ou grupos profissionais,
inclusive estudantes, criando assim uma dinamigiaagjina instituicdo que de uma forma ou
de outra o principio de que os seus fornecedoresndeser considerados parceiros estara
sempre presente. Observa-se, que 0s sujeitos dstigacao, independentemente de se tratar

de individuos com ou sem experiéncia em qualidagstaram particular atencdo aos seus
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fornecedores, de resto a semelhanca do que acartete conceito de cliente interno e
externo, os individuos podem ter respondido na rae®mgica, considerarem fornecedores
internos, outros setores ou servicos dentro darjarapstituicdo, o que, para a nossa analise
nao sO nado interfere como pode até enriquecercaistido. Neste sentido, e colocando-nos
‘dentro’ do processo, em qualquer SGQ existem tifwes de comunicacgéo, a interna, que tem
por objetivo divulgar dentro da organizacéo, todaf@rmacao relativa ao sistema interno e a
informacdo que vem do exterior e que é para integoasistema, como por exemplo a
legislacdo e outros documentos formais, e a exteqna, embora incorpore 0s mesmos
principios, é relativa & comunidade ou entidadésreas, parceiros, entidades reguladores ou
outras (Santos, 2008). Nesta perspetiva e a sengalldo que aconteceu com a categoria “
cliente” e “colaborador”, os inquiridos consideraragjue a implementacdo de um SGQ
melhora a todos os niveis a “acessibilidade a m&géo”. De resto este aspeto esta presente
em todas as categorias: cliente, colaborador @ededor. Também ja referimos anteriormente
que a facilidade de aceder a informacéo, de foapala e alargada a todos os elementos de
uma organizacdo e, principalmente, porque se ttlatanformacdo escrita, naturalmente
“favorece o rigor e a transparéncia”, conferindo sastema e a instituicho uma maior
credibilidade.

2.2.2. Vantagens para a Instituicao

Para a maioria dos tedricos, a GQ traz ganhosgsapessoas e para as instituicdes,
pela promocdo da melhoria da organizacdo do trapalbmento da produtividade, da
eficiéncia e eficacia, garantindo uma melhor pgrdicdo no mercado, a credibilidade da
instituicdo junto da comunidade e aumento da sg#sf do cliente (Pires, 2012). No
essencial, as subcategorias, que apresentamosadoodiB, observam, genericamente, esses

ganhos para a instituicao.
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Quadro 13 - Vantagens da implementacédo de um Sia€a-a instituicdo

Categorias Subcategorias

Prestigio

Credibilidade

Aceitacdo do publico

|magem Institucional |magem exterior

Reconhecimento da instituicao
Notoriedade

Afirmacdo na comunidade
Resultados

Produtividade

Resultados Custos econémicos

Rentabiliza os recursos

Reduz desperdicios

Organizacéao do trabalho

Recurso na identificagao de falhas
- Uniformiza préticas e procedimentos
Organizacao Interna Processamento da informac&o
Definicdo de processo

Define circuitos do tratamento de processos
Gestao dos cursos e servicos
Melhoria continua do servico
Aumenta a preferéncia dos clientes
Melhoria Continua Cativa clientes

Fideliza os clientes

Qualidade do atendimento
Satisfacao dos clientes
Monitorizacdo dos indicadores
Autoavaliagcao

Avaliaggo e Controlo Controlo dos processos

Eficiéncia

Garante a qualidade dos servicos
Eficacia no cumprimento dos objetivos

Imagem Institucional

No que se refere a categoria “imagem institucigngliase todas as palavras ou
expressdes que constituem as subcategorias térnficsigos semelhantes, mas indicando
contextos diferentes. Os individuos percecionamppleémentacdo de um SGQ como uma
garantia de sucesso para a instituicdo atravésageim para o exterior, uma vez que é com a
“notoriedade” e “prestigio” que se fidelizam osaolies e conquistam novos mercados.

E fundamental, de acordo com os inquiridos, quénsiituicdes tenham uma boa

“aceitacao”, que sejam “reconhecidas” pela quakd#al seu trabalho, do seu produto ou

127

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo



Henrigiie Péreva Das Competéricias em Gesiao da Yualidade a Aprendizagein Urganizacional

servico, para que se possam afirmar a nivel loajonal, nacional e internacional.
Instituicbes crediveis, atrairdo novos clientesragdb 0s atuais clientes mais satisfeitos.
Também a “aceitacdo” e “afirmacdo na comunidadeferidas por eles, pode ser um
contributo decisivo na constituicdo de parceriagsinergias podem resultar em ganhos de
mercado, cientificos, técnicos e outros de natureass subjetiva, mas que podem ser
determinantes na sustentabilidade da imagem d&uigdb em termos temporais. A imagem
da organizacao é referida por Santos, (2008), comalos beneficios da implementacédo de
um SGQ.

Resultados

Os individuos percecionam e referem que a impleagéot de um SGQ, traz
vantagens para a instituicao: “melhora os resufadmelhora a produtividade”; “diminui os
custos”; “rentabiliza os recursos” e “reduz desfmod”. De referir que estas vantagens se
encontram muito relacionadas entre si, na medidagee) por exemplo, a melhoria dos
resultados financeiros podem pressupor, uma malhiai produtividade através de uma
melhor utilizag@o dos recursos, da reducdo de dgispEs e dos préoprios custos por exemplo
relacionados com a organizacdo do trabalho e cordesempenho profissional dos
colaboradores. Estes beneficios tém sido estudamosluindo que a implementacédo e
respetiva certificacdo de um SGQ, promove uma miallsgynificativa dos resultados, a curto
e/ou longo prazo da instituicAo, nomeadamente tegkd financeiros, operacionais; da
reducdo de nao conformidades, satisfacdo do cliemhoria da organizacdo do trabalho,
reducdo dos desperdicios com consequente melhar@adiutividade (Fa, Karapetrovic &
Saizarbitoria, 2004; Santos, 2008; Pires, 2012vaAtagem de um SGQ promover uma
cultura orientada para os resultados de longo pez@o apenas a orientagdo para 0S
resultados de curto prazo € discutida e defendidalguns autores (Woehrle, Gitlow & Kerr,
1996).

Organizagao Interna

Um SGQ pressupde um nivel de organizacdo ao loregdodo o processo,
procurando envolver todas as pessoas has atividd&gslaneamento, de realizacdo, de
avaliacao e controlo, que facilmente as pessogmiside devidamente treinadas e com uma
experiéncia razoavel, avaliam as vantagens conngagale trabalharem em ambientes desta

natureza. As pessoas, por natureza, desde quenfmmadas e formadas, reconhecem o que
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€ melhor para si e para a organizacdo. Por iseavéat da “uniformizacdo das praticas e
procedimentos”, isto €, da forma como o0 servicoedeer concretizado, as pessoas
reconhecem no sistema um meio adequado para ‘fidantfalhas”, aquilo que nao foi
realizado como previsto, e assim poder colaboramethoria da “gestdo dos cursos e
servicos”, como resposta a missdo da organizacdonplementacdo de um SGQ, cuja
metodologia seja pela “definicho de processos”,etaspepetidamente referido como
metodologia de organizacdo do trabalho, permiteadacum e a todos os elementos da
organizacgédo ter uma visdo concreta da globalidaderganizacdo e assim perceber, ndo s6
como se organizam as atividades em cada procasso, também a relacdo de cada processo
com todos os outros e, nesse sentido, o sistenfinédeom clareza qual o circuito do
tratamento” dos diferentes processos. A organizag@&ona, resultado de uma metodologia

por processos, € uma outra vantagem referida pao§42008).

Melhoria Continua

As vantagens da implementacdo de um SGQ para otelgio talvez as mais
divulgadas e a0 mesmo tempo as mais consensuaisgd@udalamos de melhoria continua.
Neste sentido, os respondentes manifestaram opigifevao de encontro a este pressuposto.
A “melhoria continua dos servicos” e a “melhoriaqimlidade no atendimeritsdo sempre
dirigidas ao cliente, seja ele o proprio consumiitwal ou ndo. Assim, um dos objetivos da
GQ é garantir a “satisfacdo dos clientes”. Nivaissdtisfacdo elevados ajudam a “cativar e
fidelizar os clientes” a instituicdcA melhoria de um produto ou servico, bem como a
satisfacao do cliente devem ser um designio caes{@eming, 1992). Contudo, a melhoria
continua ultrapassa as questdes relacionadas otisnte. Os referenciais normativos, como
por exemplo a norma ISO, estabelecem um programadiileoria continua, no sentido da
organizacdo melhorar continuamente a eficacia d@ SSP-EN-ISO 9001:2008). Pela
melhoria continua a organizacdo pode atingir nidgsinovacdo pela criagdo de novos

produtos e assim adicionar vantagens competitMazg¢mo, 2001).

Avaliacao e Controlo

Esta categoria “avaliacdo e controlo” é uma dassnmaportantes, ndo sé na
perspetiva de balizar o que se faz, mas tambénas peiplicacbes dos resultados dessa
andlise e medicdo para promover a mudanca de ‘romnale estratégia tendo em conta os

objetivos definidos. O conjunto destas atividadasnite a instituicdo perceber até que
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ponto o que esta a ser ou foi realizado correspanddaneado. Os sujeitos da investigacao
identificaram um conjunto de aspetos extremamentpoitantes como vantagens da
implementagdo de um SGQ. A “monitorizacdo dos mdlices do sistema” pode significar
importantes requisitos como por exemplo: avalialiaivel de concretizacdo dos “objetivos”
da qualidade; verificacdo da concretizacdo dasdaties, nivel de “eficiéncia”; analise de
indicadores medulares do SG; resultados das aiaditanternas e externas, entre outros
aspetos. Esta monitorizacao esta intimamente oglada com a autoavaliagdo. O conjunto de
passos, atividades e estratégia conducente a gi@kacontrolo € uma forma de incrementar
a “autoavaliacdo”, que por sua vez se concretizdot@or base um conjunto de indicadores
previamente definidos, podendo consequentementerig@m a novos indicadores.

A conjugacéao das percecdes das pessoas, que mesialtsua atividade em ambiente
de qualidade, do contexto e da instituicdo parecep®r analogia aquilo que Ceitil (2007), a
propdsito do desenvolvimento das competéncias ithaiis e da organizacdo, designa por
‘triangulo basico de suporte a competitividade’r Botro lado, alguns autores referem-se a
implementacdo de um SGQ, como uma estratégia qu@ope nas pessoas uma maior
consciencializacdo da sua importancia, pela muddegarcabulario utilizado e pela criacao
de uma cultura de qualidade (Crosier, Putser & §8@D7).

2.3. AVALIACAO DAS QUALIDADES PSICOMETRICAS DAS ESBLAS

Neste momento vamos dedicar a nossa atencao amsdes obtidos da aplicacdo
dos instrumentos referidos anteriormente. Numagirarfase, procedemos a analise e selecao
dos itens e ao estudo das qualidades psicométizsasscalas de acordo com as suas versées
finais. Depois apresentamos os procedimentos &tat utilizados e os resultados. Com
base na analise estatistica efetuada estimar-ggaauale fidedignidade da informacao obtida,
mediante os instrumentos utilizados para inqusisojeitos sobre as competéncias de gestéo
da qualidade no ambito das instituicbes de ensipersor.

A selecdo dos itens a incluir na verséo final dssales, foi feita por diversos
processos de “depuracdo”. Utilizou-se para o ef@t@omandoReliability, do programa
SPSSWin, selecionando-se as opc¢des que permitiesponder aos seguintes critérios:

1 - eliminacdo de todas as questdes que se remglanas discriminadoras, pelos valores das
correlacdes obtidos. Este método € aconselhad@apamastrucdo e avaliagdo de escalas tipo
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Likert (Lakatos, 2002); 2 - eliminacéo de todasgjasstdes que se mostrassem ambiguas, com
o objetivo de melhorar a escala sob o ponto da datsua capacidade interpretativa (Rust &
Golombok, 1992). Para responder ao primeiro cot@rapacidade discriminatoria dos itens),
efetuou-se um estudo de correlacdo biserial. Batde um coeficientea ¢ Pearson, que
resulta da correlacdo de cada item com o valorafjlda escala (Rust & Golombok, 1992).
Este método tem a vantagem de aproveitar a inf@mag toda a amostra, mas tem a
desvantagem de inflacionar os resultados obtidasmadida em que o proprio item esta
incluido na pontuacgéo global da escala, dado qoerékcluido da analise, caso a caso. Pelo
gue se procedeu ao estudo da correlagcéo corrigiga e@ada item e o valor global da escala;
adotando-se como critério de exclusdo dos itenspre que os valores das correlacbes
corrigidas fossem menores que 0.20, identificadas coluna corrected item - total
correlation Este procedimento teve, também, implicacfes adireho coeficiente de
consisténcia interna, fazendo subir os valoresalgba total - o coeficientealpha sera
abordado um pouco mais a frente. A resposta amdegtritério (ambiguidade dos itens), foi
dada pela exclusdo dos itens que apresentassern r@gativo. Estes sdo critérios
recomendados por Bryman & Cramer, (1992).

A maioria dos autores que se tém debrucado sobcarateristicas e utilizacdo da
técnica de avaliacdo das qualidades psicométre@&schlas, sdo unanimes em afirmar que a
fidelidade de um instrumento de medida constityprimcipal critério para avaliar a sua
qualidade e adequacao (Polit & Hungler, 2003; Dz8¥)5). Embora, segundo os mesmos
autores, ndo se trate de um conceito (Unico) derigés ou definicdo facil. Na esséncia, a
fidelidade de um instrumento € o grau de congr@éoein que se mede o0 conceito ou objeto
gue se propde medir (Bryman & Cramer, 1992; Pag§63;1Polit & Hungler, 2003). Por
outras palavras, pode dizer-se que um instrumeatelfé aquele que eleva ao maximo o
intervalo de confianga sob o qual se esta a traba&tdiminui ao minimo a margem de erro
admitido. Quanto maior for o erro, menor sera agta fidelidade. Se um instrumento fosse
absolutamente preciso e ndo houvesse variaveis‘aprgaminassem” os resultados, as
pontuagcbes obtidas estariam isentas de erro, portasincidiriam com as pontuacgoes
verdadeiras (Page, 1993).

A fidelidade de um instrumento de medicdo podeianvakt de diversas formas.
Genericamente, sédo considerados trés aspetos fentim estabilidade, consisténcia interna
e equivaléncigBryman & Cramer, 1992; Rust & Golombok, 1992; Guert, 2003; Polit &
Hungler, 2003).
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Tendo em atencdo as limitacdes impostas pela prdpetodologia deste estudo,
limitaremos a nossa discussdo ao nivel da avalidgaoonsisténcia interna. Na opinido de
Polit & Hungler, (2003), esta técnica é a maisiagda pela maioria dos investigadores e as
razdes apresentadas para este facto, referemuss@io da economia de tempo e por se tratar
de um dos meétodos que melhor avalia uma das fomi@s importantes de erro de
guantificacdo, que € a obtencéo dos pontos deagdagOs indices de homogeneidade ou de
consisténcia interna, procuram medir a magnitudgua os itens de um instrumento séo
equivalentes, em termos de medir o atributo quEg@dem medir.

Segundo Pestana & Gageiro (2003), o coeficietghaade Cronbaché uma das
medidas mais usadas para a verificacdo da consgt@terna de grupo de variaveis (itens) e
€ aquela que se utiliza nesta investigacdo, nadsede avaliar a consisténcia interna das
diferentes escalas de competéncias. O coeficienddpda decompde a pontuacao observada
numa componente de verdade e outra de erro. Rorfzarte da variabilidade é “verdadeira”,
reflete as diferencas reais de cada individuoivelaiente ao estimulo que Ihe é colocado e
outra parte da variabilidade diz respeito ao eAssim, o coeficiente de fidelidade é a
propor¢cao entre a variabilidade verdadeira e abdidade total das pontuacdes obtidas nos
sujeitos inquiridos (Bryman & Cramer, 1992; Pag93 Polit & Hungler, 2003). O
coeficiente ppha de Cronbachvaria entre 0 e 1, quanto mais proximo estivet deaior sera
a fidelidade interna da escala; Bryman & Crame9®)Yefere que com um valor de alfa
superior a 0.70, a consisténcia interna de umdaegcpode ser considerada como sélida. Um
coeficiente dealfa elevado significa que o conjunto de afirmacdeslbgtas para representar
0 conceito é coerente e constitui uma boa medidaotkeordancia entre os indicadores
(Gouthier, 2003). Contudo, alguns autores referezsmo, que valores ddpha abaixo de
0.50 sdo comuns e que este facto ndo invalida setamente uma técnica, dado que um
valor baixo dealpha pode ser compensado aumentando o tamanho da an(éstguson,
1984). Este coeficiente € o limite inferior da fidade real e este valor aumenta, aumentando
o0 numero de indicadores ou itens, desde que alagiice média ndo seja diminuida com o
acrescentar de novos indicadores (Gouthier, 2003).

Apés estas consideracfes sobre a fidelidade denstruinento, a explicitacdo do
coeficiente, dos critérios e procedimento a utilizassamos a apresentar os resultados das

diferentes escalas de acordo com o que atrasfévide.
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2.3.1. Conhecimentos Fundamentais

O quadro 14 apresenta o inventario dos itens quepgem a escala sobre o

conhecimento que 0s sujeitos inquiridos, tém dditingdo. O conhecimento, aqui, €

assumido como uma dimensao do conceito de competémn natural relevancia para a

informacdo que as pessoas retétm na memoéria, causamghcto na sua atitude e

comportamento no trabalho.

Quadro 14 Analise de consisténcia interna da EACF

Correlacao
Itens Média |Variancia| item-total | Alpha
(Corrigida)

1. A misséo da instituicdo onde trabalho 65,56 | 87,430 575 916
2.0s pincipios de negociacdo e promocadd 66,32 | 83,632 624 915

produtos e servicos
3. Os produtos que a instituicdo oferece 65,75 | 86,103 ,691 ,913
4. O ambiente em que a instituicdo trabalha | 65,68 | 86,890 ,689 914
5. Formas de melhorar a qualidade dos servii 65,98 | 88,018 582 916

gue presto ao cliente
6. Os principios de gestdo de recursos humai 66,42 | 83,807 ,603 ,916
7. Pelo menos um idioma estrangeiro 65,97 | 87,517 377 924
8.0s servicos que a instituicdo oferece 65,65 | 87,142 673 914
9. Os objetivos da instituicdo 65,70 | 85,359 ,694 ,913
10. A conjuntura social, politica e econdmical 66,39 | 83,019 625 915

instituicdo
11. As técnicas de atendimento ao cliente 66,12 | 85,468 ,622 915
12. Os direitos e deveres do cliente 65,95 | 84,644 ,690 913
13. Os processos relativos as minhas fungée{ 6544 | 90,273 550 917

responsabilidades

14. Os principios de gestdo da qualidade em| 66,24 | 84,051 631 915
servigos
15. A politica da instituicéo 65,96 | 82,413 ,790 ,910
16. O contexto de trabalho 65,62 | 89,126 ,494 , 918
17. Os processos relativos ao trabalho 65,82 | 86,845 634 915
Valores da Escala Total
Média=70,04; Variancia=96,58; SD=9,83Alphatotal=.92; N°Itens=17; N=165.
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Desta analise, cujos critérios de selecdo dos ieere obtencdo do indice de
consisténcia interna séo iguais aos anteriormdilieados, ndo houve necessidade de excluir
gualguer item, conforme se pode verificar no qudafo Assim, a versao final mantem o
mesmo numero de itens da verséo inicial, tendo sitmlas correlacdes bastante altas, na
grande maioria dos itens, valores acima do critde@inido (0.20). Também o valor do
coeficiente dealpha (0.92), conforme se pode observar no mesmo quaddia forte
consisténcia interna deste instrumento de meddaestituindo-se assim uma amostra de itens
validos para avaliar os conhecimentos dos sujsiibse a instituicdo. De resto, ja a matriz de
correlacéo entre os itens, analise prévia a esteegimento, tinha revelado fortes correlacdes,
todas elas em sentido positivo, e altamente saatifias. Pela conjugacdo destes fatores
podemos afirmar que os itens apresentam um niveduadlo de relacionamento e de
homogeneidade. Embora assim seja, parece pertingriger a davida do modo como foi
interpretado o iten¥. “ Pelo menos um idioma estrangeiro”, na medida cgra ndo se
referindo diretamente a instituicdo, o que € factgue ele apresenta valores da correlacéao
aceitavel, pelo que se pode dizer que independentendisso ele foi tido como uma questao
fundamental. Também, o facto dos itens, se enaentrdormulados no eu pessoal, 0s

sujeitos possam té-lo compreendido e assumi-lo goais uma competéncia importante.

2.3.2. Competéncias Transversais

A amostra de itens que compdem esta escala repaas@nconjunto de informacéao
relevante para a especificacdo daquilo que cadavidnd faz ou deve fazer
independentemente da sua fungdo dentro da inéiituigata-se de uma variavel de natureza
comportamental. O contetdo dos itens expressa idapias ou habilidades que os individuos
referem desenvolver. Expressam a forma como saltpy, fazendo naturalmente uso do
conhecimento/informacdo que possuem, traduzindo daimentalmente processos

psicossociais e de relagao.
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Quadro 15 - Analise de consisténcia interna da EACT

Correlacao
Itens Média |Variancia| item-total | Alpha
(Corrigida)
1. Comunico com objetividade com o cliente 11646 | 153.145 322 890
2. ldentifico as expectativas do cliente em relacaustituicdo 116.6¢ 152 77" 374 88¢
3. Promovo a gestédo do stresse no trabalho 116.9¢ 151 .93 337 89(
4. Demonstro disponibilidade em atender o cliente 116.6¢ 141 28 47° 88¢
5. Utilizo uma linguagem acessivel ao cliente 116.2( 151 64" 525 887
6. Resolvo os problemas imprevistos 116.5: 152 58" 43¢ 88¢
7. Mantenho relag8es cordiais com o cliente 116.1( 152 08¢ 511 887
8. Demonstro iniciativa no trabalho 116.3¢ 151 .71 50¢ 887
9. Identifico as necessidades do cliente 116.4¢ 149 89" 61¢ 88t
10. Exerco lideranca perante os outros colaboradore 117.3 150.78" 281 89:
11. Mantenho rela¢des Profissionais com o cliente 116.4( 149 51( A8E 887
12. Utilizo recursos tecnoldgicos 116.2: 152 32" 39/ 88¢
13. Adapto-mdacilmente a novas situaces de trabalho 116.2° 152 81" 427 88¢
14. Encontro solucdes adequadas aos problemasgedtecl! 116.5¢ 150.71 612 88¢€
15. Reconheco a importancia da satisfa¢éo do eljgata a 116,06 | 151,427 ,503 ,887
melhoria connua no trabalt
16. Informo o cliente sobre produtos e servigokdttui¢céo 116.5( 147 86¢ 561 88t
17. Demonstro disponibilidadace a procura de novos interessel 116,93 | 141,623 524 ,887
cliente
18. Conquisto a simpatia do cliente 116.4¢ 150.20! 567 88¢€
18. Demonstro disponibilidade para dedicar mais hoiiastéuicdo| 116,49 | 152,088 275 ,892
do aue as estinulac
20. Assumo a responsabilidade dos meus atos perafiete 116,02 | 151,389 ,526 ,887
21. Procuro informacdes de que necessito pardalt@do dia-adi| 116,16 | 152,032 ,481 ,887
22. Demonstro facilidade em me colocar no lugaclagmte 116.9: 141.99° 517 887
23. Demonstro disponibilidade para ouvir os prolalemio cliente 116,23 | 150,981 ,560 ,886
25. Partilhoos meus conhecimentos com os restantes colabosqd 116,50 | 150,298 ,396 889
26. Procuro motivar a aprendizagem dos outros ertexto de 116,57 | 148,224 ,498 ,886
trabalhc
27. Demonstro espirito critico sobre 0 meu desehmpen 116.8: 144 49 48 887
28. Tomo decisdes adequadas aos problemas reldo®moam o 116,57 | 152,665 ,480 ,888
trabalhc
29. Integro-me facilmente em diferentes contextatass 116.4° 150.86( 491 887
30. Relaciono-me facilmente com diferentes pessuétsiras e 116,36 | 151,686 ,440 ,888
situacde
Valores da Escala Total
Média=120,65; Variancia=160,32; 3D#66;  Alphatotal=.89; N° Itens=29; N=173.
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No quadro anterior apresentamos o inventario doss,tque resultou da aplicacéo
dos critérios anteriormente referidos; trata-seunteresumo dos procedimentos estatisticos
subsequentes ao comarieliability. A analise de conjunto, expressa no quadro antdoio
obtida apdés a segunda tentativa sequencial, quétaesda necessidade de procedermos a
exclusao do item 24 “Mantenho relacdes de amizadeacliente” por apresentar correlagao
inferior a 0.20, pelo que todos os itens foramuftds na verséo final. Os itens com melhor
poder discriminativo, isto €, aqueles que apreset@relacdes mais elevadas, sdo os que se
referem diretamente ao cliente. A titulo de exenmlescolhendo apenas as duas primeiras
posicoes, o item 9 “Identifico as necessidadesl@nte” (r=0.619) e o item 14 “Encontro
solucbes adequadas aos problemas do cliente” (t40.6

O coeficiente dalpha(0.89), valor que melhorou ligeiramente depoiseleretirado
o item 24 da escala de competéncias transversAGTE apresenta valores (cf. quadro 15)
gue permitem afirmar que os 29 itens selecionape®s critérios ja referidos, constituem
uma amostra de afirmacdes validas para avaliancettd de competéncias transversais, que
sdo aguelas competéncias que tém importancia fiemdam no desenvolvimento

organizacional, nomeadamente no atendimento dateliedependentemente da funcéo.

2.3.3. Competéncias Coletivas

Esta escala (versao final) € composta por 21 igeresdescrevem um conjunto de
guestdes relacionadas com o grupo de pessoas dergamzacao, supostamente de interesse
comum. Aqui a ideia fundamental é a de que as pess&D a parte mais importante de uma
organizacédo. E, por isso, 0 que esta em causae desenvolvimento pessoal e profissional
numa relacdo permanente com o outro. Cada eleréguace ativa na aprendizagem coletiva
da organizacdo que aprende pelo envolvimento elhaamrtntre todos. As competéncias

coletivas emergem das sinergias entre as compasdpessoais e profissionais.
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Quadro 16 — Analise de consisténcia interna da EACC

Correlacao
Itens Média [Variancia| item-total | Alpha
(Corrigida)

1.Gosto de trabalhar em equipa interdisciplinar 86,56 77,112 ,253 ,872

2.Procuro ter uma conduta correta com os clientese | 8587 | 80,290 432 860
fornecedare

3.Sinto que estou motivado para maperfeicod g5 o4 | 79,774 474 859
profissionalment

4 Procuro trabalhar de forma autonoma 86,3¢ 78.,91¢ 282 .86°

5.Sinto disponibilidade para trabalhar em conf g7 1¢ 74.81: 31¢ 87(

6.Partilho os meus conhecimentos com os res| gg31 | 77,066 467 858
colaboradore

7.Sou de opinido de quecaganizacdo do meu trabal gg o | 76,472 589 854
tem implicacbes na eficiéncia a outros niveis

8.Procuro manter uma grande lealdade para comlg g5 77 | 80,908 430 860
instituicac

9.Sou de opinidao que a comunicacdo entrd g 09 | 80,536 190 869
colaboradores deve ser totalmente aberta e trage

10.Sou de opinido que a reputacdo da instituicie de| g5 g | 81,169 422 861
uma preocupacédo de todos os colabora

11.A minha motivacao para aprender no locatrdbalhq gg 22 | 77.445 437 859
¢é fator promotor da anrendizaacem dos ol

12. Procuro com os outros colaboradores constm# g5g99 | 77,265 584 855
imagem de marca da instituic

13.Procuro novas formas de desempenho em bendff gg 13 | 76253 633 853
instituicac

14.A qualidade dos servicos que presto ao clieewd g5g5 | 77756 613 855
repercussdes na imaagem da institu

15.Procuro partilhar com os restantes colegas sdmi{ 86,26 74,501 ,640 ,851
obietivos da instituicé

17.Procuroaceitar diferentes opiniées dos colaborad 86,29 | 76,589 ,586 ,854
ao nivel da instituicé

18.Procuro partilhar informacdo atil com os restg 86,20 74,903 ,663 ,851
colaboradore

19.Sinto disponibilidade para colaborar com osasuén| 86,13 | 77,162 ,510 ,856
contexto detrabalhc

20.Sinto disponibilidade para colaborar na defimic¢lhy 86,18 75,258 ,666 ,851
obietivos e na forma de os concret

21.Procuro estar atento ao desempenho dos formee 86,6 74,98¢ A7 ,85¢

22.Procuro assimilanovas formas de desempenho| 86,12 | 77,165 ,578 ,855
beneficio do clien

Valores da Escala Total

Média=90,49; Variancia=84,81; SD=9,21Alphatotal=.86; N° Itens=21; N=173.
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O quadro anterior da-nos conta do conjunto dossitgue compdem a escala de
atitudes face ao conteudo dos itens que traduzemoague designamos por competéncias
coletivas, conforme ja referido anteriormente.

Desta analise resultou a necessidade de elimiritano 16 “O meu desempenho
profissional nem sempre contribui para os resuiaglobais da instituicdo” por apresentar
valor da correlacdo com sinal negativo, evitandginagmbiguidade na sua interpretacao.

O valor do coeficiente dalpha(0.86) é um valor indicativo de uma boa consis&énc
interna deste instrumento, permitindo dizer quetrata de uma escala com forte valor
preditivo para avaliar as atitudes dos individuasef as competéncias coletivas assim
designadas neste trabalho. De referir que o va@ifd beneficiou da exclusdo do item 16,

uma vez que na primeira andlise o seu valor tirdeade 0.84.

2.3.4. Competéncias Essenciais de Gestao

O conjunto dos itens que integram esta escala, g por competéncias
essenciais de gestdo, procuram avaliar a atitudendividuos face as competéncias que os
gestores devem promover no contexto de gestdo dhdage, a luz de um propdsito

orientador da formalizacdo, coordenacédo e impleagéotda estratégia da instituicao.

138

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo



Henrigiie Péreva

Das Competéricias em Gesiao da Yualidade a Aprendizagein Urganizacional

Quadro 17 — Andlise de consisténcia interna da BEACE

Correlacao

Itens Média |Variancia| item-total | Alpha
(Corrigida)
1.Satisfazem as necessidades de formacéo dos adabes 17277 | 936.141 708 957
2.Envolvem o0s colaboradores na definicdo dos olog 172.86 | 938554 694 957
individuais ’ ’ ’ '
3.Estabelecem prioridades para cada departamanioftse 172.7: 940,98 711 957
4.1dentificam nos colaboradores potenciais de dedeimento 172.8( 028 47 797 957
5.Assumem com determinacdo e empenho as mud 17260 | 933657 807 957
organizacionais ' ' ' '
6.Implementam medidas de simplificacdo e automgiizadd 172.78 | 931 846 754 957
processos de trabalho ' ' ' '
7.Avaliam a execucdo dos projetos e atividadeggasando 172.74 | 920785 817 956
seu desenvolvimento ' ' ' ’
8.Promovem a participacdo e cooperacdo entre tamH 17269 | 930.837 747 957
colaboradores ' ' ' '
9.0bservam os sinais de evolu¢éo e mudanga 1726° | 93201 76¢ 957
11.Analisam criticamente a informacédo necessanmocsuport 172.93 | 939048 792 957
a tomada de decisdo ’ ’ ’ ’
12.Delegam responsabilidades aos colaboradorescddoacon 172.95 | 932377 716 957
as suas motivacoes ' ' ' '
13.Tratam os colaboradores de forma cordial 172.2: 950.74: 58¢ 95¢
14.Reconhecem o mérito individual 172.8 926.77: 772 957
15.Fazem cumprir as normas e procedimentos refatig 17253 | 944777 585 957
seguranca, higiene e salide no trabalho ' ' ' '
16.Implementammedidas para a avaliacdo da eficacid 17236 | 941308 706 957
instituicdo ' ' ' '
17.Demonstram capacidade de escuta 172.5° 934 15 791 957
18.Possuem conhecimentos e experiéncia profissi@tassar 17250 | 936.263 754 957
para gerir pessoas ' ' ' '
119.Promovem a participacdo ativa dos colaboradord 172.72 | 928930 829 956
implementacédo de novas solucdes para os problemas ' ' ' '
20.Demonstram compromisso pessoal com os valomEsred 172.42 | 936.386 781 957
missdo da organizagdo ' ' ' '
21.Prop6em solugcbes inovadoraap nivel do planeamer] 172.73 | 929709 838 956
interno ’ ’ ’ '
22.Assumem as responsabilidades pelos maus ressiltad 172.8¢ 922 46 77¢ 05¢
23.Implementam medidas de avaliagéo dos fornecedore 172.92 | 944637 586 957
25.Demonstram facilidade enrabalhar com pessoas (| 17262 | 943852 663 957
diferentes caracteristicas ' ' ' '
26.Apoiam o desenvolvimento de projetos, com visl 172.42 | 942 257 734 957
prossecucado da missdo e objetivos da instituicdo ' ' ' '
28.Responsabilizam os colaboradores pelo mau deqd 17319 | 953193 389 958
equipamentos e materiais ' ' ' '
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(Continuagao) Quadro 17 — Analise de consisténcia intean&ACEG

Correlacdo
Itens Média [Variancia| item-total | Alpha
(Corrigida)
29.Prop6em solucdes para os problemas em tempo Util 172.90 | 929205 778 957
30.Implementam medidas internas de monitorizacad 17256 | 940.633 697 957
satisfacéo dos clientes ' ' ' '
31.Estimulam a iniciativa, a autonomia e respotisizioie do 17267 | 930.201 787 957
colaboradores ' ' ' ’
32.Assumem os resultados diexises tomadas com sentidd 17251 | 932941 797 957
responsabilidade ' ' ' '
33.Analisam a informacdo relevante, procurando gqmontd 17272 | 934.039 800 957
concordancia para chegar a decisdes de ganho mutuo ' ' ' '
34.Fornecenfeedbacksobre o bom desempenho das pes 172.83 | 932437 726 957
com vista a melhoria continua ' ' ' '
35.Estabelecem acordos de cooperacdo com insttuigy 17226 | 953.022 563 958
ensino e outras ' ' ' ’
36.Aderem as novas tecnologias para a melhorieedendpenh 17229 | 945038 647 957
dos colaboradores ' ' ' '
38.Estabelecem consensos e acordos através daagdgoc 172.96 | 939969 661 957
39.Demonstram capacidade para gednflitos, mantendo un| 172.65 | 935737 763 957
postura profissional ' ' ' '
40.Fomentam a utilizacdo de sistemas de contralerificacad 172.66 | 940.238 696 957
para garantir um ambiente seguro ' ' ' '
41.Aceitam as criticas e contrariedades, encarasdcem 172.94 | 926.084 790 956
momentos de aprendizagem ' ' ' '
42 Estimulam a frequéncia em atividades/cursosda&cao 172.94 | 961.131 322 959
45.Reconhecem o mérito coletivo 172.88 | 932653 713 957
46.Envolvem os colaboradores na definicdo dos igbgetda 172.92 | 929 088 767 957
instituicdo ' ' ' '
48.Delegam responsabilidadass colaboradores de acordo 17277 | 943201 611 957
as suas competéncias ' ' ' '
49.Tratam os clientes de forma cordial 172,27 | 954571 512 958
Valores da Escala Total
Média=176,35; Variancia=984,14; SD=31,37; Alphatotal=.96; N° Itens=42; N=176.

O quadroanteriordd-nos conta do conjunto dos itens que integrararsde final,
apos aplicacdo dos critérios que definimos paréeiboe De referir que foram excluidos os
itens 10 “Comunicam com o0s colaboradores com palar@za e rigor”’, 24 “Estabelecem
acordos de cooperacdo apenas com instituicbes dmoesuperior “, 27 “Partilham
informagdes e conhecimentos apenas com algunsocatidres “, 37 “Implementam medidas
de complexificacdo dos processos de trabalho “ éAé8umem as responsabilidades pelo

sucesso dos resultadogglo facto de apresentarem correlacdes negativagtens, 43 ”
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Promovem a participacdo e cooperacdo entre apénassacolaboradores” e 44 “Assumem
objetivos ambiciosos e exigentes, embora realistamrelagcbes muito baixas, 0.09 e 0.15
respetivamente. Assim foram eliminados 7 itengniito a versao final da escala constituida
por 42 itens. O coeficiente de consisténcia intaprasenta uralpha0.96, muito beneficiado
pela excluséo dos itens acima referidos, indicacgo@njunto dos itens medem de facto o que
se propdem medir. No entanto, este valoratjgha para além de ter aumentado com a
exclusdo de itens, poderd estar, também, relaciocau o facto de ser a ultima escala a ser
respondida e por isso 0 sujeito poder mostrar algansaco e assim favorecer o efeito de
tendéncia para a aquiescéncia, isto €, para exgronicdes de forte concordancia em relacéo

as diferentes questdes.

2.4. ESTUDO DA VALIDADE DE CONSTRUTO

A literatura refere que a validade de construtonédos problemas mais dificeis que
o investigador enfrenta. A validade levanta um |@mola de saber se o investigador observa
realmente aquilo que pensa estar a observar, is® @& dados obtidos possuem valor de
representacdo e se os fendbmenos estdo corretademdeminados. Antes de mais, € uma
preocupacao do investigador que procura que osdeelas correspondam de facto aquilo que
pretendem representar Lessard-Hébert, Goyette &imBo(L994). Ela deve responder as
seguintes questdes: o que é que realmente medpasidivo de medida? O instrumento mede
adequadamente o conceito abstrato da investig&&ggihdo afirma Polit & Hungler (2003),
0s especialistas das metodologias referem queidagial de construto representa um dos
progressos mais importantes quer na teoria querataca de medicdo. A sua importancia
reside no facto de haver um vinculo a concetuazagorica. Cronbach & Meehl, (1955), cit.
Bryman & Cramer, (1992), defendem a validade destrato, precisamente porque obriga o
investigador a deduzir hipéteses que decorram de teoria relevante para o conceito em
guestao.

Segundo Page (1993), por vezes, as hipoteses Walhvafazem referéncia a
diferencas significativas entre os resultados oltidor diferentes grupos. Se as hipéteses se
confirmam, pode afirmar-se que a prova em questdovielidade de construto. Esta técnica,
gue pode confundir-se com o estudo da validaderétrde um critério externo, permite

avaliar em que medida € que o instrumento meddoague de facto procura medir. A
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validade por referéncia a um critério externo dsideada no grau de relacdo empirica,
normalmente em termos de correlacdes, entre asiqugiiegs da escala e as pontuacdes do
critério utilizado. Nesta perspetiva poder-se-larfgpor exemplo, do uso de dois grupos, um
constituido por individuos com experiéncias antesode trabalho em ambientes onde o
sistema de gestdo da qualidade ou esta ou estakamentado e 0 outro sem experiéncia
nesse dominio. Neste sentido poderiamos dizergtrata de um critério que se situa “fora”
do instrumento e portanto que se poderia desigmar,validade referente a um critério
externo tal como é concebido pela literatura. També&omum fazer-se referéncia a validade
preditiva como uma técnica adequada para medilidada de um teste ou escala pelo uso de
um critério externo.

Por uma questdo de facilidade de descricdo e cemgdieo das op¢cOes tomadas,
procedemos neste momento ao estudo da validadend&wto, através da técnica que parece
ser a mais adequada e viavel, face aos pressupiesiosos ja abordados, para depois
prosseguirmos a analise, fazendo-se uso da té@fmada a um critério externo ou analise
das diferencas entre grupos conhecidos, que, noemtonoportuno, se explicara mais
detalhadamente.

Para o estudo da validade de construto procederanélide da estrutura fatorial dos
resultados das escalas de conhecimento fundamesdaipeténcias transversais, coletivas e
essenciais necessarias a um servico de qualidade, detetar o niumero de fatores ou
dimensdes que as compdem e verificar como se oaku entre si. Trata-se, pois, de uma
analise de tipo exploratério, dado que ndo se mpdeteerificar se os resultados se ajustam a
um determinado modelo, mas antes procurar, atdaémalise empirica, verificar como se
estrutura e relaciona a informacéo ou as vari@misnalise.

A finalidade basica da analise fatorial é redunir grande nimero de variaveis em
grupos de varidveis de menores dimensfes, perdengoimo de informacaddescobre as
interrelacbes complexas entre as variaveis, idemtilo aquelas que se agrupam,
possibilitando uma designacédo de um conceito UfHotit & Hungler, 2003). Esse conceito
criado pelo investigador deve agregar o conjuntonflemacéo especifica e ter uma base
concetual e tedrica adequada. Para Kerlinger (1€80n método analitico para determinar o
namero e natureza das variaveis subjacentes a amgdegynumero de variaveis; ajudando o
investigador a decidir que itens devem ser agrupagigais os que virtualmente medem a
mesma coisa. Trata-se de uma abordagem multivarqada procura encontrar dimensdes

subjacentes que se designam por fatores ou cadegArtlassificacdo destes fatores é, na
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esséncia, um processo para identificar construedsicbs. Um fator € uma entidade
hipotética, uma variavel ndo observada, que seesapfar subjacente a itens. De facto, os
fatores explicam a variancia de variaveis obsesaddcomo se revela pelas correlagbes que
se estabelecem entre as variaveis em analise.

As solucdes finais da andlise fatorial quase sersgigem matrizes ou solucdes
rotadas. Assim, uma estrutura fatorial € uma matiada que mostra a configuracdo dos
fatores e varidveis. Os valores das cargas fatpriambém designadas por saturacdo, sdo
indices que mostram o grau de relacdo entre cadadta suposta dimensdo subjacente ou
fator. Por outras palavras, sdo as correlacdes eatta teste e o fator. Quanto mais alta a
carga fatorial, mais o item reflete ou mede o fatoais representa por assim dizer esse
mesmo fator (Kerlinger, 1980). Para este autonaise fatorial € um instrumento basico da
ciéncia comportamental, concebido, de inicio, commm método exploratério, para
“descobrir” ou “encontrar” fatores; sendo atualneem$ada para testar a validade empirica de
teorias fundamentais. E, portanto, um processdtmoapara compreender o material basico
de uma ciéncia, para compreender seus fenOmenas eariaveis.

A andlise fatorial € um tipo de validade dos reslds, utilizada para avaliar a
validade de construto, constitui um processo dedagdio quer das proprias medidas
utilizadas quer da teoria e principios sociopsigicids, que lhes estdo subjacentes (Ferguson,
1984). Assim, neste estudo, optou-se por um modelanalise fatorial, considerado pela
maioria dos autores, como sendo 0 mais exigentpiel@que procura com maior eficacia a
independéncia das variaveis ou dimensfes psical®gitibjacentes (Bryman & Cramer,
1992).

O conjunto de procedimentos adotados foi precedelama avaliagdo relativa ao
interesse e pertinéncia de prosseguir com a andlisenovendo para o efeito o teste de
esfericidade. Pestana & Gageiro (2003) aconselh#este deKaiser-Meyer-Olkin(KMO) e
o de Bartlett, referindo que o primeiro comparacaselacbes simples com as parciais
observadas entre as variaveis, um valor entre ® 70 € um valor aceitavel, permitindo a
prossecucdo da andlise fatorial, quanto mais pmxde 1 for o valor obtido mais
aconselhavel se torna a andlise fatorial. O testeBartlett tem associado um nivel de
significancia de p=0.000. Caso esta condicao séiquex, podemos, igualmente, prosseguir
com a analise fatorial. Assim, a analise fatowaké€alizada com o comand@tor, de acordo
com 0s critérios que a maioria dos autores refar@emo sendo 0s mais exigentes para este

tipo de analise, tal como atras foi referido, odtase pelos seguintes:
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1 - foi pedida uma matriz de correlac&mrrelation Matrix entre os itens da escala
ja “refinada” e respetiva matriz do nivel de sigidihcia do valor das correlacdes produzidas;

2 - em segundo lugar, extracdo das principais coemges,Extration PG ou seja
andlise de toda a variancia da variavel, varidoomum e variancia-erro;

3 - extracdo de fatore§ritéria Fator ( ), sem especificar o numero de fatores;
aplicando-se aritério de Kaiser que consiste em selecionar os fatores egghenvalue
(valor proprio) superior ou igual a 1.00;

4 - rotagdo ortogonal dos fatoré&rimax Rotationpu de eixos perpendiculares -
conserva a independéncia dos fatores e melhongagidade de interpretar os mesmos;

5 - selecdo dos itens com saturacdo superior afo8Mat Blank(0.30);

6 - quando um item, saturasse em mais do que um(fatlor acima do referido na
alinea anterior), optou-se por inclui-lo no fator gue o valor da saturacdo é mais elevado;

7 - quando um item apresentasse cargas fatoriaralde negativo ou positivo num
fator e negativo noutro, seria eliminado, evitaadsim ambiguidade na sua interpretacéo. De
referir que se optou por incluir nos quadros dermatigos desta analise o valor das
comunalidades, pelo fato de se tratar de um daddnente importante para a interpretacéo
dos resultados, permitindo verificar qual o valarrdlacdo de cada item com o fator retido. O
comandoFator gera uma estatistica inicial, onde o valor da cmtfidade € igual a 1,
existindo tantas componentes principais quantasaagveis. Apos a rotacdo e consequente
extracdo dos fatores, varia entre 0 e 1, quants prdiximo o resultado for de 1 maior a
percentagem de variancia que os fatores comunganp(Pestana & Gageiro, 2003).

2.4.1. Constituicdo do Painel de Peritos para aiBeacéo das Dimensdes

Concluido o procedimento de analise fatorial exigetue se defina a estratégia para
a nomeacao das diferentes categorias, que nesteseadesignaram por dimensdes das
competéncias. Para tal foi criado um painel detgm®rcom o objetivo de validar a sua
designacédo, conforme preconizam diversos autorasa IPolit & Hungler, (2003), a
constituicdo do grupo de peritos, especialistgsiaes, deve ter entre trés a seis elementos. O
painel deve ter como objetivo discutir as quest@esforma a obter consensos sobre a
nomeacao ou designacdo de cada dimenséo ou fawm Aforam identificados cinco peritos

gue a partir de um contato prévio, onde foi explica que se pretendia, tendo aceite
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livremente esta tarefa. De referir, que todos ptessuiam experiéncia na gestao da qualidade,
guer como auditores, quer como gestores de praxegger ainda como consultores para a
organizacgdo, concecdo e implementacdo de sisteen@esidao da qualidade. O painel foi
constituido por dois diretores do departamento dalidpde de instituicbes de ensino
superior, um elemento auditor de SGQ, outro elemeohsultor para a qualidade em varias
organizacdes e, a0 mesmo tempo, auditor de umdadsticertificadora e, por ultimo, um
docente da area de gestéao.

Depois dos peritos terem aceite o convite foi afwigor correio eletrénico um
documento, organizado de acordo com a informacégada, resultado da analise fatorial e
com uma proposta da nomeacao ou designacao delicaeiasdo ou fator. Este procedimento
foi realizado por trés vezes consecutivas, pelodesoem critério de “concorda” ou “discorda”

e em caso de discordar pedia-se “sugestdes”. Assidesignagcao resultou do grau de
concordancia entre os cinco elementos, em quenpehms trés teriam de estar de acordo com

a designacao dada a cada dimenséao.
2.4.2. Andlise Fatorial da EACF
Pela leitura do quadro lBdemos concluir que estamos perante uma situagao e
gue se pode considerar a analise fatorial como ttmha”, dado que o valor de KMO é

superior a 0.90 e a significancia do teste de &arltua-se ao nivel aconselhado.

Quadro 18 - Teste de KMO e Bartlett - EACF

Kaiser-Meyer-Olkin ,909

Teste de esfericidade de

Bartlett Qui-quadrado 1601,810
GL 136
p ,000

No quadro seguinte apresentamos o0 resumo da anf@isgal, tendo sido
identificados trés fatores. Todos os itens apresamt cargas fatoriais superiores a 0.30,
correlacionando-se, nalguns casos, com mais damuator. Isto significa que os fatores néao

séo verdadeiramente independentes. Assim podemasalie alguns itens se correlacionam
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com mais do que um conceito abstrato. Foram ideadibs trés fatores ou dimensdes com

um total de 17 itens. Cada fator explica uma detexda percentagem da variancia total na

seguinte proporcgao: fator 1 com 6 itens explicd¥3% da variancia; fator 2 com 6 itens

explica 8,051% da variancia. Finalmente o fatoof & itens explica 5,886% da variancia.

Os trés fatores explicam 61,455% da variancia ti#adscala.

Os valores das comunalidades, isto é a proporcaii@ncia explicada por cada

item comum, ap0s a extracdo dos fatores, mostragnegiste uma forte relacdo com os

fatores retidos, conforme consta na coluna “comdadé”.

Quadro 19 — Estrutura fatorial da EACF

174

Itens Fator 1 Fator 2 Fator 3 |Comunalidad¢

1 ,646 ,435 ,609
2 , 725 ,317 ,634
3 , 793 721
4 ,671 ,306 ,304 ,637
8 ,669 ,613
9 ,581 ,485 ,644
S , 713 ,563
6 ,803 , 702
10 442 ,455 ,484
11 ,380 ,685 ,622
12 ,332 ,675 ,632
14 721 ,367 ,667
7 725 ,545
13 ,645 ,559
15 ,504 ,401 ,541 ,708
16 ,556 442
17 ,507 ,617 ,664

Eighenvalue 8,078 1,369 1,001

% Variancia Total 47,518 8,051 5,886

% Variancia cumulada 47,518 55,569 61,455

Explicada.
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Designacao e Definicao das Dimensfes: Conhecimenfasidamentais

No seguimento da metodologia utilizada para a iflemtdo das dimensdes,
apresenta-se a designacédo de cada fator, resulésde trabalho e a descricdo das mesmas,
gue resultaram da analise fatorial, de forma dfidar o conceito que representa o conjunto
dos itens que a compdem. Os fatores extraidosrpassssim a designar-se: fator 1 “Missao
e Politica da Instituicao”, fator 2 “Principios Gestao da Qualidade “ e fator 3 “Organizacéo
do Trabalho”.

Missao e Politica da Qualidade ©Os itens que compdem esta dimensédo traduzem o
conhecimento dos aspetos fundamentais para o desbmpprofissional de sucesso.
Conhecer a missdo da instituicdo, os produtos wc¢esr que oferece e o modo de o0s
promover, ambiente e objetivos, € ter um amploiderd propdsito para desenvolver as suas
funcbes e responsabilidades com sucesso, orientpaies a satisfagdo do cliente. O
cumprimento da missdo pressupde conhecer os sentesle as suas necessidades. Conhecer
a politica da qualidade € conhecer as grandes slidea orientacdo para conceber e
desenvolver o plano estratégico institucional, poesua vez gera objetivos, metas e planos
de acdo dos diferentes servicos ou departamentossgéo e politica devem ser conhecidas
por todos os colaboradores, independentementeudadincdes e nivel hierarquico.

Principio de Gestao da Qualidade -A ideia fundamental desta dimenséo centra-se
nos principios que devem nortear um servico deidpae. A gestdo de recursos humanos,
para um servigco de qualidade sustentavel, baseimsdeia de envolvimento de todos as
pessoas no cumprimento dos objetivos da instituigd qualificacdo académica e
profissional, na definicAo de um plano de recomhenio do trabalho das pessoas, na
retribuicdo justa, na seguranca e bem-estar nalt@abque promova o desenvolvimento
humano. A melhoria da qualidade do servico prestmlccliente pressupbe a andlise de
diferentes elementos de principio (enfoque no wiewisdo sistémica, otimizacdo dos
processos, aprendizagem continua); de estrutucddun(responsabilidades da gestao,
adequacao dos recursos, criacdo de uma comissaguqras da qualidade, monitorizacao e
redefinicdo dos processdsnchmarkinyje ainda relacionados com a especificidade de cada
instituicdo (estudos de mercado e da concorrései@as profissionais e empregabilidade,

analise de risco entre outros).
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Organizacao do Trabalho —O conjunto dos itens, que compdem esta dimensao,
parece significar que o conhecimento de linguasrggtiras, dométodos e das atividades a
desenvolver, fungbes e responsabilidades individdeaambiente laboral sdo fundamentais
para alcancar os objetivos individuais e institnaie fixados. As pessoas devem entender a
sua funcdo dentro de cada processo e devem sdheiomé-lo com as necessidades do
cliente. Necessitam de saber se estdo a fazepameél € suposto fazerem e se estdo a fazé-lo
corretamente. A abordagem por processos pressup@el@s, saidas e as suas interacdes e a
avaliacdo dos mesmos para verificar se eles caetribpara a melhoria da eficacia da
instituicdo, do servico e satisfacao do cliente.

No quadro 2(apresenta-se o conteudo dos itens, agrupados ddoamum o fator,
cargas fatoriais, de cada item, por ordem decréscena designagdo dos fatores ou

dimensodes.

Quadro 20 Resumo da analise fatorial e designacao das diregmsbescala de

conhecimentos fundamentais

Cargas
Itens Resultados da analise fatorial fatoriais | Designacéo
3 Os produtos que a instituicao oferece , 793
2 Os pincipios de negociagdo e promogéo dos prod| 725
servigos
4 O ambiente em que a instituicao trabalha ,6"i|\:/|"’.‘t0r~1
8 Os servigos que a instituicdo oferece ,669PCI)S|§%C; eda
1 A misséo da instituigéo ,646| Qualidade
9 Os objetivos da instituicdo ,581
6 Os principios de gestéo de recursos humanos 803
14 | Os principios de gestdo da qualidade em servicos. 721
5 As formas de melhorar a qualidade dos servicos|que13
presto ao cliente , Fa'torlzl q
11 | As técnicas de atendimento ao cliente ,68 %ggg;lzz ©
12 | Os direitos e deveres do cliente ,67bQualidade
10 | A conjuntura social, politica e econémica détumgao ,455
7 Pelo menos um idioma estrangeiro 725
13 | Os processos relativos as minhas fungdes e 645
responsabilidades Fator 3
17 | Os processos relativos ao trabalho 617 | Organizacao
16 | O contexto de trabalho 556 do Trabalho
15 | A politica da instituicao 541
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2.4.3. Analise Fatorial da EACT

Para determinar se a analise fatorial apresentafanto, realizou-se o teste de
KMO e de Bartlett conforme descrito anteriormeris. resultados que constam no quadro,
gue se segue, sao indicativos de que a analiseafgbode prosseguir. O valor do teste de
KMO (0,831) e de Bartlett e o nivel de significaneasssociado permitem classificar a analise

fatorial como “boa”.

Quadro 21 Teste de KMO e Bartlett - EACT

Kaiser-Meyer-OlKkin. ,831
Teste de esfericidade de
Bartlett Qui-quadrado| 2166,592
GL 378
p ,000

No quadro 22 apresentamos o0 resumo da aplicacaccritésios anteriormente
mencionados. Como se pode verificar, nenhum doss item analise na escala de
competéncias transversais foi eliminado. Isto igmique todos os itens saturaram acima de
0.30 e em sentido positivo nos diferentes fatocesjue era de esperar, uma vez que as
correlacdes entre os itens apresentaram valorageis We significAncia aceitaveis. De referir
gue houve varios itens com cargas fatoriais, adm®.30, em mais do que um fator. Este
resultado sugere que os fatores ndo sdo verdadgitarmdependentes e, por conseguinte,
alguns deles apresentam-se préximos uns dos oBetsmenos no seu sentido mais técnico,
ndo foi possivel tornar os fatores, independentessdos outros. Assim as habilidades séo
tidas pelos individuos sob pressupostos complesuaggerindo que, pelo menos alguns itens
gue traduzem determinadas capacidades, sédo erstidaerelacionadas entre si. Neste
sentido, podemos afirmar que as pessoas considpram desenvolvimento de habilidade ou
capacidade podem estar relacionadas, de igual foroma multiplos fatores ou multiplos
conceitos subjacentes.

A andlise fatorial extraiu oito fatores ou dimersd@mostra de 29 itens). Porém, o

item 23 “Demonstro disponibilidade para ouvir oglppemas do cliente” ficou isolado no
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fator 8. Por este motivo, excluimo-lo de uma seguaitilise, sem especificar o nUmero de
fatores. Desta analise resultaram sete fatoregs telés com cargas fatoriais acima de 0.30,
ficando assim a escala com um total de 28 itens.

O quadro a seguir da-nos conta desses resultadbsomo se pode observar a
variancia explicada por cada fator é a seguinter fA com 4 itens explica 28,421% da
variancia; fator 2 com 6 itens explica 10,274% daancia; fator 3 com 5 itens explica com
6,049% da variancia; fator 4 com 3 itens explic85% da variancia; fator 5 com 4 itens
explica 4,612% da variancia; fator 6 com 4 itengliea 4,263% da variancia e por ultimo o
fator 7 com 2 itens explica 3,705% da variancia. ¥eg fatores explicam 62,608% da
variancia total da escala, da variabilidade dositeB8s. Os valores das comunalidades,

mostram que existe uma forte relagdo com os fatetetos.
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Quadro 22- Estrutura fatorial da EACT

(4%

ltens Fator JFator 4Fator 3Fator 4Fator §Fator gFator {Comunalidad
4 911 .85¢
17 ,90¢ ,864
22 ,881 ,832
27 ,85¢ T
5 ,451 A2¢ ,48¢
14 ,38¢€ [ ,30¢ ,37¢ 312 ,571
15 , 702 ,60E
16 ,54¢ ,51¢
2C ,12¢€ ,68¢
21 ,60¢ 467
1 ,64¢ ,52¢
2 ,59¢ ,50% ,63E
7 ,352 | ,59¢ ,58E
11 04t 322 543
12 ,66¢ 53¢
13 372 | ,49z2 ,34¢ ,62¢
28 ,79¢ , 762
3C ,817 ,75¢
3 ,687 54z
9 ,35¢E 471 547
18 ,352 ATE |, 37¢ ,571
28 ,324 407 A1E
1C ,67¢ ,64¢
19 ,331 ,501 AT
25 ,712¢ ,73(C
26 ,352 ,637 ,66(
6 ,341 ,67¢ ,64¢
8 ,31€ ,69¢ ,66(
Eighenvalue | 7,958|2,877|1,694(1,480| 1,291 1,194| 1,037
% Var.Explicada|28,42110,274 6,049| 5,285| 4,612 4,263| 3,705
% Var. Cum. Exp|28,42138,69444,74450,02954,64(58,90362,608

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo

151



Henrigiie Péreva Das Competéricias em Gesiao da Yualidade a Aprendizagein Urganizacional

Designacéo e Definicao das Dimensodes: Competénciaansversais

No quadro 23 apresentamos os itens de acordo aaspetivo fator, as suas cargas
fatoriais por ordem decrescente e a designacdmade f@tor ou dimensdo. As dimensdes
foram assim designadas: fator 1 “Focalizacdo nen@’; fator 2 “Responsabilidade e
Compromisso”; fator 3 “Eficacia Comunicacional”; tda 4 “Flexibilidade”; fator 5
“Eficacia”; fator 6 “Cooperacéo e Lideranca”; fatofIniciativa”.

Focalizagdo no Cliente— A ideia fundamental desta dimensdo é a de que o
atendimento do cliente, a satisfagdo das suassidadses e expectativas, com espirito aberto,
empatia e capacidade de andlise critica, numa r@wnstante da melhoria do desempenho
individual, sdo aspetos fundamentais de promocaauididade do servico prestado ao
cliente. A qualidade do servico € julgada pelontie por isso € fundamental garantir a sua
satisfacdo e fidelizacdo, que, por sua vez, é méatada pela forma como a instituicdo se
relaciona com ele. Desenvolver uma atitude favdréveocalizagdo no cliente é dar
consisténcia a um conceito estratégico da qualigamtgue € através dele que se conquistam
novos clientes e novos mercados.

Responsabilidade e Compromisse O contetdo dos itens desta dimenséao traduzem
a capacidade para integrar o contributo de cadzbomdor no ambito das suas funcdes e
responsabilidades, no sentido de encontrar as neslisolucdes para os problemas do cliente,
de forma disponivel, pro-ativa, participativa egdihte, assumindo assim 0 compromisso com
a missao e objetivos da instituicéo e satisfagacidnte.

Eficacia Comunicacional — O conjunto dos itens que formam esta dimensao
exprimem, no essencial, a capacidade dos colabesda utilizacdo das novas tecnologias
de comunicacdo e, a0 mesmo tempo, a capacidadentienicar com o cliente de forma
assertiva, mantendo uma atitude facilitadora e @ahttay no relacionamento com o cliente, o
gue pressupde, que estefdédbackpositivo neste processo de comunicacao/relacdesEs
aspetos sao fatores essenciais de sucesso dagsgaes.

Flexibilidade — Esta dimensédo expressa a ideia de adaptacé@z efim situacdes
distintas e variadas, contextos, culturas, pessogaipos, numa atitude de mudanca e de
ajustamento de acordo com as necessidades proéssio

Eficacia — A ideia central desta dimenséo refere-se a «dque para resolver

problemas pessoais, do cliente e relacionados cwaialho, no pressuposto de que o
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autocontrolo e bem-estar pessoal promovem a dicdairelacdo com o cliente e com o
trabalho. O esforco que a pessoa realiza centraseresultados e ndo nos meétodos que
utiliza para la chegar.

Cooperacdo e Lideranca— Nesta dimensdo emerge a ideia de capacidade de
cooperacao e colaboragdo com o0s outros, numa peespeansversal na partilha de
conhecimentos, promovendo a aprendizagem em cordextrabalho e mantendo a confianca
em si proprio e na instituicao.

Iniciativa — Os dois itens que compdem esta dimensao tém umdoagum de pro-
atividade dos individuos. A capacidade de inica#sta voltada para o trabalho, resultando
numa resposta imediata ou em tempo (til e autonaws problemas em geral e,

especialmente, aos relacionados com o trabalho.
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Quadro 23 - Resumo das dimensodes e designacaordagténcias transversais

Cargas
Itens Resultados da analise fatorial fatoriais Designacao
4 Demonstr disponibilidae ematendr o cliente 911
17 | Demontro disponibilidad: face & procura de nov 908 Fator 1
interesses dcliente ' Focalizagéao no
22 Dl_emtonstro facilidade em r coloca no lugar dc 881 Cliente
cliente
27 | Demonstro espirito criticsobre o meu desempet 858
20 Al_ssumo a responsabilidade dos meus atos pere 728
cliente
15 | Reconhego a importancia da satisfado cliente 702 Fator 2
para a me!horla comua no traball . Responsabilidadd
21 Procuro informagGes de que necessito pafa 0 608 e
trabalho do dia a dia :
16 |Informo o clientt sobe produts e servigs da 549 Compromisso
Instituicaic '
5 Utilizo uma linguagem acessivel ao cliente 451
14 | Encontro solugbes adequadas aos problema 386
cliente ’
12 | Utilizo recursos tecnologic 66¢
1 Comunicocam objetividade com o clien B4¢ Fator 3
2 Identifico as expectativas do cliente em reli a 598 Eficacia
instituicac Comunicacional
7 Mantenho relagdes cordiais com o cli¢ 598
11 | Mantenhcrelagdes rofissionais com o clien 545
30 Relaciono-me facilmente com diferentes pessoas, 817
culturas e situacoes Fator 4
29 Integro-me facilmente em diferentes contextosasn 798 Flexibilidade
13 Adapto-mdacilmente a novas situacoes de trabalho 492
3 Promovca gestéo do stresse trabalhc 687
9 Identifico as necessidades do cliente 471 Fator 5
18 Conquisto a simpatia do cliente ATE Eficacia
28 Tomo decisdes adequadas aos problemas 407
relacionados com o trabalho
25 Partilho os meus conhecimentos com os restantes72g
colaboradores Fator 6
10 Exerco lideranga perante os outros colaboradores 678 Cooperacéo e
26 Procuro motivar a aprendizagem dos outros| em 37 Lideranca
contexto de trabalho
19 Demonstro disponibilidade para dedicar maishafa 501
instituicdo do que as estipuladas
8 Demonstro iniciativa no trabal 698 Fator 7
6 Resolvo os problemas imprevis 674 Iniciativa
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2.4.4. Andlise Fatorial da EACC

Como podemos observar os resultados que se a@esenmd quadro seguinte
permitem, a semelhanca do que ja foi dito antemots a propdsito de outras escalas,
concluir que os valores dos respetivos testes I3as” (bons, porque o valor de KMO é de

0,852 e a significancia de Bartlett indicada) mrgpoder prosseguir com a analise fatorial.

Quadro 24 Teste de KMO e Bartlett - EACC

Kaiser-Meyer-Olkin ,852

Teste de esfericidade de  Qui-quadrado | 1497,652
Bartlett GL 210
p ,000

Da analise fatorial resultaram cinco fatores, notaltde 21 itens, tendo todos eles
apresentado, cargas fatoriais superiores a 0.3asdo que um fator. Mais uma vez temos
de referir que néo existe uma verdadeira indepenaépntre os fatores. Algumas
competéncias correlacionam-se com mais do que uncteito abstrato. Os fatores
identificados apresentam a seguinte percentagewarigncia: o fator 1 com 6 itens explica
33,674% da variancia; fator 2 com 5 itens explig@88% da variancia; fator 3 com 3 itens
explica 7,826% da variancia; fator 4 com 3 itengliea 5,905% da variancia; por ultimo o
fator 5 com 4 itens explica 5,265% da variancia. f@leres, no seu conjunto, explicam
61,054% da variancia total. Os valores das comuaddis indicam fortes relagbes com os

fatores comuns.
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Quadro 25 - Estrutura fatorial da EACC

ltens Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 |Comunalidad¢
15 533 441 590
17 777 664
18 ,692 385 721
19 724 347 660
20 (34 354 743
22 674 ,403 655
° 31 473 534
10 775 649
12 406 656 639
13 423 699 732
14 374 ,558 580
6 754 693
9 784 637
11 316 676 584
2 , 740 628
3 564 482
7 311 ,600 588
1 332 678 595
4 570 359
° 711 555
21 457 AT4 533
% \E/Er?éenn(gzll'l{?)tal 7,071 1,761 1,643 1,240 1,106
°% Var. cum 33674 | 8385 | 7,826 | 5905 | 5,265
S | 33674 | 42,059 | 49,884 | 55,789 | 61,054
Explicada

Designacéo e Definigao das Dimensdes: Competéndiasetivas

As dimensdes ou fatores desta escala ficaram amsimeadas: fator 1 “Formacao e

Aprendizagem”; fator 2 “Compromisso com os Valdreditucionais”; fator 3 “Comunicacao

156

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo



Henrigiie Péreva Das Competéricias em Gesiao da Yualidade a Aprendizagein Urganizacional

Interna”; fator 4 “Compromisso com a Melhoria”;dab “Trabalho em Parceria” (cf. Quadro
26).

Formacéo e Aprendizagem— Esta dimens&o, no essencial, reflete a atitusde d
individuos para ensinar e aprender com os outt@sés da colaboragéo no trabalho, partilha
de informacéo, novas formas de desempenho profmse pela colaboragéo na definigéo e
concretizacdo dos objetivos da instituicdo. Tratgesis, de um processo criativo e de
aprendizagem individual, que resultara numa magstrdza e eficiéncia, que promovera a
aprendizagem de grupo e organizacional no sent@oindvacdo e mudanca, criando
vantagem competitiva.

Compromisso com Valores Institucionais- O conteudo dos itens desta dimenséo
traduz uma preocupacdo comum com a imagem dauigétit A atitude face a este valor tem
em conta um conjunto de outros valores que apeleeapnsabilidade coletiva e transversal,
a necessidade de procurar novas formas de desemp@eghalidade do servico, que se presta
ao cliente e a necessidade de manter lealdade@ara instituicdo. O que estd em causa € de
facto a preocupacdo com a melhoria efetiva da \gs&ccliente e a comunidade em geral tém
sobre a instituicdo, no pressuposto de que umadpodacao contribui para a sustentabilidade
e melhoria dos resultados. Emerge a ideia de uite iéstitucional ao servico da qualidade,
traduzindo-se na realizagdo de um produto de irgaor social. O quadro de valores, que
orienta a conduta das pessoas, promove a resplaasabiética coletiva e, por conseguinte, a
melhoria do respeito e lealdade da instituicdo pama a sociedade.

Comunicagédo Interna — Nesta dimens&o destaca-se 0 modo como se deve
comunicar entre os diferentes colaboradores indbpgamente das suas fungdes e hierarquia
na estrutura organizativa. Esta forma aberta delhzarinformacédo e conhecimentos tem
como objetivo proporcionar a todos os colaboradaresiesmo nivel de informacdo e
cooperacao mutua. Esta dimensdo nédo se refereif@oentes tipos ou instrumentos de
comunicagdo, mas tdo s6 ao modo como a informaegde dircular entre as pessoas em
contexto de trabalho e as implicacdes que a podtiada colaborador relativamente a esta
variavel tem na aprendizagem dos outros. Estadatitice ao modo como se deve lidar com a
informacdo, o conhecimento e a motivacdo das pgssoéator de eficiéncia no trabalho,
influenciando positivamente os resultados.

Compromisso com a Melhoria— Esta dimenséao traduz a ideia geral de quewatit

gue se tem com clientes e fornecedores, as impksago trabalho de cada um para a
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eficiéncia da instituicdo e a motivacao para o fepgramento no desempenho profissional
sdo fundamentais para promover a melhoria. O comgtimento com clientes, fornecedores
e instituicdo aos seus diferentes niveis, € imptetpara o desenvolvimento de processos de
melhoria continua na realizacdo do servigo. A mréhoontinua, vista como um processo e
numa perspetiva global ou total da instituicdo, a®@ntece se as pessoas se sentirem
motivadas para se aperfeicoarem no seu dia-a-ditabbalho, em todo e qualquer setor,
servico ou departamento da instituicao.

Trabalho em Parceria— O conjunto dos itens desta dimenséo expressasentialo
positivo para o trabalho em contextos socioculsuddlerentes, numa atitude de abertura e de
flexibilidade, de trabalho em equipa, de colabavagi monitorizacdo, promovendo a
autonomia individual e, através dela, potenciamabalho em rede. As parcerias, como forma
de responder a interesses comuns na expectativametteorar os resultados das partes
envolvidas, podem ser realizadas, entre pessoateendnados setores ou departamentos,

com as instituicdes no seu todo e mesmo com oededores.
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Quadro 26 - Resumo da analise fatorial e designdggiaimensdes da escala de

competéncias coletivas

Cargas
Itens Resultados da analise fatorial fatoriais Designacao
17 Procuro aceitar diferentes opiniées dos colalwes ag 77

nivel da instituicdo
20 | Sinto disponibilidade para colaborar na defimigdos (34
objetivos e na forma de os concretizar
19 | Sinto disponibilidade para colaborar com os asutem 124 Fator1~
Formacgao e

contexto de trabalho Aprendizagem
18 Procuro partilhar informacdo uati com os resant 692
colaboradores
22 Procuro assimilar novas formas de desempenho em,674
beneficio do cliente

15 Procuro partilhar com o0s restantes colegas a&amie ,533
objetivos da instituicdo
10 | Sou de opinido que a reputacdo da instituicdo deveima 775

preocupacédo de todos os colaboradores
13 Procuro novas formas de desempenho em benaficjo 699

TR Fator 2
Instituicao Compromisso
12 Procuro com os outros colaboradores construér iamgem ,656 com Valores
de marca da instituic&o Institucionais
14 | A qualidade dos servigos que presto ao clieeta|t ,558
repercussdes na imagem da instituicdo
g | Procuro manter uma grande lealdade para com a minhagzq
Instituicdo
9 Sou de opinido que a comunicacao entre os colab@sid  7g4
deve ser totalmente aberta e transparente
6 | Partlho os meus conhecimentos com os restantes 754 Fator 3
colaboradores Comunicagao
11 | A minha motivacdo para aprender no local de trabal 676 Interna
fator promotor da aprendizagem utros
2 Procuro ter uma conduta correta com os clientes e 740
fornecedores Fator 4
7 Sou de opinido de que a organizacdo do meu tratatho 600 Compromisso
implicacdes na eficiéncia a outros niveis da inigtto com a Melhoria
3 |Sinto que estou motivado para me aperfei¢oar 5gg
profissionalmente
5 | Sinto disponibilidade para trabalhar em contexto 711 Fator 5
internacional Trabalho em
1 Gosto de trabalhar em equipa interdisciplinar 678 Parceria
Procuro trabalhar de forma autonoma 570
21 | Procuro estar atento ao desempenho dos fornecedores 474
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2.4.5. Andlise Fatorial da EACEG

No quadro que se segue podemos observar os resuliag testes de KMO e de
Bartlett, indicando que os valores obtidos sao idensdos como “muito bons” (o valor de
KMO é de 0,959) para prosseguir com a analise ifdter ao valor do qui-quadrado esta

associada uma probabilidade muito elevada.

Quadro 27 Teste de KMO e Bartlett - EACEG

Kaiser-Meyer-Olkin ,959
Teste de esfericidade de Qui-quadrado | 6483,336
Bartlett df 861l

Sig. ,000

No quadro 28 é apresentado um resumo dos resultizdasalise fatorial; tal como
se pode verificar, todos os itens apresentaranmiesbte saturacao acima de 0.30, pelo que se
mantém os 42 itens que compdem a escala depoiefil@da através da andlise de
consisténcia interna, conforme descrito no capiauterior. Nesta escala, verificou-se um
maior niumero de itens a saturar em mais do que faton com valores acima de 0.30,
essencialmente entre o fator 1, 2 e 3. Mais umanéz se verifica total independéncia dos
fatores. Os resultados mostram que foram constguidfatores numa amostra de 42 itens. A
variancia explicada para cada fator é a seguiater fL com 20 itens explica 54,530% da
variancia; fator 2 com 12 itens explica 4,452% daiancia; fator 3 com 8 itens explica
3,068% da variancia; fator 4 com 1 itens explic@l2% da variancia, por ultimo o fator 5
com 1 itens e explica 2,471% da variancia. O cdnojuos fatores explicam 67,436% da
variancia total da escala, da variabilidade dogeti.

Relativamente aos valores da comunalidade, vessk#cague todos o0s itens

apresentam forte relacdo com os fatores extraidos.
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Quadro 28 — Estrutura fatorial da EACEG

ltens Fator : Fator : Fator ¢ Fator ¢ Fator ! |Comunalidad

16 ATE 454 ,39( ,592
22 474 ,305 ,402 377 ,686
25 ,635 326 ,585
26 ,652 ,33¢€ ,35( ,67(C
29 54¢ A41¢ ,34( ,682
30 ,68% ,31¢4 ,63(
31 ,60¢ 41t ,35( ,68¢
32 ,68¢ ,45E ,78¢
33 ,60¢ ,36¢ ,31¢4 347 72¢€
34 51¢ 447 ,58¢
35 ,671 ,401 ,63¢
36 721 ,32( ,645
38 51t 321 31k 527
39 592 A5¢ 722
40 ,65¢ 345 ,64¢
41 591 ,30¢ ,33¢ A2 747
45 615 ,301 ,627
46 ,63E ,36( ,35¢ , 731
48 ,50¢ ,34¢ ,49¢
49 ,507 ATE ,50¢
1 ,304 541 344 ,60¢
2 ,781 725
3 ,36¢ ,78¢ ,78¢
4 17C ,79¢
5 377 ,64¢ ,38¢ ,74¢
6 311 ,662 ,30( 67¢
7 37¢ ,66¢ ,33¢ 74¢
8 ,691 445 ,T4%
9 308 71 ,72¢
11 ,30¢ 572 345 ,60¢
21 338 ,64¢ ,407 ,78(
23 ,40¢ 367 ,30¢ ATE
12 ,39¢ ,50¢ A4 ,66¢
13 ,71¢E 627
14 ,55( 57¢ ,14¢
15 ,30¢ ,454 ,46(
17 352 ,32¢ , 731 , 782
18 A5¢ ,34¢ ,55¢ ,68¢
19 ,38¢ 521 ,59¢€ , 795
20 37t ,39¢ ,57¢€ , 707
28 ,79C ,68¢
42 ,88( ,831

Eighenvalue 22,903 1,870 1,288 1,224 1,038

% Variancia Total 54,530 4,452 3,068 2,915 2,471

% Var. Cum. explicada 54,530 58,982 62,050 64,965 67,436
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Designacéo e Defini¢cao das Dimensdes: Competéndimsenciais de Gestéo

O quadro 29 da-nos conta do agrupamento dos isascpda fator, do seu conteudo
e da designacéo que foi dada a cada um deles.cApaalho de categorizagéo ficaram assim
designados os fatores: fator 1 “Visdo e Estratédadr 2 “Planeamento, Implementacéo e
Avaliacao”; fator 3 “Lideranca”; fator 4 “Avaliacde Controlo” fator 5 “Desenvolvimento
Humano”.

Visado e Estratégia— O conjunto dos itens que compde esta dimenséo eamge
uma atitude favoravel ao desenvolvimento de capdeidde andlise e monitorizagcdo do
ambiente interno e externo, a cooperacao diveasifico planeamento e avaliacdo do impacto
das medidas ao nivel da instituicdo e o contextmeleado, fazendo refletir os resultados em
orientagcbes operacionais e fundamentalmente egtrase na identificacdo dos fatores
criticos para o sucesso e desenvolvimento dauitgtd. Com vista a prossecucdo da missao e
objetivos da instituicdo € importante promover udits de lideranca, favoraveis ao
envolvimento de todos os colaboradores, reconhecemérito coletivo, estimular a
responsabilidade e autonomia, tomar a critica camomento de aprendizagem, analisar a
informacgéo relevante para a tomada de decisao,agenilitos, estabelecer consensos, delegar
responsabilidades, avaliar a eficacia institucioealassumir as responsabilidades dos
resultados, como forma de garantir a sustentab#idao desenvolvimento da instituicdo. Os
gestores devem ter a capacidade de criar umakdia de futuro, assumindo as mudancas
necessarias, aderindo as novas tecnologias, atmdesatisfacdo do cliente, envolvendo
todos os colaboradores nos objetivos institucignagoiando projetos de interesse e
demonstrando grande flexibilidade.

Planeamento, Implementacdo e Avaliacde Esta dimensdo parece traduzir uma
atitude favoravel ao desenvolvimento de capacidddgdaneamento, organizacdo e controlo
da atividade da instituicdo, pela definicAo de tlaps, metas e prioridades e, ainda, o
desenvolvimento global, pelo reconhecimento nassgass do seu potencial, da sua
participacéo, colaboracédo e satisfacdo das suassidades de formacdo. Para além disto, os
gestores devem avaliar a execuc¢ao do plano, impkammedidas de melhoria, de avaliacéo
de desempenho dos fornecedores, propor solucdesdoas ao nivel do planeamento
interno e assumir com determinacédo as mudancage$dsres devem planear como forma de

prevenir potenciais problemas na implementacaodaidas. Antes de fazer € necessario o
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estudo e a reflexdo sobre o que fazer, como fazkeldorma adequada, observando as
mudancas.

Lideranca — O contetudo desta dimensdo refere-se, no esseaciana atitude
favoravel por partes dos colaboradores, ao desemanto da capacidade de escuta dos
gestores, do modo como comunicam, da necessidati¥ele conhecimentos e experiéncia
para gerir pessoas e valorizar o trabaittvidual e das equipas, promovendo a participacao
ativa de todos os colaboradores na resolucdo dusdepnas, comprometendo-se com o0s
valores e missao da instituicdo, delegando respditsales e, a0 mesmo tempo, fazendo
cumprir normas e procedimentos. Um servigo de dadé exige e supde uma forte lideranca
por parte da gestado de topo, que deve prossegairtihar a missédo, a visdo e os valores da
instituicdo, promovendo a participacdo de todosotsboradores num propdsito comum.

Avaliacédo e Controlo— A ideia central desta dimenséo é a de que dsrgeslevem
desenvolver esta competéncia como forma de mantebam funcionamento dos recursos
fisicos e materiais, no sentido de os manter, sermppntos a responder as solicitacdes a
custos controlados.

Desenvolvimento Humano- Esta dimensao reflete a ideia de que cabe absrge
estimular os colaboradores para processos de famwage, supostamente, estdo incluidas no
plano de formagdo anual e por isso sdo estratqgaas a melhoria do desempenho

profissional, valorizacao e qualificacdo das pessoa
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Quadro 29 Resumo da analise fatorial e designacao das diresmsbescala de

competéncias essenciais

Cargas
Itens Resultados da analise fatorial fatoriais | Designacéo
36 | Aderem as novas tecnologias para a melhoria dg721
desempenho dos colaboradores
32 | Assumem os resultados das decisdes tomadas| corb85
sentido de responsabilidade
30 | Implementam medidas internas de monitorizacdo da683
satisfagcdo dos clientes
35 | Estabelecem acordos de cooperagdo com insesigd 671
ensino e outras
40 | Fomentam a utilizacdo de sistemas de controlo €653
verificacdo para garantir um ambiente seguro
26 | Apoiam o desenvolvimento de projetos, com viésta ,652
prossecucéo da missao e objetivos da instituicao
46 | Envolvem os colaboradores na definicdo dos iebget ,635
da instituicao
25 | Demonstram facilidade em trabalhar com pessoas|c ,635
diferentes carateristicas Fator 1
45 | Reconhecem o mérito coletivo ,613| Viséo e
31 | Estimulam a iniciativa, a autonomia e respotisizioie ,609 Estratégia
dos colaboradores
33 | Analisam a informacéo relevante, procurando gde ,606
concordancia para chegar a decisdes de ganho mutuo
39 | Demonstram capacidade para geanflitos, mantendop ,592
uma postura profissional
41 | Aceitam as criticas e contrariedades, encarasdmmo ,591
momentos de aprendizagem
29 | Prop6em solucdes para os problemas em tempo (util ,548
34 | Fornecem feedback sobre o bom desempenhg da$l18
pessoas, com vista a melhoria continua
38 | Estabelecem consensos e acordos através daagggoc ,515
48 | Delegam responsabilidades aos colaboradoresoddoa 508
com as suas competéncias
49 | Tratam os clientes de forma cordial ,507
16 | Implementam medidas para a avaliacdo da eficja ,478
instituicdo
22 | Assumem as responsabilidades pelos maus ressiltad 474
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(Continuagéo) Quadro 29 Resumo da andlise fatorial e designacéo das diresmsbescala de

competéncias essenciais

Cargas
Itens Resultados da andlise fatorial fatoriais | Designacéo
3 Estabelecem prioridades para cada departameniotse ,788
2 Envolvem os colaboradores na definicdo dos ooeti ,781
individuais
4 Identiicam  nos  colaboradores, potencial |de,770
desenvolvimento
9 Observam os sinais de evolugcéo e mudanca , 715
8 Promovem a participacdo e cooperagao entre togdps ,691
colaboradores
7 Avaliam a execucdo dos projetos e atividades,669 Fator 2
assegurando o seu desenvolvimento Planeamento,
5 Assumem com determinagdo e empenho as mudan¢gg®9 | Implementaca
organizacionais 0 e Avaliacao
6 Implementam medidas de simplificacéo e automgiza ,662
de processos de trabalho
21 | Propdem solucdes inovadoras ao nivel dos sistelma ,649
planeamento interno
11 | Analisam criticamente a informacdo necessari@odo ,572
suporte a tomada de deciséo
1 Satisfazem as necessidades de formacdo | dos41
colaboradores
23 | Implementam medidas de avaliagdo dos fornecedorgs 409
17 | Demonstram capacidade de escuta 731
13 | Tratam os colaboradores de forma cordial 718
19 | Promovem a participagdo ativa dos colaboradore| ggg
implementacao de novas solucdes para os prok '
20 | Demonstram compromisso pessoal com os valores &76
com a missao da organizagao Fator 3
14 | Reconhecem o mérito individual 573 | Lideranca
18 | Possuem conhecimentos e experiéncia profissionaksg
necessaria para gerir pessoas
12 | Delegam responsabilidades aos colaboradores ddaacor 503
com as suas motivacdes
15 | Fazem cumprir as normas e procedimentos relativos a54
seguranca, higiene e saude no trabalho
28 | Responsabilizam os colaboradores pelo mau usg doggp | Fator 4
equipamentos e materiais Avaliacéo e
Controlo
42 | Estimulam a frequéncia em atividades/cursos| deggp | Fator 5
formacéo Desenvolvimento
Humano
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O quadro, que a seguir apresentamos, resume o a@adéens que foram excluidos

em cada instrumento de medida durante o procesgalidacéo e depuracdo dos mesmos.

Quadro 30 - Resumo do numero de itens de partidiyidos e finais

0 dm : Itens Itens excluidos | N° de itens | Percentagem
N° de itens . . .
Escalas de partida excluidos Fator das escalas| de itens
P “Reliability” Analysis finais excluidos
EACF 17 0 0 17 0
EACT 30 1 (item24) 1 (item 23) 28 6,6
EACC 22 1 (item 16) 0 21 4,5
EACEG 7 (itens 10,
49 24,27, 37, 0 42 14,3
43, 44 e 44)

2.5. MATRIZ DAS CORRELACOES ENTRE AS DIMENSOES DASCALAS

A associacdo dos itens que foi organizada em fatatevés da analise fatorial

apresentada anteriormente, conduziram-nos a reatizao teste de correlacdo, Bearson

analise bivariada, entre as dimensdes da escalantecimentos fundamentais, competéncias

transversais (avaliadas em termos de habilidadas)@mmpeténcias coletivas (avaliadas em

termos de atitudes). Pretende-se avaliar a hipatesque existe relacdo estatisticamente

significativa, pelo menos ao nivel de P <.05, engdatores ou dimensdes e que, ao nivel

tedrico, caraterizam um conceito mais amplo, quéeségna por competéncias no ambito do

sistema de gestéo da qualidade.

Os resultados indicam que existe um conceito geralonjunto das dimensées, uma

vez que os valores das correlagdes encontradastiisticamente significativas. Contudo, a

correlacdo entre as dimensdes “Cooperacéo e Liggran'Focalizacdo no Cliente” é fraca o

gue coloca dificuldades de interpretacdo, podemdiccar uma certa independéncia entre

ambas. Os individuos podem ter observado que indepéeemente dos niveis de cooperacéo

entre os colaboradores deve ser sempre tomado msidemacao o atendimento do cliente no

sentido de responder as suas expectativas e, govies elevar o nivel de satisfagao.
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Também deve ser feita uma interpretacéo idéntic@ue se refere aos resultados da
dimensdo “Comunicacdo Interna” com as dimensdemcipios de Gestdo da Qualidade”,
“Organizacéo do Trabalho”, “Focalizacédo no Client&ficacia Comunicacional”, “Eficacia”

e “Formacao e Aprendizagem”.
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Quadro 31- Coeficientes de correlacdo entre asrdifdes das escalas: EACF, EACT e EACC

)
b= ©
© 18 % (5] % c ©
© m = ) E c () E
© o O |5 _ ool € |9
§ [0) .8 o |® ] ool = |©o
Escalas E |3olg S |Bol § o Elo 2l o |2
e ° |°3le | & |28 TG S o 3G S |3
L oly 8l | € |gE|l & < k= 3 |e
. ~ i o] I On = ] [ ®] £ £ £
Dimensoes ®Zle=|R 2| @ 20@-% ] s |82 S [SHsT, g 5 .©
82538 = |S8gcs5| 2|8 |88 5 |88|a2 5|a¢8
2G| 20|8el S|2E|SEl %X |8 |og| S |EQES| E |ES
= 3| w|= 8] 6 |0 o= o] @ = |08 = |oglom® O |0 Q
=0 o|OF| L | O|lwo| ™ wljodl £ L <Clo>] O |JO=
Missao e Politic{ ___
9 da Qualidade
= g Principios de  |695 | ___
£ o|Gestéo da 000
é EQualidade
[®] * k.
S E|Organizagéo do|.718"|,682"| __
O WTrabalho ,000| ,000
Focalizagéo no |,2347|,3367|,205 | ___
Cliente ,004 | ,000] ,011
» |Responsabilidad.470"|,551" |,5557|,380" | __
g e Compromisso| ,000| ,000| ,000( ,000
g Eficacia 4837|4107 | 5957|2117 | 548"
S |Comunicacional| 000 ,000] ,000| ,009| ,000
= 4317|3797 |,523|,282"|,445"|,452"
&  |Flexibilidade -
S ,000( ,000| ,000]| ,000( ,000] ,000
@ L 454" | 6037|5307 (,343"|,659"|,483"|,425"|
o |Eficacia
o ,000( ,000| ,000] ,000( ,000] ,000( ,000
S |Cooperagio e ,2297|,3297|,348"| ,148],4047|,299"|,387"(,350"|
Lideranca ,004| ,000| ,000]| ,069| ,000]| ,000| ,000{ ,000
L 3447|2787 |,392"|,250"|,483"|,453" | 428" | 4617|2797
Iniciativa
,000( ,001| ,000]| ,002| ,000] ,000( ,000| ,000]| ,000
Formac&o e ,4857,4187[,5017| ,179 |,463"|,365"|,4817|,485"|,428"|,238"| ___
@ Aprendizagem | ,000(,000|,000|,027|,000| ,000] ,000| ,000{ ,000| ,003
2 [Compromisso |,458" (4847|5127 (,187 |,505" |,410"|,322"|,480"(,395" |,298"|,722"| __
(]
5 [com Valores ,000( ,000] ,000]| ,021| ,000] ,000| ,000| ,000]| ,000(,000| ,000
O |Institucionais
m 3 Kk Kk 3 *
2 |comunicacdo |:168 |.127|,150|,012,224"| 100 (,221"| ,021|,519" | ,037|,327"|,295"| ___
@ Interna ,038| ,117| ,063]| ,883| ,005| ,219| ,006( ,797]| ,000| ,650| ,000] ,000
(5} " * " " * " * " * o * m m
S |Compromisso ,4637|,3767|,564"|,258"|,488"|,463"|,493|,364" |,272" | 4217 |,524"|,4937|,310"| ___
8 com a Melhoria | ,000| ,000| ,000] ,001| ,000] ,000( ,000| 000,001,000/ ,000(,000]| ,000
Trabalho em |,313"|,3467|,344" 692" |,382"|,248"(,376"|,326"|,277"|,294"|,351" |,309" |,259" | 452"
Parceria ,000| ,000| ,000]| ,000( ,000| ,002| ,000( ,000] ,001|,000{,000]| ,000(,001|,000

Valores da correlacéo dRearsone respetivos niveis de significancia:

P <.09 *<.001
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O quadro que a seguir se apresenta da-nos contasidseados das intercorrelacoes

das dimensdes da escala de competéncias esselecipastao.

Quadro 32 - Coeficientes de correlacéo entre asmBiges da EACEG

Visdo | Planeamento, Avaliacao .
. ~ ~ Desenvolvimentc
Dimensoes e Implementacadlideranca e
- A Humano
Estratégia e Avaliagao Controlo

Visao e Estratégia —

R

Planeamento, ,830 _
Implementacéo e
Avaliacéo ,000
Lideranca 854 845 —
,000 ,000
Avaliacdo e Controlo 318 371 299 —
,000 ,000 ,000
Desenvolvimento 311 297 290" -,002 L
Humano ,000 ,000 ,000 ,980

Valores da correlac@@earsone respetivos niveis de significancia: ** P < .001

Como se pode verificar existe uma forte relacéoeeas diferentes dimensdes exceto
entre as dimensodes “Desenvolvimento Humano” e “ildgab e Controlo”, que para além do
valor da respetiva correlacdo ndo apresentar gignifia estatistica, apresenta sinal negativo,
0 que significa que a relagcdo se estabelece endsemverso. Para valores altos de
concordancia para uma dimensao correspondem vallereaoncordancia baixos na outra.
Pelas razbes que ja apresentamos anteriormentepasfp da leitura e interpretacdo do
quadro anterior, mantemos estas dimensdes na ewmidss correlacdes desta escala com as
restantes escalas, tendo-se verificado que nadeegiglquer relacdo entre a dimenséo
“Desenvolvimento Humano” e todas as dimensdes qugdem as diferentes escalas exceto
com a dimensdo “Organizacdo do Trabalho” da edeAl@F. Pelo contrario a dimensao
“Avaliacdo e Controlo” relaciona-se com a maior&s dlimensdes em analise das referidas
escalas.

O quadro que a seguir apresentamos da-nos conteeslobados das correlagbes
entre as dimensdes da escala de competéncias iassarmn as escalas: conhecimentos

fundamentais, competéncias transversais e compas&uletivas.
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Quadro 33 - Coeficientes de correlacdo das dimed@®escalas: EACF, EACT e EACC

com as dimensodes da EACEG

Visao

Planeamento,

Dimensbes e Implementacdq Lideranca Avaléagao Desenvolviment
Estratégia e Humano
D Controlo
Avaliacao
Miss3o0 e Politica | 280 270 202" 229" ,036
S o |daQualidade ,000 ,000 ,008 ,002 645
@ £ |Principios de 347" 397" 277 327" ,058
£ @|Gestao da ,000 ,000 ,000 ,000 464
2 s Qualidade
5 § Organizagéo do 352" 317 298" 202" ;203"
O L [Trabalho ,000 ,000 ,000 ,010 ,010
Focalizag&o no 287 286 315" 217 -,075
Cliente ,000 ,000 ,000 ,004 ,333
% |Responsabilidade 361" 323" 316" 223 ,031
g Compromisso ,000 ,000 ,000 ,003 ,686
% |Eficacia 298" 239" 259" 280" ,032
&  |Comunicacional ,000 ,001 ,000 ,000 ,684
” . 194" 171 195" | 270 -,004
S Flexibilidade
S ,010 ,024 ,009 ,000 ,955
g | 37T 359" 3100 | 347 -059
O Eficacia
5 ,000 ,000 ,000 ,000 442
8 Cooperacéo e ,035 ,040 ,023 ,051 ,057
Lideranca 643 ,603 757 ,500 463
L 244 164 205 ,128 -,054
Iniciativa
,001 ,031 ,006 ,091 484
Formagao e 339 336 277" 220 -,022
@  |Aprendizagem ,000 ,000 ,000 ,004 782
% Compromisso con| 385" ,385" 297" 161 074
S |Valores ,000 ,000 ,000 ,034 ,355
g Institucionais
g Comunica@é_o ,051 -,017 -,034 -,052 ,036
@ |Interna 508 827 658 496 649
8  |compromisso con| 302" 251" 220 171 -,006
£ a Melhoria ,000 ,001 ,003 ,023 ,940
€ |trabalho em 371 325 339" 239" -,046
Parceria ,000 ,000 ,000 ,002 568

Valores da correlacéo r kearsone respetivos niveis de significancia: * P < 032 < .001
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Pela leitura do quadro 33 podemos verificar queaamde maioria das dimensdes
apresentam valores das correlacdes com signifieatiistico para P < .05 ou P < .001. Os
resultados apontam para um nivel satisfatério dacde exceto para a dimensdo
“Desenvolvimento Humano”, tal como ja referido aimtenente, com as dimensdes da
EACF: “Misséo e Politica da Qualidade” e “Principile Gestdo da Qualidade”; com as sete
dimensdes da EACT *“ Focalizacdo no Cliente”, “Resabilidade e Compromisso”,
“Eficacia Comunicacional”, “Flexibilidade” “Eficadal’, “Cooperacdo e Lideranca” e
“Iniciativa”; e, igualmente, com as cinco dimensdesEACC “Formacédo e Aprendizagem”,
Compromisso com Valores Institucionais”, “Comun@&acinterna” Compromisso com a
Melhoria” e “Trabalho em Parceria”. Perante estsultados podemos referir que a uma
atitude favoravel ao desenvolvimento desta compitércorresponde uma atitude
desfavoravel ao desenvolvimento das competénciamsversais e coletivas. A dimenséao
“Desenvolvimento Humano” é composta apenas por afimaacdo que traduz a ideia de que
0s gestores devem estimular a formacdo dos seabocatlores. O desenvolvimento das
competéncias individuais e coletivas ndo sdo boeditpres da responsabilidade dos gestores
a este nivel, o que podera significar que a regilidade direta da formacdo cabe, em
primeiro lugar, a cada colaborador na perspetivasula autoformagcéo e ao coletivo em
situacOes de formacdo comum ou transversal. A diti@e favoravel a ideia de que cabe aos
gestores esta responsabilidade (estimular a fomhagiresponde uma atitude desfavoravel
face as competéncias transversais e coletivasesddtados apontam para um nivel aceitavel
de relacdo entre as diferentes dimensdes, excstdimansdes “Desenvolvimento Humano”,
tal como ja referido e entre todas as dimensfesaapeténcias essenciais com a dimensao
“Cooperacao e Lideranca” da EACT e a dimenséo “Guoagdo Interna” da EACC. Estes
dados podem ser explicados através da perspetivguenos sujeitos da investigacédo se
colocaram perante as questbes que compdem estansdies. As questbes destas duas
dimensdes dirigem-se ao eu pessoal, isto é, ogasugstdo a responder tendo em conta
aquilo que eles fazem, a sua opinido e 0 seu grawomicordancia sobre questdes que dizem
respeito a si proprio e, s a si, ou a si em relagin 0s outros em contexto de trabalho e ndo
aos gestores. Os inquiridos consideraram que aquio nesta situacao especifica, se aplica
ao proprio é independente daquilo que diz respads gestores. Nesta circunstancia,

resultados de valor elevado de concordancia coomteado dos itens da EACEG
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correspondem valores de fraca concordancia comnte@do dos itens que compdem as
dimensdes “Cooperacgao e Liderangca” da EACT e “Cocagéo Interna” da EACC. Se nos
reportarmos a analise anterior, verificamos quengwisao “Comunicacdo Interna’” ndo se
relaciona com a maioria das dimensdes em anal@#engo significar que uma atitude
favoravel a uma comunicacdo aberta entre todosolabaradores pode ser desenvolvida

independentemente das outras competéncias.

2.6. ESTUDO DA FIDELIDADE DAS DIMENSOES DAS COMPENEIAS: EACF,
EACT e EACC

A semelhanca do que foi feito para avaliar o gradidedignidade do conjunto dos
itens, que constituiram as diferentes escalas, ysodo coeficiente dalpha de Cronbach
gue nos indica o grau de consisténcia interna dedet@rminado conjunto de informacéao,
procedeu-se ao mesmo exercicio e com 0os mesmésagjtpara o estudo da fidelidade das
dimensdes que compdem as diferentes escalas eoxgume bbtidas através de um conjunto
vasto de procedimentos estatisticos e de analiséitajiva, apresentados e justificadas
anteriormente. Este aspeto € extremamente imperfgaria o cumprimento dos objetivos
deste estudo, na medida em que partimos do pregsug® que, por um lado, as trés escalas
agora designadas por EACF, EACT, EACC e EACEG sgmtam, cada uma delas, uma
dimensdo de um conceito mais amplo a que chamaomogeténcias de gestdo da qualidade
e, por outro, que haveria conceitos abstratos aglidlessas mesmas competéncias, a que
chamamos dimensdes as quais foi dada uma desigeagéfinicdo. Assim, seguidamente,

apresentamos os resultados desta analise.
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Quadro 34 Estatistica descritiva e coeficiente de consistéimterna das dimensdes das
escalas: EACF, EACT e EACC

Coef. Alpha | Correlagéao| Coef. Alpha
Dimensoes Média | DP | dimensdes |com o total{dimensdes en
escala a escal (corrigida) | simultaneo
Misséo e Potica da Qualidad 25,56 | 3,800 , 754 ,662 ,874
Principios de Gestéo da 23,12 | 4,317 ,817 ,683 ,874
Qualidade
Processos de Trabalho 21,36 | 2,970 , 799 , 733 ,871
M, DP eAlpha Total 70,04 (9,828 ,849
Focalizagéo no Cliente 15,21 | 4,945 ,804 ,402 ,892
Responsabilidade e 26,43 | 2,900 ,632 714 ,872
Compromisso
Eficacia Comunicacional 21,40 | 2,636 ,680 ,582 ,878
Flexibilidade 12,98 | 1,742 ,695 ,605 ,880
Eficacia 16,10 | 2,059 ,666 ,668 877
Cooperacéo e Lideranca 15,69 | 2,885 , 702 ,481 ,882
Iniciativa 8,43 1,132 ,709 ,486 ,885
M, DP eAlpha Total 116,23|12,287 7129
Formacéo e Aprendizagem | 25,77 | 3,638 ,632 ,632 ,875
Compromisso com Valores | 23,02 | 2,250 ,641 ,645 877
Institucionais
Comunicacéo Interna 12,86 | 2,105 (32 ,288 ,888
Compromisso com a Melhor| 13,61 | 1,437 ,688 ,636 ,881
Trabalho em Parceria 15,22 | 3,174 , 738 557 ,879
M, DP eAlpha Total 90,49 (9,209 , 736 ,886

Os coeficientes de consisténcia interna encontratingem valores que podem ser
considerados globalmente muito satisfatorios. Emeiro lugar vamo-nos dedicar a observar
os resultados da coluna “Codflpha dimensdes escala a escala”. Com efeito os vattges
alphadas dimensdes da EACF e também o valalgbatotal, encontram-se todos acima de
0.700, valor a partir do qual se pode considerarbam nivel de consisténcia interna.
Relativamente aos valores ddpha das dimensbes da EACT, embora algumas delas:
“Responsabilidade e Compromisso”; “Eficacia Comaaignal”; “Flexibilidade” e “Eficacia”
apresentem valores déhaligeiramente inferiores a 0.70 (0.632, 0.680, 5.69.666),

173

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo



Henrigiie Péreva Das Competéricias em Gesiao da Yualidade a Aprendizagein Urganizacional

porém se atendermos ao valoraighatotal de 0.729, desta mesma escala, podemos @onclu
gue estamos perante um valor indicativo de um biwel de consisténcia interna. Na EACC
observam-se, igualmente, valores do coeficientalgka total (0.736), que nos levam a
afirmar que se trata de uma escala com bom nivetateisténcia interna, embora, a
semelhanca do que ja aconteceu anteriormente eexidimensdes com valores dipha
inferiores ao valor de referéncia, como é o case d#mensbes “Formacdo e
Aprendizagem”(0.632), “Compromisso com Valoresitastonais” (0.641) e “Compromisso
com a Melhoria” (0.688).

Perante os resultado que o quadro nos mostra quaas acabamos de nos referir,
achamos pertinente conduzir uma analise atravametmmo comando utilizadeogliability,
mas desta vez introduzindo todas as dimensbes emlt&neo, com o objetivo de
percebermos qual a validade interna e quais a®treap correlacdes e, por conseguinte,
verificar se alguma das dimensdes apresentavdagies baixas ou até com sinal negativo e
gue, com isso, nos criasse dificuldades de intexpéie do conceito global de competéncias.
A coluna “correlacdo com o total (corrigida)* e aluna “Coef. Alpha dimensdes em
simultaneo” dao-nos conta desses resultados. Tiab g@demos observar, quer os valores das
correlacdes, quer o valor dépha especifico de cada dimensédalghatotal, sdo, todos eles,
superiores a 0.700, indicando assim, um bom niv@omhsisténcia interna das dimensdes que
integram as diferentes escalas. Assim podemos, diaecomo ja verificado através das
intercorrelacdes das diferentes dimensfes, quemseitos se relacionam entre si e que é
valido dizer, que o conjunto das trés escalas madeonceito mais amplo. Neste contexto e
tendo em conta que cada uma das trés escalas yatlr@ 31)representa uma dimensao
tedrica, conhecimentos, habilidades e atitudesens@es do conceito de competéncia, pode
dizer-se, que o conjunto dos itens representa @gdotealido para designar competéncias
comuns a todos os colaboradores para a atividadendeinstituicdo no ambito da gestéo e
garantia da qualidade. De referir que se comparaoso/alores dalpha quando analisadas
as dimensdes de cada escala com os valores daeaodhjunta, isto €, os valores obtidos
atraveés da introducdo em simultaneo das dimensfeesampdem as trés escalas, verificamos
gue os valores sobem muito. E todos eles se situaito acima de 0.700, sendo qualpha
total, da andlise conjunta das dimensoées, é dé088r que indica uma forte consisténcia

interna. Uma das possiveis explicacdes para edte fandamenta-se na forte possibilidade
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de podermos, com estas trés escalas, construiesoada Unica que avalie as trés dimensdes
do conceito de competéncias, habilidades, conhetosee atitudes. Convém lembrar o que
foi dito anteriormente da necessidade de tomarcedpatencdo a dimenséo “Comunicacao
Interna”, pelo facto de se verificar auséncia d&céo com determinadas dimensdes de outras
escalas e, por conseguinte, poder prejudicar dseméeguintes, nomeadamente o calculo do
valor dealpha Na verdade, tal como podemos verificar na coli@@ef. Alpha dimensdes

em simultaneo” se eliminarmos esta dimensdo ogesldealpha sobem ligeiramente. No
entanto, os valores deste coeficiente, mesmo ctardesensdo em analise, indicam um bom
nivel de consisténcia interna, pelo que é de cermidque esta dimensao é valida para
integrar o conceito global de competéncia dentslidaites tedricos deste estudo.

Tal como ja referido anteriormente os indices desisténcia interna sdo muito
satisfatérios, pese embora o nimero de variaves @aalculo deste indicador ter reduzido
drasticamente, pela andlise fatorial. A EACF quetiobha 17 variaveis reduziu para 3, a
EACT com 35 ficou reduzida a 7, a EACC com 21 e E&Com 42 reduziram ambas para 5
variaveis. Alguns autores referem que para obternaieres dealpha mais elevados

aumentamos o numero de itens em analise (Rust &Gk, 1992).

2.7. ESTUDO DA FIDELIDADE DAS DIMENSOES DA EACEG

Na escala de competéncias essenciais de gestaocona referido anteriormente,
foram identificadas cinco dimensfes, cujas intestac0es apresentam para todas elas,
valores estaticamente significativos, exceto emtréimensdo “Avaliacdo e Controlo” e
“Desenvolvimento Humano”, conforme podemos obsepsanteriormente (quadro 32).

O quadro seguinte da-nos conta da estatisticaitiscdas correlagbes entre cada
dimensdo e o total da escala e, ainda, dos cawisiedealpha de Cronbachde cada

dimensdo bem comoaiphatotal.
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Quadro 35 - Estatistica descritiva e coeficienteatssisténcia interna da EACEG

Correlacdo| Coef.
Blifensties Média DP com o total| Alpha
(corrigida) |dimensodes
Visao e Estratégia 73,91 16,060 ,873 ,643
Planeamento, Implementac§ 42,99 10,406 ,865 ,560
e Avaliacéo
Lideranca 30,10 6,882 ,888 ,617
Avaliacéo e Controlo 3,16 1,227 ,362 , 793
Desenvolvimento Humano 3,41 1,091 ,310 197
M, DP eAlpha Total 153,56 32,466 , 756

Os resultados indicam que, embora existam valoeealgha inferiores a 0.700,
como € o caso da dimenséo “Visao e Estratégia4g),6'Planeamento, Implementacéo e
Avaliagédo ” (0.560) e “Lideranc¢a”, (0.617), alpha total apresenta um valor de 0.756,
indicando um bom nivel de consisténcia interna.f@mgdo deste valor podemos afirmar que
as cinco dimensdes constituem uma amostra de gfesavalidas para avaliar a atitude dos
sujeitos face as competéncias essenciais de gestgaalidade. Dado que se trata de uma
analise exploratoria, isto €, as andlise que afagando se orientaram por outras realizadas
em circunstancias e instrumentos iguais ou semihaoptamos por ndo excluir nenhuma
dimenséo, ainda que algumas, como ja referido ianteente, apresentem valores @apha
relativamente baixos. De resto o objetivo aqui @@otanto encontrar critérios e excluir itens
para fazer subir @lpha mas antes perceber através dos resultados serest perante
informacdo ambigua e valores dipha inaceitaveis. Ora, como se pode verificar, ndo € o
caso, todas as correlagdes apresentam sentidivp@sitom valor acima de 0.30. E certo, que
€ sempre dificil decidir sobre a melhor opcédo naatente as dimensdes “Avaliacdo e
Controlo” e “Desenvolvimento Humano”, se € de mdasése exclui-las das analises. Tendo
em conta os resultados das correlacdesPearson tal como ja referido em momento
oportuno, e os resultados do coeficientealidna em que ao excluirmos estas dimensdes da
analise melhoramos o valor @pha total, passando de 0.756 para 0.797, é de eastas
dimensdes da versdo definitiva da EACEG, diminuirdsim possiveis ambiguidades e
consequente dificuldade de interpretacao e, ao mésmpo, aumentando a homogeneidade
da escala.
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2.8. VALIDADE COM REFERENCIA A UM CRITERIO EXTERNO

Para o estudo deste tipo de validade optamos @atica dos “grupos conhecidos”,
apresentada e justificada no capitulo da metodmlagnstituidos pelos seguintes grupos:
grupo profissional (docentes e ndo docentes), ithdos com experiéncia e sem experiéncia
no ambito da gestédo da qualidade; e, o grupo degaucom e sem formacdo em qualidade.

Partiu-se da hipotese de que, existem diferen¢astisamente significativas entre
as pontuacdes médias obtidas nas escalas: EACFT HB&CC entre 0s grupos em estudo e
de que essas diferencas nédo acontecem para a EACEG.

Para o efeito recorreu-se a estatistica t-teste, grmostras independentes, que nos
permite avaliar as diferencas dos valores das méddidas em cada dimensao pelos
respetivos grupos em andlise com variaveis corgimizrvalares (Fortin, Cété & Filion,
2009), tendo como critério um nivel de significande P<.05 e um intervalo de confianca
pelo menos de 95%. Este teste aplica-se sempregupremos comparar as médias de uma
variavel quantitativa em dois grupos diferenteseedesconhecem as respetivas variancias
(Pestana & Gageiro, 2003). No SPSS o teste dedo@gido da aplicacdo do testeldwene
gue nos informa se estamos perante amostras ca@émaias que podem ser assumidas como
iguais ou diferentes e assim podermos selecionalar de t em funcdo da significancia
estatistica desse resultado. Segundo 0 mesmo agutmdo as amostras, ou tamanho dos
grupos, sdo ambas de dimensdes superiores a Elrilbuibdo t aproxima-se da distribuicdo
normal, sendo, por isso, seguro usar esta estatisti

O quadro que a seguir apresentamos reflete odadsslda analise das diferencas

entre os grupos em referéncia, pela analise dana@ai, utilizando o teste t.
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Quadro 36 Analise das diferencas entre as dimensdes dasssEACF, EACT,

EACC, EACEG e o grupo profissional

)

Humano

. GL P Média Média
Escalas e Dimensoes Docentes|Nao docente
@ ., [Misséo e Politicada | 1,750 | 172 ,082 25,85 24,82
% @ [Qualidade
£ & |Principios de Gestdo { 2,284 | 136 ,024 23,57 22,03
8 £ |Qualidade
© - ~
& S |Organizacdo do 3,844 | 94 ,000 21,98 19,95
O W [Trabalho
e Focalizagcao no Clientq 144 | 174 ,886 15,23 15,12
S |Responsabilidade e | 2,170 | 174 ,031 26,73 25,76
7 |Compromisso
C ., .
@ |Eficacia 2,921 | 175 ,004 21,78 20,61
: Comunicacional
§ Flexibilidade 1,856 | 175 ,065 13,13 12,63
¢  |Eficacia 2,718 | 143 ,007 16,38 15,54
% Cooperacao e Lideran| 3,655 | 174 ,000 16,27 14,70
O Iniciativa 2,647 | 174 ,009 8,61 8,15
Formagcéo e 1,557 | 120 122 26,26 25,35
" Aprendizagem
8, |[Compromisso com os| 3416 | 172 ,001 23,51 22,36
& S |Vvalores Institucionais
qéi% Comunicagdo Interna | 802 | 174 424 12,99 12,73
O ;
S~ |Compromisso coma | 3,898 | 174 ,000 13,92 13,09
Melhoria
Trabalho em Parceria| 1,916 | 168 ,057 15,54 14,56
Visdo e Estrategia 1,294 | 173 ,197 75,25 72,02
% Planeamento, 1,311 | 172 ,192 43,72 41,60
'S 2 [Implementagéo e
@ S |Avaliaggo
§§ Lideranca 762 | 175 447 30,42 29,61
S " |Avaliagéo e Controlo | 309 | 175 758 3,16 3,10
Desenvolvimento 1,140 | 175 ,256 3,49 3,30
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Para facilitar a leitura dos dados e simplificaistematizacdo da informagé&o procede-
se a leitura e andlise do quadro anterior, tomanadgonsideracédo cada
escalgoer se Assim e observando os resultados relativos a E¥egifica-se que o valor de t
encontrado ndo tem significancia estatistica palianansdo “Misséo e Politica da Qualidade”
(t=1,750, p=.082), docentes e ndo docentes pareosmecer de igual forma a misséo e
politica da instituicdo, pelo contrario, as dimersdPrincipios de Gestdo da Qualidade”
(t=2,284, P=.024) e “Organizacdo do Trabalho” @43, P=.000) apresentam diferencas
estatisticamente significativas para P < .05 e.BO4, respetivamente. O que significa, para
estas duas dimensodes, que os docentes conheceor oglftrincipios de GQ e o0 modo como
esta organizado o trabalho, do que o grupo dosloéentes.

Relativamente a EACT, pela leitura do quadro, pamermoncluir que das sete
dimensdes que compdem esta escala, em duas délasalizacdo no Cliente” e
“Flexibilidade”, docentes e n&o docentes tém unitaidet semelhante face ao cliente e a
mesma capacidade de relacao, de integracéo e gdlapiaiferentes pessoas e contextos, isto
€, os dois grupos profissionais posicionam-se dal ifprma, face a estas competéncias. As
restantes dimensfes: “Responsabilidade e CompromisEficacia’; “Comunicacional
Eficacia”; “Cooperacédo e Lideranga” e “Iniciativgdo vistas de forma diferente entre os
grupos em questao. Os docentes apresentam médgmslavadas em todas as dimensdes e a
diferenca das médias (docentes e nédo docentesjigeificado estatistico, conforme se pode
ver na coluna “t” e coluna “P”.

Quanto aos resultados da EACC, constata-se queésndas cinco dimensodes, 0s
docentes apresentam médias mais elevadas, masrendd encontrada entre as médias dos
grupos ndo tem expressao estatistica. A dimensawmdcdo e Aprendizagem”,
“Comunicacdo Interna” e “Trabalho em Parceria” aprdam valores de t com uma
probabilidade associada indicativa de que néo fededicas entre as médias com significado
estatistico. Ambos 0s grupos apresentam o0 mesmebddwconcordancia com o contetudo dos
itens. O mesmo nao acontece com as dimensfes “Congso com o0s Valores
Institucionais” e “Compromisso com a Melhoria”, teesaso as diferencas entre as meédias,
dos grupos em analise, tem significado estatigiéza um nivel de significancia de P< .001.
Os docentes estdo mais comprometidos com os vatlardsstituicdo e com a melhoria
continua da qualidade do que o grupo dos ndo dexe@ts resultados da escala EACEG

mostram que nao existem diferencas estatisticansegridicativas entre as meédias obtidas
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pelos grupos em analise em todas as dimensdesala.eAmbos 0s grupos percecionaram
estas competéncias dos gestores da mesma formé4, tshivel de concordancia dos grupos
com o conteudo dos itens que compdem cada dimensdéntico. Estes resultados sao
importantes porque mostram gue os participantdependentemente do grupo profissional a
gue pertencem, véem este grupo de competéncias sendo efetivamente dos gestores e,
nesse sentido, € valida a perspetive@dacerca dmutro.

No quadro 37, podemos observar os resultados diseadas diferencas, utilizando o
mesmo procedimento estatistico anterior, das esdal@ompeténcias e 0s grupos em apreco,
individuos inquiridos com experiéncia profissiomal ambito dos sistemas de gestdo da
gualidade, quer anteriores a0 momento em que forguiridos, quer a decorrer nesse

momento e individuos sem experiéncia nesta area.
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Quadro 37 Andlise das diferencas entre as dimensfes dasssEACF, EACT,
EACC, EACEG e experiéncia em Gestdo da Qualidade

Humano

Média Média
Escalas e Dimensfes T GL P Com Sem
Experiéncia | Experiéncia
o o Missao e Politicada |2,026| 143 ,045 25,97 24,75
% ‘® |Qualidade
c
g g Principios de Gestédo d 3,661| 136 ,000 23,93 21,36
_“EJ S |Qualidade
C
8 T |Organizacao do 3,097 140 ,002 21,85 20,29
Trabalho
e Focalizacdo no Clientd - 245| 145 ,807 14,52 14,73
£ |Responsabilidade e | 2486 146 ,014 26,78 25,63
7 |Compromisso
C ., .
© |Eficacia 3,112 145 ,002 21,97 20,71
';) Comunicacional
§ Flexibilidade 3,778| 145 ,000 13,38 12,34
¢ |Eficacia 3,501| 142 ,001 16,54 15,41
g Cooperacéo e Lideran| 1,236 145 218 15,83 15,24
O [Iniciativa 1,480 145 ,141 8,54 8,28
@  |Formacao e 2,109 142 ,037 26,50 25,24
2 Aprendizagem
S |Compromisso com os| 1,772| 143 ,079 23,93 21,36
g Valores Institucionais
S
% Comunicacao Interna | 708 | 145 ,480 12,91 12,67
@ |Compromisso coma |2909| 145 ,004 13,84 13,18
g Melhoria
O  |Trabalho em Parceria| 831 139 407 15,15 14,69
Visdo e Estratégia 709 | 144 479 73,97 72,12
@ |Planeamento, ,020 | 143 ,984 42,39 42,36
'S -2 |Implementagéo e
@ © |Avaliagéo
;i ﬁ Lideranca -551| 146 582 29,43 30,04
S lAvaliacdo e Controlo | 2.997| 146 ,003 3,38 2,80
Desenvolvimento -1,385 146 ,168 3,29 3,53

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo

181



Henrigiie Péreva Das Competéricias em Gesiao da Yualidade a Aprendizagein Urganizacional

Podemos observar que existem diferencas signifaantre as pontuacdes meédias
obtidas nos dois grupos em analise em todas asdidee da EACF. A dimenséo “Misséo e
Politica da Qualidade” apresenta um valor de t2@@bm a probabilidade associada de .045,
inferior a P<.05. A dimensao “Principios de Gestho Qualidade” e “Organizacdo do
Trabalho” os seguintes valords3,661 para p=.000 t=3,097 para P=.002, respetivianan
nivel de significancia de P<.001. Isto parece §iggi que o facto de os inquiridos terem
trabalhado ou trabalharem em instituicbes ondeiegilementado um sistema de garantia da
qualidade lhes permite aceder com maior facilidadenformacdo e por conseguinte
conhecerem melhor aquilo que neste estudo se @gsaynconhecimentos fundamentais para
um atendimento de qualidade ao cliente e, conségmente, para uma melhoria da imagem
e resultados da mesma, ou seja, 0 conjunto deanholies que mede estas trés dimensoes,
pressupde o mesmo nivel de acessibilidade a inf@opor parte de todas as pessoas, nas
instituicbes envolvidas nesse processo parecenserenlidade. Das sete dimensdes que
compdem as EACT, trés delas, “Focalizacdo no @&fertCooperacdo e Lideranca’ e
“Iniciativa”, ndo apresentam diferencas, entre a&slias, com significado estatistico, ao nivel
de P<.05.0s dois grupos em analise posicionam-se, facetans gque integram cada uma
destas dimensodes, da mesma forma. A disponibilidadatendimento do cliente, o trabalho
em equipa e partilha de conhecimentos e a capacidadiniciativa das pessoas foram
percebidas pelos individuos com e sem experiérei&@ de forma idéntica. Estes dados
parecem indicar que a atitude das pessoas relaitana estas variaveis nao depende de se
ter ou ndo tal experiéncia; independentemente degsariéncia, hoje em dia é necessario
tomar a satisfagao do cliente, o trabalho com ¢8e ter iniciativa no trabalho como uma
atitude normal e regular dentro das instituicOe®mgEno superior. As restantes dimensdes:
“Responsabilidade e Compromisso” (1=2,486, P=.0fjcacia Comunicacional” (t=3,112,
P=.002), “Flexibilidade” (t=3,778, P=.000) e “Efmd” (t=3,501, P=.001), apresentam
valores das diferencas das médias estatisticans@nméicativos. Estes resultados indicam
gue a experiéncia das pessoas ao nivel da GQ peomoesponsabilidade individual e o
compromisso com a satisfacdo do cliente; melhowdilzacdo dos recursos tecnologicos
como meio de comunicacdo e promove a eficicia naueizacdo com o cliente; facilita a
relagcdo com os outros, a integracdo e adaptacéierandes culturas, contextos e situacoes de
trabalho e, por ultimo, promove o autocontrolo fawes problemas relacionados com o

trabalho com implicagcbes positivas na tomada des@ec
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Os resultados relativos & EACC indicam que nademisliferengas estatisticamente
significativas entre a diferenca das médias enada#r, dos dois grupos em analise, nas trés
dimensdes, “Compromisso com os Valores Instituegdng=1,772, P=.079); “Comunicacao
Interna” (t=.708, P=.480) e “Trabalho em Parce(ta'831, P=.407). Neste sentido podemos
afirmar que estas dimensdes nao discriminam o#taaij@os dois grupos. Individuos com e
sem experiéncia no ambito da GQ tém a mesma afgedete o conteudo das afirmacdes
gue fazem parte de cada uma destas dimensdes. Aahgrsipos se mostram preocupados
com a imagem da instituicdo onde trabalham, pemeateforma idéntica como deve ser feita
a comunicagéao entre os colaboradores e tém umdatiositiva semelhante face ao trabalho
em equipa em contextos socioprofissionais e cudtulderentes. Pelo contrario, existem
diferencas significas entre o grupo que referivetgreriéncia em GQ e o que nao tem essa
experiéncia, nas dimensodes “Formacao e AprendiZage€i@ompromisso com a Melhoria”
para valores de t ao nivel de P=.037e P=.004, tieapente. Os inquiridos com experiéncia
nesta area mostram uma atitude mais favoravel @asmar e aprender em contexto de
trabalho do que os individuos que pertencem aoogquie nao tem experiéncia; e, também
uma percecdo mais ajustada sobre as implicacbe® duabalho de cada um pode ter no
trabalho coletivo e melhoria continua do desempetahiostituicdo. Finalmente, os resultados
encontrados na andlise das diferencas na EACEGes@elhantes aos que se referem a
variavel “grupo profissional” apresentados no qoadinterior. Porém nesta analise
verificaram-se diferencas entre as médias dos grepessas diferencas sdo estatisticamente
significativas ao nivel de P=.003 na dimensdo “Ag#o e Controlo”. As pessoas com
experiéncia em qualidade, a este nivel, manifestanaiores niveis de concordancia sobre o
conteudo do item que integra esta dimensao, “o®mgssresponsabilizam os colaboradores
pelo mau uso dos equipamentos e materiais”. Panestantes dimensdes o0s inquiridos
independentemente da sua experiéncia manifestaraamatitude semelhante e, por isso, ndo
se registaram diferencgas significativas.

O quadro 38 da-nos conta dos resultados da am#sse€iferencas entre o grupo de
individuos que na altura da recolha dos dados tieAbzado formacédo sobre qualidade e o
grupo que néo realizou essa formacéao, entre asxddms que compdem as diferentes escalas,

tal como o fizemos com os “grupos conhecidos” agreglos anteriormente.
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Quadro 38 Andlise das diferencas entre as dimensfes dasssEACF, EACT,
EACC, EACEG e formagao em qualidade

Humano

Média Média
Escalas eDimensodes i e P Glzrgfrgaiggn ?:gjrprﬁaiggn
@ ., [Misséo e Politicada |4,467| 162 ,000 26,89 24,50
€ ‘@ |Instituicao
S E I/ .
£ o |Principios de Gestdo q 6,057 157 ,000 24,88 21,19
8 £ |Qualidade
© - ~
& S |Organizacdo do 4,235 150 ,000 22,27 20,41
O W |Trabalho
»  |Focalizagdo no Clientq 3,117| 162 ,002 16,36 14,04
S |Responsabilidade e |3182| 157 ,002 27,07 25,75
7 Compromisso
C . s .
® |Eficacia 2,744| 165 ,007 21,99 20,99
: Comunicacional
S |Flexibilidade 2,001| 163 047 13,28 12,76
C - ’ .
¢  |Eficacia 2,591| 164 ,010 16,53 15,74
§ Cooperacdo e Lideran| 1,762| 162 ,080 16,08 15,32
O |[Iniciativa 1,022| 162 ,308 8,55 8,38
® |Formagdo e 3,436/ 158 ,001 26,96 25,18
-% Aprendizagem
S Compromisso com 0s| 4,046 162 ,000 23,80 22,48
e Valores Institucionais
Ko
§ Comunicacao Interna | 267 | 164 790 12,91 12,82
8 |Compromisso com a | 4,032 163,352 ,000 14,09 13,29
€  [Melhoria
©  |Trabalho em Parceria | 2,785| 157,281 ,006 15,90 14,52
Visdo e Estratégia 1,850( 149,903 ,066 76,20 71,58
® Planeamento, 2,818| 154 ,005 45,05 40,60
= .c% Implementacéo e
@ S |Avaliagéo
§§ Lideranca 1,699| 165 091 31,05 29,26
S " |Avaliagéo e Controlo | 313 | 165 754 3,16 3,10
Desenvolvimento -525( 165 ,600 3,33 3,42
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Os resultados indicam que o grupo com formacdo gstran mais favoravel ao
conteudo que avalia as dimensfes da EACF do quepo glue nao realizou formacgéo sobre
a tematica da qualidade. Assim os valores de tR para essas dimensdes sdo 0s seguintes:
“Missdo e Politica da Qualidade” (t=4,467, P=.00®rincipios de Gestdo da Qualidade”
(t=6,057, P=.000) e “Organizacdo do Trabalho” 3%, P=.000). Estes dados parecem
significar que o facto de os inquiridos terem mmlo formacéo, independentemente do
numero de horas dessa formacéao, lhe forneceu lootusi e os sensibilizou para acederem a
informacéo no sentido de conhecerem melhor a i onde trabalham através dos aspetos
relacionados com a missao e politica da qualideol®; os principios que norteiam a gestao
da qualidade e com 0 modo como esta organizadibalko.

Relativamente a EACT, os resultados indicam quesdBsdimensdes que compdem
esta escala, apenas duas “Cooperacéao e Liderar¢a7g§2, P=.080) e “Iniciativa” (t=1,022,
P=.308) ndo apresentam diferencas entre as méaliassignificancia estatistica, embora a
dimenséo “Cooperac¢do e Lideranca”, esteja muitaiprd de p<.05. Ambos 0s grupos em
analise atingiram pontuacdes médias idénticas. @alino em equipa e partilha de
conhecimentos e a capacidade de iniciativa da®agg$si percebida pelos individuos com e
sem formacdo em matéria de qualidade de formai@@éntio que se refere as restantes
dimensdes “Focalizagdo no Cliente” (t=3,117, P=)p0Responsabilidade e Compromisso”
(t=3,182, p=.002), “Eficacia Comunicacional” (=247 P=.007), “Flexibilidade” (t=2,001,
P=.047) e “Eficacia” (t=2,591, p=.010), todas etgmesentam resultados estatisticamente
significativos. Os inquiridos que realizaram for@agm matéria de qualidade manifestaram
uma atitude mais favoravel para promover a displigaiole no atendimento do cliente,
promover a responsabilidade individual e o compssmicom a satisfacdo do cliente;
melhorar a utilizagcdo dos recursos tecnolégicosoccomio de comunicacdo e promover a
eficacia na comunicacdo com o cliente; facilitaelacionamento com os outros, a integracéo
e adaptacao a diferentes culturas, contextos &;éies de trabalho e promover o autocontrolo
face aos problemas relacionados com o trabalhe pelplicacdes positivas na tomada de
decisao.

Os resultados relativos a EACC, mostram que exigliégnencas entre as médias dos
dois grupos com significancia estatistica, paradd®k.ou P<.05, em todas as dimensdes

exceto na dimenséo “Comunicacao Interna” (t=.2677%90). Isto significa que, para esta
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dimensao, os inquiridos manifestam opinides semetsasobre 0 modo como o processo de
informacédo e comunicacdo entre os diferentes cadiboes independentemente das suas
funcdes e responsabilidades deve acontecer demirstituicdo. Relativamente as diferencas
encontradas nas restantes dimensdes podemos da&sg mostra que estas dimensdes sdo
boas discriminadoras dos grupos em andlise. Ingidgiccom e sem formag&o no ambito da
GQ tém atitudes diferentes perante o conteudo fifasagdes que fazem parte de cada uma
destas dimensdes. Dito de outra maneira, os igiggiricom formacdo nesta area, mostram
uma atitude mais favoravel para ensinar e apreadercontexto de trabalho do que os
individuos pertencentes ao grupo que nao frequentalgquer formagéo nesta area (Formacao
e Aprendizagem, t=3,436, P=.001), mostram um ndelpreocupacéo diferente com a
reputacdo e imagem da instituicdo onde trabalharamf@omisso com os Valores
Institucionais, t=4,046, P=.000) e também uma péaliferente sobre as implicacdes que o
trabalho de cada um pode ter no trabalho coletivoethoria continua do desempenho da
instituicdo (Compromisso com a Melhoria, t=4,032.0@0) e tém uma atitude positiva
igualmente diferente face ao trabalho em equipac@mextos socioprofissionais e culturais
diferentes (Trabalho em Parceria, t=2,785, P=.(0Bi6almente, a EACEG mostra resultados
gue indicam um comportamento semelhante as anaigesiores. Também aqui apenas se
verificam diferencas com significado estatisticomau das dimensfGes da escala,
“Planeamento, Implementacéo e Avaliacdo” (t=2,F8005). Os individuos, que realizaram
formacdo, apresentam um maior nivel de concordaoom o conteddo dos itens, que
integram esta dimenséo, do que o grupo que naaaealA formacdo, provavelmente,
forneceu-lhe contributos, no sentido de melhorassmseus conhecimentos sobre as trés
grandes fases do processo de GQ. De referir qumengdo “Visdo e Estratégia” apresenta
valores de t=1,850 para P=.066, muito proximos+d@%, o que de alguma forma revela que
a formacdo pode ter tido aqui também o seu papelestantes dimensdes ndo apresentam
resultados com significado estatistico, verificasdouma relacdo inversa embora sem

interesse estatistico na dimenséao “Desenvolvimidaotoano” (t= -.525, P=.600).

186

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo



Henrigiie Péreva Das Competéricias em Gesiao da Yualidade a Aprendizagein Urganizacional

2.9. ANALISE MULTIVARIADA

No estudo das correlacbes entre as dimensdes dadasesconhecimentos
fundamentais, competéncias transversais e coleisas demonstrado que os valores das
correlacdes, na sua grande maioria, podem seifdades como fortes. Contudo, neste tipo
de estudos é aconselhavel melhorar a capacidaderediécdo de um valor da variavel
dependente com base em duas ou mais variaveiseindepes ou preditoras (Polit &
Hungler, 2003). Segundo esta autora, o facto dedazimos, neste procedimento, mais do
gue uma variavel independente ou preditora,’podeementar a precisdo das predicdes”
(p.517). Por este motivo e no prosseguimento d¢etiebs deste estudo decidimos realizar
uma analise de regressao linear multi@laneral Linear Mode{(GLM). Este modelo € usado
guando pretendemos prever o comportamento de vaeddaveis numeéricas, variaveis
dependentes ou Y, a partir de mais do que umawvehdrdzom as mesmas carateristicas,
variaveis independentes, extraindo a margem de dassas previsdes, variavel a variavel
dependente (Pestan & Gageiro, 2003). A analiseedeessdo multipla € usada quando se
pretende predizer o valor de uma variadvel a pdeiduas ou mais variaveis independentes,
em que, quer a variavel dependente, quer as indeptas sao intervalares (Fortin, C6té &
Filion, 2009). Ora o que neste momento se preténfstamente analisar se a situacao de
associacao entre as dimensdes das diferentessesaaléuncdo uma das outras e que posi¢cao
ocupam umas e outras. Mais especificamente presmtistar as seguintes hipoteses:

1 - As dimensbes da escala conhecimentos fundaimeptadizem/explicam a
variabilidade da escala competéncias transversais;

2 - As dimensbdes da escala conhecimentos fundaimerga transversais
predizem/explicam a variabilidade da escala conmgé&té coletivas.

Por sua vez, a qualidade da relacdo é avaliadaptltstica inferencial, utilizando a
analise de variancia (testes de F). O teste ddidlavam termos globais o0 modelo e ndo cada
um dos parametros isoladamente (Pestana & Ga@giég). O modelo de analise utilizado,
GLM, incorpora um conjunto de testes adequados delns de analise multivariada, com
designacdes diferentes, mas todos eles trabalhemacestatistica F. A nossa escolha, para

incluir neste relatorio, recaiu no testeHiatelling's Trace pela simples razdo de estarmos
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mais familiarizados com o mesmo. No entanto, ncemonento tido para a extracdo dos
resultados, os testes que estavam disponiveis 88:8Hai's Trace Wilks' LambdaRoy's
Largest Rogtapresentaram resultados exatamente com o meswladeisignificancia que o
obtido peloHotelling's TraceP <0.01. De referir que definim@spriori para a utilizacdo do
modelo GLM, como intervalo de confianga 95% e margle erro de 5%.

O quadro 39 da-nos conta desses resultados, bern conivel de significancia
associado. Com efeito, o valor da correlacdo maltippresentado pela letra R elevado ao
quadrado (R?), também designado por coeficientedeierminacdo multipla, indica a
proporcao da variancia da varidvel dependente covaidaveis independentes, que a explica
ou influencia (Polit & Hungler, 2003). A utilizacata regressao linear multipla, tal como ja
referido, permite compreender efeitos simultdneesvdrias dimensbes, o procedimento
utilizado foi justamente colocar as dimensdes dea ugscala ou conceito (variaveis
dependentes) e as variaveis independentes (todiamassdes de cada escala) em simultaneo.
Porém, os efeitos produzidos pelas variaveis intigees sdo observados no seu conjunto
com cada dimensé&o considerada como variavel depende

Assim, na analise que se segue, (quadro 39) intnodis no modelo como variaveis
dependentes as dimensOes “Focalizacdo no ClietRe@sponsabilidade e Compromisso”,
“Eficacia Comunicacional”, “Flexibilidade”, “Eficda”, “Cooperacdo e Lideranca” e
“Iniciativa” da EACT e como variaveis independentes dimensdes “Missdo e Politica da
Qualidade”, “Principios de Gestdo da Qualidade'Ceganizacdo do Trabalho” da EACF.
Para o efeito foram utilizados os seguintes coma&n@.M “varidveis dependentes” By
“varidveis independentes”’METHOD = SSTYPE (3) INTEERPT = INCLUDE/CRITERIA
= ALPHA (.05)/DESIGN= Missdo e Politica da Qualida@l), Principios de Gestdo da
Qualidade (2), Organizacao do Trabalho (3) (1)*(2)*(3), (2)*(3), (1)*(2)*(3).
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Quadro 39 Regressao linear mdltipla: variavel dependente EAG#riavel
independente EACF

O Variavel Hesl R .
= Soma dos dos Quadrad
[
T degirg_lt_ante quadrados G quadrado s | B Quaé:irad o
S ajustado
Focalizacdo no 3329,272 {127 26,215 (2,714,001 ,910 ,574
Cliente
Responsabilidade e| 1290,194 {127 10,159 (4,424,000 ,943 ,730
_-8 Compromisso
-g’ Eficacia 1052,373 |127 8,286 |3,235,00q ,943 ,638
8 |Comunicacional
o
g Flexibilidade 435,000 |127 3,425 |5,417,00q ,953 JT7
§ Eficacia 628,778 |127] 4,951 (3,389,000 ,927 ,653
Cooperacéo e 1070,540 |1271 8,429 |,944|,604 ,779 -,046
Lideranca
Iniciativa 171,068 (1271 1,347 |1,462,100 ,845 ,267

Hotelling's Trace 1359,651; F: 5438,605: P: ,000

No quadro anterior podemos verificar que as dimemsda EACF sao boas
preditoras dos efeitos produzidos nas variaveigm#gntes, dimensdes da escala EACT. Os
valores estimados da variabilidade entre as dinemndé@ EACF (variavel independente) e as
dimensdes das competéncias transversais (EACT)iteaemmaceitar a hipotese de que o nivel
de conhecimentos, que os individuos possuem soimditicdo, explica as competéncias a
ter em conta para um atendimento de qualidadeieatel Verifica-se que isto é valido para
todas as dimensdes exceto para as dimensdes “@géapex Lideranca” (F=,944 e P=,604) e
“Iniciativa” (F=1,462 e P=,100). Se atendermos makres de R?, as conclusdes sédo as
mesmas. Isto é a percentagem de variancia explipelda dimensées da EACF para cada
dimensdo da EACT é muito elevada, é sempre superi®5%, exceto na dimensao
“Cooperacao e Lideranca”, apenas 4,6%, e na dimefisiiativa” (26,7%). Estes dados
parecem indicar que a cooperacao e lideranca &iativa das pessoas nao dependem dos
conhecimentos delas sobre a instituicdo, sugerigde se trata de uma carateristica
individual, tracos das pessoas que l|he conferem werda atitude de partilha de

disponibilidade e de motivacao para aprender éooode com 0s outros no trabalho. Mas, isto
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ndo significa que ndo existe relacdo. Se reparaests relacbes que tem urh &ustado
baixo tem um R muito elevado. Quanto maior for* Riuanto melhor é a explicacéo do
modelo. E de salientar que pelos valores do testelling's Trace (valor: 1359,651; F:
5438,605: P:,000) e o grau de significancia a sé®@ado valida o modelo global de relacao
entre o conjunto das varidveis em analise.

Os procedimentos na andalise que a seguir apresemtgoquadro 40) sao
rigorosamente iguais aos tomados para as anahsesoaes. Desta vez introduzimos como
variaveis dependentes as dimensdes que compdenC& EAcomo variaveis independentes
as dimensdes da EACF e da EACT. Neste modelodintimos como variaveis dependentes
as dimensdes “Formacdo e Aprendizagem”, “Compramissm Valores Institucionais”,
“Comunicacdo Interna”, “Compromisso com a Melhor@™“Trabalho em Parceria”, da
EACC e como variaveis independentes as dimensdessadl e Politica da Qualidade”,
“Principios de Gestdo da Qualidade” e “Organizad@drabalho” da EACF; e “Focalizacao
no Cliente”, “Responsabilidade e Compromisso”, ¢Bfia Comunicacional”,
“Flexibilidade”, “Eficacia”, “Cooperacéo e Lideraaite “Iniciativa”, da EACT.

Para o efeito foram utilizados os seguintes comsn@aM “variaveis dependentes”.

By “varidveis independentes”’ METHOD = SSTYPE (INTERCEPT = INCLUDE/
CRITERIA = ALPHA(.05)/ DESIGN = Missédo e PoliticaadQualidade (1), Principios de
Gestdo da Qualidade (2), Organizacdo do Trabalhp K8calizacdo no Cliente (4),
Responsabilidade e Compromisso (5), Eficacia Coocagional (6), Flexibilidade (7),
Eficacia (8), Cooperacédo e Lideranca (9) e Inie&fiLO).
(1)*(2), (1)*(3), (1)*(4), (1)*(5), (1)*(6), (1)*(, (1)*(8), (1)*(9), (1)*(10), (2)*(3). (2)*(4),
(2)*(5), (2)(6), (2)*(7), (2)*(8), (2)*(9), (2)*(D), (3)*(4), (3)*(3). (3)*(6), (3)*(7), (3)*(8).
(3)*(9). (3)*(10), (4)*(5), (4)*(6), (4)*(7), (4)*8), (4)*(9), (4)*(10), (5)*(6). (5)*(7), (5)*(8).
(5)*(9), (5)*(10), (6)*(7), (6)*(8), (6)*(9), (6)*A0), (7)*(8), (7)*(9), (7)*(10), (8)*(9).
(8)*(10), (9)*(10), (1)*(2)*(3)*(4)*(5)*(6)*(7)*(8)*(9)*(10)
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Quadro 40 Regressao Linear Mdltipla: variavel dependente EAG@riaveis
independentes EACF e EACT

@ Variavel Soma Média R R

S Dependente dos Gl dos F P Suelis Quadrado

L EACC Quadrados Quadrados Ajustado
Formacéo e 1717,388( 109 | 15,756 |2,505/,000| ,864 ,519
Aprendizagem

é Compromisso com | 660,914 | 109 | 6,063 |2,947|,000( ,882 ,583

‘= [Valores

@] . . .

O |[Institucionais

é Comunicacéo Inter 585,824 | 109 [ 5,375 |2,109|,003| ,842 443

= |Compromisso com|{ 271,070 | 109 | 2,487 |[2,797/,000 ,876 063
Melhoria
Trabalho em Parcel 1287,241| 109 | 11,810 |2,195(,002| ,848 ,462

Hotelling's Trace: 36,00; F: 280,802; £,000

Como se pode observar nas dimensfes da EACC (ghdapendente) o modelo de
regressao pelo método GLM, revelou que o conjuatold dimensdes que compdem as duas
escalas sao boas preditoras das competénciasvaslefiodas as dimensfes desta escala
apresentam valores de F com significado estatigtita P <0,01. Neste modelo todas as
dimensbes das competéncias transversais e conmognefundamentais para o
desenvolvimento das competéncias coletivas, fomaemmntributos, cujo valor da variancia se
situa entre 44,3% (valor mais baixo) para a dimeri€®municacéo Interna” e 58,3% para a
dimenséao “Compromisso com Valores Institucionais”.

Estes resultados indicam, desde logo, e tendo emmnogue o valor do teste
Hotelling's Traceé altamente significativo (P=0,000), que este rfwodevalido para explicar
a relacdo entre o conjunto das variaveis estudadés. permite-nos afirmar que os
conhecimentos fundamentais e as competéncias é@asy sdo boas preditoras das
competéncias coletivas. A um elevado nivel de conientos e habilidades individuais
correspondera uma atitude altamente favoravel patasenvolvimento de competéncias do
coletivo que por sua vez se refletira no desempeéaharganizacdo. Ao nivel mais especifico
podemos dizer que as dimensdes da EACF e EACT sas preditoras dos efeitos

produzidos nas varidveis que compdem a escala EAS@alores estimados da variabilidade
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entre as dimensfes da EACF e EACT (variaveis intbpees) e as dimensdes das
competéncias coletivas (EACC) permitem aceitapatese de que o nivel de conhecimentos,
gue os individuos possuem sobre a instituiciohabgidades que demonstram em termos de
atendimento ao cliente, explicam a atitude dosviddbs face a um conjunto de
competéncias, que devem promover a formacao e dipagem das pessoas, a melhoria
continua na realizacdo do servigo, a imagem dauigsto, a comunicacdo e partilha de
informacéo e o trabalho em parceria.

Tal como podemos observar através do quadro 40n@dR quadrado ajustado”), a
variabilidade do conjunto das dimensdes da EACFAETEexplica 51,9% da variancia da
dimensdo “Formacédo e Aprendizagem”, 58,3% da digwri€ompromisso com Valores
Institucionais”, 44,3% da “Comunicac¢ao Interna“,ngmomisso com a Melhoria”, 56,3%
“Compromisso com a Melhoria” e 46,35 “Trabalho emrderia’. Também o valor de F
encontrado em todas as dimensdes da varidvel dempendEACC) € estatisticamente
significativo para P <0,01.

Desta analise podemos concluir que as duas higoteee trabalho foram
confirmadas. Realizada a analise de dados e ietag#o € necessario passar a sua discussao,

procurando contextualiz&-los nas teorias que osrip.
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CAPITULO IlI

DAS COMPETENCIAS EM GESTAO DA QUALIDADE A
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL — A EVOLUCAO DO
CONHECIMENTO
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1. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nos capitulos anteriores foi apresentado o quasngcb que orientou esta pesquisa,
os procedimentos metodoldgicos e as técnicas npadpradas, com vista a construcdo e
avaliacao das qualidades psicométricas e da validadonstruto das escalas de avaliacao das
competéncias, bem como as analises que nos levasamodelo preditivo. Seguidamente,
vamos promover uma apreciagao critica dos resudtggitando enquadra-los em teorias ou

conceitos que justifiqguem os achados desta invaEst@

1.1. CONSIDERACOES METODOLOGICAS

Neste estudo partimos do pressuposto de que asnsbe® do conceito de
competéncia e as relacdes que se estabeleceriagnetad, em ambiente de qualidade, nos
levaria a uma compreensdo mais nitida, da sua téamma como fator estruturante para a
aprendizagem das pessoas e por conseguinte dazagiEm No sentido de fundamentar e dar
corpo a esta ideia, desenvolvemos um quadro tequiecenquadrasse e justificasse as etapas
subsequentes. Constatou-se que 0 conceito de damo@eté complexo e polissémico,
podendo assumir diferentes perspetivas e tipologiaglassificacbes e que o contexto €
determinante no desenvolvimento dessas mesmas t@mj@s. Também verificamos que as
competéncias de cada pessoa podem ‘contaminatpm giraduzindo um modo de aprender,
pela informacdo e conhecimento, pela formacéo, pelbalho e pela relacdo formal e
informal do coletivo, pela colaboracdo e cooperag@on vantagens competitivas para a
organizacgédo. Por isso, procuramos caraterizarecedgpdade do contexto tedrico e pratico da
gestédo da qualidade, de uma perspetiva individaia p coletiva e desta para a organizacéo,
dando assim sentido aos conceitos estudados e @dotagia utilizada. O desenho da
investigacdo desenvolveu-se a luz de um critéricabréncia entre aquilo que se definiu
como linhas orientadoras tedrico-metodoldgicas grosedimentos adotados.

Sao sempre discutiveis as opc¢des metodoldgicassguemam, ndo sO pela sua
natureza e funcédo no processo de investigacaotamdEem pelo seu potencial de eficacia no

cumprimento dos objetivos que se definem. Nao abstpensamos que em funcéo do que se
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pretendia, do contexto do estudo e da naturezardlolgma, tomamos as decisdes mais
ajustadas em cada fase e momento da investigagiisidéramos que, numa visao geral do
processo, este estudo trouxe importantes contspaim nivel teérico, metodoldgico e para
investigacOes futuras. Mas, ao mesmo tempo, temus;ao de que também tem algumas
limitagcdes.

Para a construcao das escalas de avaliacédo detémtips fizemos um percurso que
nos pareceu, por um lado ajustado, por outro, nmttm em termos de aprendizagem. A
constituicdo do grupo de discussédo para a constreg@lidacdo da informacao relativa a
primeira amostra de itens facilitou a compreens@quk poderia ser a atitude da populagao
gue se pretendia estudar. De referir que o grupbsdeissao tinha caracteristicas semelhantes
aos sujeitos da investigacdo, eram docentes e aéentts e exerciam a sua atividade
profissional em instituicdbes de ensino superioit@ahico. A interacdo que se estabeleceu
entre os elementos, a naturalidade e liberdade goen formularam as suas questdes,
sugestbes e comentarios, produziu uma riqueza fdemacao fundamental para atingir o
objetivo preconizado. Mas, foi também, um desafwnmnente para o investigador, na
medida em que exigiu um esforco acrescido no sexgdmoderar a discussdo e, a0 mesmo
tempo, proceder aos registos que, naquele monferdn) considerados pertinentes.

Os instrumentos, que daqui resultaram, mostraraadsguados no conteudo, na
estrutura e no critério de medida. A escala deiagédd de conhecimentos continha uma
amostra de 17 itens, um pouco inferior ao refepdo Rust & Golombok, (1992). Estes
autoresaconselham um numero de itens nao inferior a 2@ueouma amostra reduzida de
itens tem tendéncia a produzir coeficientes deist@#rgia interna baixos. Contudo, podemos
observar (cf. quadro 149ue o valor dealpha obtido foi de 0.92, tal como referido
anteriormente, valor indicativo de um nivel elevdddiabilidade.

A fase de colheita de dados e o contexto onde @eoemtievantou alguns problemas.
Desde logo pela necessidade de recolhermos a iaf@iomem contexto de trabalho da
populacao-alvo, néo foi possivel aceder aos ssjgito outra via que nado esta. Também a
dimensédo do questionario podera ter potenciaddtaada recetividade por parte dos sujeitos
e, a0 mesmo tempo, contribuido para o facto déaeido uma percentagem relativamente
elevada de questionarios muito incompletos e queigsm fomos obrigados a rejeita-los.
Porém, ao termos presente os problemas que podsatdeva introducdo de dados muito

incompletos, na analise dos mesmos, e termos dedidista maneira, pensamos que
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minimizamos 0S possiveis enviesamentos resultgosamente dos sujeitos ndo terem
respondido a todas as questfes. Fortin (1999)erafae “quando o sujeito ndo fornece
respostas a todas as questdes, o que cria um amee® que prejudica a validade do
questionario” (p.253).

Relativamente a analise de dados consideramos mpue&ssencial, correu como
previamente planeado. Seguimos o caminho e adotamg@socedimentos que a literatura
refere como sendo 0s mais consensuais para um glnovestigacdo desta natureza. A
generalidade dos estudos que procedem a validag@&sahlas de avaliacdo utilizam estas
técnicas e procedimento estatisticos, ou muito kemies, principalmente quando assumem
a natureza intervalar das variaveis em analisepa®m caso (Bryman & Cramer, 1992; Rust
& Golombok, 1992; Fortin, 1999; Gageiro & Pesta2203; Polit & Hungler, 2003).

Também a constituicdo do painel de peritos, patmla@io das dimensdes que
resultaram da analise fatorial, se mostrou muiilo $&€m esta estratégia, talvez a nomeacgéao
das dimensdesdo tivesse resultado tdo ajustada ao conteldadtelts Tratou-se de um
trabalho dificil de concretizar, essencialmentepeltureza do conteudo do item com maior
carga fatorial de cada fator. Foi necessario urmrgsfacrescido no sentido de encontrar um
conceito que representasse o0 conjunto dos itenad#edimensao e a0 mesmo tempo tomasse
como prioritaria a ideia expressa pelo item piv8taEvalidacdo tornou-se ainda mais
pertinente na medida em que os indicadores quesepiavam as variaveis latentes, resultado
da analise fatorial, ndo estavam ‘conetados’ cora dimensao tedrica. A sua nomeacéao foi
feitaa posteriorji numa primeira fase pelo investigador, com badderatura de referéncia e

depois pelos peritos.

1.1.1. Fidelidade dos Resultados

O processo de depuracéo da informacéao resultoelegée dos itens que compdem a
versao final das diferentes escalas. Em termosisgep@mdemos afirmar que os itens
selecionados pelos processos descritos anterioenséot aqueles que parecem refletir as
competéncias que explicam o0s conceitos: conhecosefiindamentais; competéncias
transversais; competéncias coletivas e competéasgesciais de gestdo, no ambito da gestao

da qualidade. Reportando-nos ao conteudo dosetenmados, verifica-se que, na
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generalidade, estd mais relacionado com a formaocfmram redigidos do que com o
conteudo da afirmacdo. Estes itens foram apressnitads respondentes através de uma
afirmacdo pela negativa e ndo pela positiva condos@ms restantes. Este procedimento é
recomendado por Rust & Golombok (1992), principaiteepara escalas de avaliagédo de
tamanho consideravel, como foi o caso da EACEGesEatitores referem que é importante
introduzirdistractorspara evitar ou reduzir o efeito de aquiescéncia.
Os valores do coeficiente déphaencontrados na EACF, EACT, EACC e EACEG permitem
afirmar que os inventarios de questdes utilizadssyem boas qualidades psicométricas. Os
instrumentos em causa medem de facto o conceitcagleeum se propde medir. Numa outra
perspetiva, e tomando em consideracdo os resultalolidos a partir dos procedimentos
estatisticos considerados adequados para o efertfica-se que, pelo valor dgdgphade cada
escala, existe uma dimensédo geral subjacente gontordos itens que compdem cada uma
delas. Essa dimenséo parece traduzir o conhecimesaber, a habilidade — saber fazer, e a
atitude — saber ser, que explicam as competéneiagestdo da qualidade. O conjunto dos
itens, transmite uma ideia Unica geral, emboragmes admitir que outras dimensdes ou
itens, possam ser formulados. Tais resultados @areassim, fornecer suporte para uma
definicdo dos conceitos em anale® termos de uma dimensédo geral avaliativa eméaelag
aos diferentes niveis de competéncias.

O quadro seguinte apresenta as estatisticas das ggaalas utilizadas e validadas

sobres as competéncias de GQ.

Quadro 41 - Resumo das estatisticas totais damgsca

Escalas Média Variancia DP Alpha
total

EACF 70,04 96,58 9,83 ,92

EACT 120,65 160,32 12,66 .89

EACC 90,49 84,81 9,21 ,86

EACEG 176,35 984,14 31,37 ,96
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1.1.2.Validade de Construto

O estudo da validade dos instrumentos de medibdeotao ja referido e justificado
anteriormente, quer através da validade de coostpatia andlise fatorial, quer através do
recurso a um critério externo, pela analise daseticas, revelou-se, por um lado, apropriada
e, por outro, esclarecedora sobre as dimensdestdat@a considerar, representativas do
conjunto da informagao para o conceito geral depetémcia e para o conceito dos diferentes
tipos de competéncias de gestdo da qualidade Gomdr@os Fundamentais, Competéncias
Transversais, Competéncias Coletivas e CompetéBsgenciais de Gestao (Kerlinger, 1980;
Bryman & Cramer, 1992; Page, 1993; Pilt & HungR803).

Através da analise fatorial, validou-se uma estautonultidimensional de cada
inventario de itens, encontrou-se o numero de iterescompdem cada dimenséao ou fator e
identificou-se a variancia explicada por cada fat@elo conjunto dos fatores de cada escala
de avaliacdo. Este tipo de analise revelou-se umpartante técnica para a compreensao da
estrutura dos construtos e, consequentementeupaaeflexdo tedrica sobre a natureza das
competéncias de gestdo da qualidade, na sua conoegi& ampla e dos conceitos a ela
agregados. Numa perspetiva ainda mais critica, ipefnos a utilizacdo de outros métodos
preditores que confirmaram a ‘ligacao’ entre oscettos e como é que uns predizem outros.
Isto €, qual o que esta antes e 0 que esta dépgise valores de um correspondem valores de
outros. Sugere, igualmente, a forma como devenexgaprados em estudos posteriores na
formagcdo e aprendizagem das pessoas em ambientqualelade, enquanto sistema
estruturado e formalmente assumido e implementadostituicao.

O quadro 42 apresenta um resumo do resultado dessdises, onde podemos
verificar que o conjunto dos fatores ou dimensdgslieam sempre acima de 60% da
variancia da variabilidade total de cada escaldesEdlados sdo altamente favoraveis e
congruentes com o0 que a maioria dos autores coasideno muito bons (Pestana & Gageiro,
2003).
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Quadro 42 - Variancia explicada pelo conjunto dasedsdes para cada escala

N° de itens| Variancia
Escalas Dimensdes por cumulada
dimenséo | explicada
Politica da Qualidade 6
EACE Principios de Gestdo da Qualidade 6 61,455
Organizacéao do Trabalho 5
Focalizacédo no Cliente 4
Responsabilidade e Compromisso 6
Eficacia Comunicacional 5
EACT Flexibilidade 3 62,608
Eficacia 4
~ . 4
Cooperagdo e Lideranca
L 2
Iniciativa
Formagcao e Aprendizagem 6
Compromisso com Valores Institucionais S
EACC Comunicagéo Interna 3 61,054
Compromisso com a Melhoria 3
Trabalho em Parceria 4
Viséo e Estratégia 20
Planeamento, Implementagao e Avaliagao 12
EACEG Lideranga 8 67,436
Avaliacéao e Controlo 1
Desenvolvimento Humano 1

1.1.3. Validade de Critério
Os resultados do estudo da validade pela andlisadiflerencas, utilizando como

critério externo o facto dos individuos inquiridgerem docentes ou ndo docentes, de terem

ou ndo experiéncia em qualidade e de terem fregdertu ndo formagcdo em matéria de
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gqualidade,

foram

igualmente

importantes para itleati

competéncias que discriminam os grupos em analise.

Assim, e para uma melhor compreensdo do assuntmadro 43,que a seguir

apresentamos, resume a analise das diferencasmi® @om os grupos em andalise.

Quadro 43 Sintese da analise das diferencas

Experiéncia| Formacao
Grupo
Escalas e Dimensodes profissional em em
qualidade | qualidade
s Misséo e Politica da Qualidade| 082 ns ,045 ,000
£
£ S [Principios de Gestdo da Qualid{ 024 ,000 1000
S E
QO @
‘é 2 |Organizacéo do Trabalho .000 ,002 ,000
OLL
Focalizagéo no Cliente 886 ns 807 ns ,002
Responsabilidade e Compromis 031 014 002
Eficacia Comunicacional 004 .002 007
© ., |Flexibilidade 065 ns ,000 047
©'w ——
g £ |Eficacia ,007 ,001 ,010
qé. z) Cooperacéo e Lideranca .000 218 ns .080 ns
®© . . .-
S = |Iniciativa ,009 141 ns ,308 ns
Formacé&o e Aprendizagem 122 ns 037 001
.8 " Compromisso com Valores 001 079 ns ,000
S @ [Institucionais
(9 2
“é,’_% Comunicacéo Interna 424 ns 480 ns 790 ns
8 © Compromisso com a Melhoria .000 004 ,000
Trabalho em Parceria 057 ns 407 ns 006
Viséo e Estratégia ,197 ns A79 ns ,066 ns
0
.g o |Planeamento, Implementacédo § 192 ns 984 ns .005
S8 |Avaliagéo
2§ |Lideranca 447ns | 582ns | ,091ns
§ 0 Avaliacéo e Controlo 758 ns .003 754 ns
Desenvolvimento Humano 256 ns 168 ns 600 ns

quais as dimensbes das

Nota: os valores que se encontram no quadro repeeseo valor de P associado ao t-teste
encontrado ns = nao significativo
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Observando o quadro anterior podemos concluir gera modas as dimensodes
descriminam os grupos de sujeitos em analise. Hé@onéramos estudos realizados com as
mesmas variaveis e procedimento estatistico, pastarpmos comparar os resultados, porém
estes dados parecem significar que a ndo evidé@statistica de diferencas, nalgumas
dimensdes com alguns grupos das diferentes condi@aase deve ao facto dessas dimensdes
terem sido compreendidas com base em conhecimentegperiéncias que acontecem
independentemente de se tratar de ambiente espedifestdo da qualidade). Isto é, de
alguma maneira, mesmo as pessoas ndo usando umiaotegia adequada a qualidade,
conhecem e lidam com o0s conceitos utilizados. Aldatitde exemplo e no sentido de
clarificarmos o0 nosso argumento, embora as persegés pessoas sobre a importancia e
atencdo dada ao cliente em ambiente de qualidadsapger uma perspetiva diferente e ser
melhorada, o que € facto é que ele existe e ossgimiais lidam com ele em qualquer
circunstancia e, por isso, ao nao se identificadéarencas entre as médias das pontuacdes
obtidas, n&o significa que essas diferencas n&aposxistir em termos individuais. Também
€ aconselhavel que facamos um esfor¢co no sentidthdemos para cada analier see ndo
para o conjunto das mesmas, porque o comportardentada variavel pode mudar conforme
a carateristica que distingue os grupos. Isto agkcjustamente a dimenséo “Focalizacado no
Cliente” da EACT. Os resultados desta dimensaosaaosignificativamente diferentes entre
os docentes e ndo docentes, nem entre os individuose sem experiéncia em qualidade,
mas ja sdo entre os grupos de sujeitos que fremyaemte ndo frequentaram formacéo,
estando mais de acordo com o conteddo manifestatelos os individuos que realizaram
formagédo. Sem nos esquecermos de que se trataadmtempretacdo complexa, ndo podemos
deixar de referir que a formacao, a luz destedtess, pode ter contribuido para a criacédo
de uma atitude mais favoravel a filosofia da gl no atendimento do cliente. Este
exemplo repete-se para outras dimensdes, emborang@Essariamente com 0S Mesmos
grupos (cf. Quadro 43). A formacdo em sala e ndopds trabalho, formal e informal,
individual e em grupo, é uma atividade em permaaéam situacdo de implementacdo e
manutencao de um qualquer SGQ.

Se atendermos aos quadros 36, 37 e 38, verificgm®so conjunto das variaveis
em analise (grupo profissional, experiéncia e fgdonaem qualidade), é na variavel formacéo

onde se identifica um maior nimero de dimensfesaapeténcias, cujas diferencas sédo
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estatisticamente significativas. Do total das disd&s que compdem as trés escalas (20
dimensdes) encontraram-se diferencas estatisticarsgmificativas em 9 dimensdes entre os
grupos de docentes e ndo docentes, em 10 dimeastiesos grupos com e sem experiéncia
em qualidade e 13 dimensdes entre 0os grupos coemef@macdo em qualidade. Estes
resultados indicam que a formacdo especifica entidqda promove o conhecimento, a
habilidade e a atitude favoravel face as compeaénde gestdo da qualidade (Moura &
Bitencourt, 2006; Ceitil, 2007). Pela analise daiarecia efetuada, os valores de t e sua
significancia estatisticandicam, que podemos afirmar que nem todas as dibesndas
competéncias de gestdo da qualidade se mostrareguiaths para discriminar o grupo dos
docentes e dos ndo docentes. Mencionam-se, dalaggsi dimensdes onde foram detetadas
diferencas, dado que o grupo dos docentes atinga pontuacdo meédia mais elevada em
todas as dimensdes: “Principios de Gestdo da Qualid “Organizacdo do Trabalho” da
EACF; “Responsabilidade e Compromisso”, “Eficaciaon@inicacional”, “Eficacia”,
“Cooperacdo e Liderangca” e “Iniciativa” da EACT; d@promisso com Valores
Institucionais” e “Compromisso com a Melhoria” da@&C.

No que se refere a EACEG, tal como se pode obserngrande maioria das analises
ndo detetou diferengas entre as pontuacdes méitigglas pelos grupos em estudo. Apenas
foram detetadas diferengas, com significado ettatjsia dimenséo “Avaliagédo e Controlo” e
“Planeamento, Implementacdo e Avaliagdo” nos grupoe compdem as variaveis
experiéncia e formacédo em qualidade. Relativam&rdeperiéncia podemos interpretar este
resultado, como sendo devido a necessidade der teficgente a utilizacdo dos recursos,
tendo como premissa bésica a sua correta utilizag@anutencdo de todo o equipamento,
mantendo-o sempre pronto a ser utilizado. No quefeee ao planeamento, implementacéo e
avaliacao, temos de tomar em consideracdo que adgifiyamente a esta dimensao, apesar
de ter aspetos comuns a todo o tipo de gestdogcouptda aspetos especificos na forma e na
substancia, nomeadamente pela organizacdo e sigt@gda de todas as operagbes que
envolvem o processo, pela terminologia utilizadaieda, pela circunstancia de que, estas
etapas, pressupdem o envolvimento de todas asgsess® diferentes niveis da organizacao.

No estudo das dimensdes demonstra-se o0 que alguosesa referem sobre a
importancia e o significado da complementaridadeatdlises e, por isso, os diferentes tipos

de analises realizadas, tendo em vista um objétiao, o de validar a informacé&o, nao
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podem ser tratadas como assuntos independentds (Foité & Filion, 2009; Hill &Hill,
2002). A validade de construto preocupa-se com@wipdades internas e a validade externa
com outras variaveis que teoricamente estdo reladas com o construto e, ao mesmo
tempo, fazem sentido no contexto da investigacaw. iBso, 0s procedimentos foram
realizados em etapas sucessivas, cuja sequénaizafoada pelas analises anteriores. Este é
um principio que norteou a globalidade das analpes permitiram concretizar este estudo.
Porém, este € o0 momento em que devemos fazer wm guitico, 0 mais independente
possivel, sobre os achados da investigacdo. Nestsuposto € de referir que das analises
efetuadas para a validacdo das escalas de avatlagémmpeténcias de gestdo da qualidade,
os resultados encontrados, ndo s6 cumpriram @siogtestabelecidos como até, em muitos
casos, 0s superaram. Assim, ao nivel mais técpastiemos afirmar que as hipoteses tedricas
foram comprovadas. Contudo, num olhar mais especifiobre esta questdo, algumas
dificuldades se nos colocaram e que serviram, alatente, de reflexdo. A tentativa de
procurarmos encontrar a independéncia dos itenssguegregaram a cada variavel latente,
através da analise fatorial e os resultados mestrajue muitos deles saturam (valores da
saturacdo pelo menos de 0.30) em mais do que uom, fatia dificuldades na sua
interpretacdo, mas ao mesmo tempo, a um nivel {@aigo, pode significar, por um lado,
gue a formagédo e desenvolvimento de competéncidazseelo contributo de diferentes
aspetos do conhecimento da habilidade e da atilodeindividuos e, por outro, que as
pessoas ao responderem as questdes ndo consedasiigar-se dessa realidade e, por isso,
as respostas foram fornecidas a luz de um modetmlpgico de covariancigPolit &
Hungler, 2003; Pestana & Gageiro, 2003). Este tpwode despertar interesses em
investigacdes futuras para procurar encontrar tégies e modelos tedricos da psicologia
social que possam ajudar a compreender este fedtdera outra dificuldade, decorrente da
analise fatorial, relaciona-se com a circunstadeiéermos encontrado fatores com apenas um
item 0 que cria uma certa redundéancia por anuldodarincipio da agregacéo de varidveis e
também pela falta da diversidade de indicadores sgupretendem para medir a variavel
latente. Por estas razdes, alguns autores acomsedma futuras investigacdes, melhorar as
escalas de avaliagdo, em vez de criar novos instrton (Fortin, Cété & Filion, 2009; Hill
&Hill, 2002).

No conjunto das andlises efetuadas para validagéi@stalas, parece estar presente

0 pressuposto de que a incorporacao da informagéoe as diferentes competéndjacr
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meio de interacbes e aprendizagens de ordem socia@o), produz uma dada representacéo
mental, regulando e determinando a atitude e apinids pessoas, colocando-as numa

situacao de terem formacao e experiéncia em quaidale serem docentes ou nao docentes.

1.1.4. Validade Preditiva

O resultado do estudo das correlacdes entre amsi®eg dos diferentes tipos de
competéncias foi um bom indicador da importancie, qeeste estudo, veio a assumir a analise
de regressao linear. Os coeficientes de correldgdBearson entre o conhecimento dos
sujeitos, considerados necesséarios para um seteiggqualidade ao cliente, pela frequéncia
com que exerciam determinadas habilidades no canplws colaboradores e aquilo que se
considerou como competéncias coletivas foram rdeveés de um conceito geral de
competéncia que agrega conceitos de menor dimensawis especificos. Para uma melhor
compreensao do fendmeno, apresentamos, seguidammeadefiguras 10, 11 e 12, as
intercorrelacdes das dimensdes, conceito a conceitwo forma de justificar a nossa opcéao e,

ao mesmo tempo, melhorar a compreensédo do modsldipo global.

Figura 11 — Intercorrelagbes da EACF

Missdo e Politica Principios Gestao
da Qualidade <— =695« —>  da Qualidade

\ /

r=.718** r=.682*

\1 Organizacao do/

Trabalho

Dois asteriscos (**) significa que o valor dé estatisticamente significativo para P <.001
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Figura 12 - Intercorrelacdes da EACT

Flexibilidade  «

:28**
. » / —=.
~  Focalizagéo no
Cliente S = A5F* A
r=.43** r=.39*
A v
=2 1Ex r=.38** Efics
icacia
Responsabilidade
e Compromisso S—  ,o#* A
Y’AO r= 35%*
N r=.148n: v
I§
r=.55** A8«
1 r=.45% >\ [= D5k Q Cooperacao e
v Lideranca
EN Eflcgcm_ =30%* A

Comunicacional \ [=.48%* r= ogik r=.43**

r=45%x % r=.46%

\\ Iniciativa <
%‘

Dois asteriscos (**) significa que o valor dé estatisticamente significativo para P <.001

Figura 13 — Intercorrelagbes da EACC

Comunicacao
~ QQxk Interna
Formacéo e (

Aprendizagem r=.30** AN

/T\ r=.52** r=.31**

. r=.26**
r=.46** =35 v .
Y Compromisso

Com a Melhoria

/

Compromisso / r=.49*
com Valores \ A
Institucionais r=.45%*
q** \|/
\ Trabalhoem _
Parceria ~

Dois asteriscos (**) significa que o valor dé estatisticamente significativo para P <.001
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Os resultados do estudo da validade preditivayédrada regresséo linear maltipla,
“General Linear Modelo” (GLM), dos inventarios, gugm que um conhecimento adequado a
GQ constitui um indicador valido para predizer sadevolvimento da habilidade e, por sua
vez, 0 conhecimento agregado as habilidades sabtipas de uma atitude favoravel as
competéncias de carater coletivo. O conceito depet®ncias organizacionais forma-se a
partir da agregacdo de outros conceitos de natmmemaespecifica, centrados no individuo e
no grupo. Estes resultados estdo em sintonia conte@sas sobre a formacdo das
competéncias, de diferentes autores (Durand, 260fyry & Fleury, 2001; Moura &
Bitencourt, 2006).

A figura que a seguir apresentamos representatiolsela relacao entre as diferentes
competéncias, observando-se que as dimensfOes madarks da variavel independente
“conhecimentos fundamentais” sdo bons preditorevat@vel dependente “competéncias
transversais”, exceto para a dimenséo “Cooperadéadeganca” e “Iniciativa” (cf. Quadros
39 e 40) e, por sua vez, estas duas variaveis ajunto (variaveis independentes) tém valor
preditivo para o comportamento da variavel “compats coletivas”. Estes trés niveis de
competéncias formam o conceito de competénciasnizg@onais em GQ, tal como

anteriormente referido.

Figura 14 Modelo preditivo global

Conhecimentos > Competéncias Competéncias
Fundamentais Transversais Coletivas
o » *Focalizacdo no Cliente . .
*Missé&o e Politica da *Responsabilidade e Formagao e
Qualidade __ Compromisso e Aprendizagem

. *Compromisso com
*Eficacia P

*Principios de Gestéo da . Valores Institucionais
Comunicacional

ualidade @ icaca
Q *Flexibilidade ’ Comumcagao Interna
_ Y h Compromisso com a
*QOrganizagéo do Eficacia Melhoria
Trabalho *Cooperacéao e Lideranca *Trabalh P .
Mniciativa rabalho em Parceria

Competéncias de Gestao da Qualidade
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1.2. COMPETENCIAS E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Neste momento, vamos procurar compreender o catdribos diferentes tipos de
competéncias em GQ para a formacéo das compet@mngeasizacionais e como estas podem
levar a aprendizagem da organizacdo. O nosso wbjétcontribuir para a definicdo de um
conceito de competéncias, a serem exercidas p#@erdes elementos de uma instituicéo,
em contexto de GQ. Em simultaneo identificamos @&iawos as atitudes desses mesmos
individuos face a um conjunto de afirmacdes, qaguzem competéncias que, ndo sendo da
sua responsabilidade, devem ter uma percecao ashresmas. A definicdo do conceito de
competéncias, numa perspetiva das dimensdes gompdem esta devidamente estudado,
mas nao se conhecem estudos que definam indicadkseas dimensbes em contexto de GQ.

O quadro que se segue resume 0 conteldo das thereompeténcias. Ao
atendermos a esta informacao e se, a0 mesmo testpbelecermos um paralelismo com a
informacé&o contida nos quadros 12 e 13, verificaqueso conteudo relativo ao conjunto das
escalas esta manifestamente dirigido & pessoaupo @ a instituicdo. Isto é, as pessoas ao
identificarem as vantagens da implementacdo de G® $izeram-no numa perspetiva

individual, de grupo e da instituicao.

207

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo



Henrigiie Péreva

Das Competéricias em Gesiao da Yualidade a Aprendizagein Urganizacional

Quadro 44 - Resumo do contetudo das dimensdes d& HAMICT, EACC

Dimensoes

Contelido das dimensoes

Conhecimentos

Fundamentais

Missédo e Politica da Qualidade

- Produtos e servicos

- Principios de negociagdo
- Ambiente

- Misséo

- Objetivos

Principios de Gestédo da Qualidade

-Gestéo de recursos humanos

- Gestéo da qualidade em servigos

- Melhoria continua

- Atendimento ao cliente

- Direitos e deveres do cliente

- Conjuntura social, politica e econémica da inggéo

Organizacgdo do Trabalho

- Idioma estrangeiro

- Funcgdes e responsabilidades
- Processos de trabalho

- Contexto laboral

- Politica da Instituicdo

Competéncias Transversais

Focalizacéo no Cliente

- Disponibilidade no atendimento

- Disponibilidade para a inovagao

- Empatia com o cliente

- Andlise autocritica do desempenho

Responsabilidade e Compromisso

- Responsabilidade na agéo
- Satisfagdo do cliente

- Melhoria continua

- Procura de informagéao

- Informagéo ao cliente

- Comunicagéo verbal

- Resolugéo de problemas

Eficacia Comunicacional

- Comunicagado com o cliente
- Identificacéo das expectativas
- Relagéo pessoal/profissional

Flexibilidade

- Facilidade na relagdo com o cliente

- Relagcdo com pessoas, culturas e contextos
- Integracgéo social

- Adaptacéa@ novas situacdes de trabalho

Cooperacéo e Lideranga

- Partilha de conhecimentos

- Colaboracéo no trabalho

- Motivacgéo para ensinar

- Disponibilidade para a instituicdo

- Gestéo do stresse no trabalho
- Identificacéo das necessidades
- Relagéo com o cliente

Eficacia -Tomada de deciséo no trabalho
- Iniciativa no trabalho
Iniciativa - Iniciativa na resolucéo de problemas

Competéncias Coletivas

Formacéao e Aprendizagem

- Escuta ativa

- Concecéo e desenvolvimento

- Colaboracgéo no trabalho

- Partilha de informacgéo

- Assimilagéo do contetido da mudanca

Compromisso com Valores Instituciona

- Reputacao
- Inovacao

- Imagem

- Qualidade
- Lealdade

Comunicacao Interna

- Aberta e transparente
- Partilha de conhecimentos
- Promocéo da aprendizagem

Compromisso com a Melhoria

- Clientes e fornecedores

- Organizacgéo do trabalho

- Eficiéncia

- Aperfeicoamento profissional

Trabalho em Parceria

- Contexto internacional
- Equipa interdisciplinar
- Autonomia no trabalho
- Fornecedores

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo
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Os conhecimentos, habilidades e atitudes complemesé e articulam-se de forma
mais ou menos complexa e sistémica. Estes ressltadio de encontro a ideia de que o
desenvolvimento de competéncias procura o equldmmire csaber o saber fazee osaber
ser. Essa visdo sistémica descreve o processo dedigagam na relacdo entre 0 que o
individuo conhece, o0 que pratica e como se compmrteontexto organizacional. (Moura &
Bitencourt, 2006). Mas, ao mesmo tempo, criamo® alg novo, que foi justamente
identificar os indicadores (pelo menos alguns)amada uma dessas dimensdes, validos para
avaliar esse mesmo conceito, de acordo com umxtongspecifico (GQ). Assim, a figura
gue se segue observa uma visédo sobre o tipo dect®nepas estudadas, que se inscrevem no
conceito de competéncias de gestdo da qualidadeompeténcias essenciais no veértice
superior da piramide, como simultaneamente infooresl e dinamizadoras das restantes
competéncias, na base, as individuais que se el com as competéncias coletivas,

dando assim sentido as competéncias organizacionais

Figura 15 - Tipo de competéncias da GQ

Essenciai

Competéncias
Organizacionais

Individuais Grupo

Este estudo permitiu-nos conhecer qual a informagéqguais os indicadores que
medem que conceito. Educadores, gestores, adratiies e outro pessoal, beneficiardo com
a leitura deste estudo. Nele reconhecerdo elemeittems, propostas ou questbes que
poderdo constituir mote de reflexdo de apropriaiéaté o ponto de partida para a acéo, de

gue resultara aprendizagem organizacional que teimds a defender.
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Os resultados deste estudo proporcionaréo, iguémema melhor compreenséo da
importancia da implementacdo de um SGQ, para aoae® para as instituicdes. Nao foi
nosso objetivo introduzir variaveis ligadas ao @shie, mas se considerarmos o estudante
como cliente, parece-nos razoavel afirmar que odestlas competéncias, principalmente
aguelas que se referem ao atendimento do clieatls per uma fonte de informacgéo e de
reflexdo que ndo deve ser esquecida. Neste sesgtigloportante discutirmos as dimensdes
das competéncias estudadas, tendo em conta varigeeioprofissionais dos inquiridos, é

iISso que vamos fazer de seguida.

1.2.1. Conhecimentos Fundamentais

As competéncias em contexto de qualidade ou emquaemloutro devem ser
observadas atendendo a carateristicas pessoais etermuhadas situagfes sociais,
profissionais e outras, em que os individuos serdgrem. Ao procedermos a analise das
diferencas fizemo-lo com a intencédo de podermospceemder em que medida essas mesmas
variaveis de natureza socioprofissional e o conterganizacional explicam esses resultados.
Este aspeto €, em nossa opinido, fundamental pga@fuadarmos a compreensdo da
aprendizagem dos individuos, dos grupos e da aagdd como forma de responder
adequadamente aos desafios da qualidade. Assinpomb@s que se seguem vamos discutir
os resultados relacionados com o facto de os ohatdg pertencerem ao grupo de docentes ou
nao docentes, terem ou nédo formacao e terem oexp@iéncia, em qualidade, de acordo

com as diferentes dimensdes das competéncias datuda

“Grupo Profissional”

Pela andlise de variancia efetuada, os valores @lesua significancia estatistica
indicam, que nem todas as dimensofes das compet@eigestdo da qualidade se mostraram
adequadas para discriminar o grupo dos docenté® elocentes. Dados que nos merecem
uma reflexdo. As dimensdes onde foram detetadasedias, tendo o grupo dos docentes,
atingindo pontuagfes médias mais elevada em taddsrensdes foram as que a seguir se
mencionam: “Principios de Gestdo da Qualidade”,gaddizacdo do Trabalho” da EACF,;

“Responsabilidade e Compromisso”, “Eficacia Comaaignal”, “Eficacia”, “Cooperacao e
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Lideranga” e “Iniciativa” da EACT, “Compromisso corValores Institucionais” e
“Compromisso com a Melhoria” da EACC. Com baseewstsultados podemos dizer que os
docentes conhecem melhor os principios de gest@malalade, tendo como indicadores: a
gestédo de recursos humanos; a qualidade em seraigoslhoria da qualidade dos servigos
prestados ao cliente; as técnicas de atendimentlieade; direitos e deveres do cliente e a
conjuntura social politica e econdmica em que titunsao opera. A organizacao do trabalho
gue inclui o dominio de uma lingua estrangeira;c®s e responsabilidades dos
colaboradores; processos relativos ao trabalhdgrtindo trabalho e politica da instituig&o.
Se atendermos ao conteldo de alguns destes indisadmatural que os docentes, pelas suas
gualificacbes, pela natureza das suas funcdess pelecdes e contactos que estabelecem e,
pelo facto de desenvolverem atividades fora daumngio onde trabalham, que tenham acesso
a informacédo e vivéncias pessoais e profissionaé gromovam esse conhecimento. Este
argumento encontra fundamento em alguns tedricas rggonhecem que as pessoas
constroem o conhecimento ndo a partir de uma atipaksiva, mas sim pela interacao,
referindo que nédo € possivel separar o conhecinten&tividade e que o conhecimento so se
manifesta em contexto dessa atividade (Spende)1@9 ainda, outros que entendem a
cognicdo como um processo social, cuja andlise wesliada para a construcdo do
conhecimento, onde uma série de aspetos do contegtéere (Custddio, 2007). Docentes e
nao docentes ocupam posicdes sociais, a partiqgdas € esperado que os individuos
possuam qualidades particulares. Neste sentides essultados podem ser explicados, por
essa diferenca de papéis. Os papéis sociais eagngalos individuos orientam as atitudes e
expectativas de cada pessoa (Levine, Resnick &ikBgd993).

N&do se encontraram diferencas entre 0s grupos, idel mle conhecimento
demonstrado, sobre a missdo e politica da qualilgd€F). Este dado pode ser devido a
simples raz&o de que sao aspetos em que, de udeauira maneira, todos os colaboradores
lidam com eles. Quando se pretende implementar G®,3yma das primeiras tarefas a
realizar pela gestédo de topo €, por um lado, esvdbdos os colaboradores na definicdo da
misséo, visdo, politica, valores e objetivos deégesla qualidade, por outro, divulgar esta
informacao através de atividades de formacgéo, desnentre outras, pelos meios e formas de
comunicacado utilizados na instituicdo (Kanji et18192). A missdo e a politica cruzam-se
num continuum a primeira traduz o conjunto de atividades quare a realizacdo de um

servico, a segunda orienta a gestao na definicgsadatividades.
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“Experiéncia em Gestao da Qualidade”

Pelos resultados apresentados no quadro 37, podesnchliir que a experiéncia
adquirida em contexto de qualidade, promove umlmdeeinformacdo mais adequado e
generalizado a todos os colaboradores sobre aspetdamentais da GQ, tendo em vista,
entre outros aspetos, a prestacéo de um servigoalidade ao cliente.

Os individuos que referiram possuir experiénciscamibito da gestdo da qualidade,
em termos de pontuacdo média conhecem melhor @oréspolitica da qualidade, traduzida
essencialmente pelo conhecimento que possuem @®lpredutos e servigos que a instituicdo
oferece aos clientes e 0 modo como podem ser pidogw ambiente em que a instituicao
opera, 0s objetivos que orientam as atividades,anpenspetiva de poderem responder mais
adequadamente as necessidades dos clientes. O nsesitido positivo atribuiram aos
principios de gestdo da qualidade: gestdo de pess@aequacdo dos restantes recursos;
melhoria continua; visédo sistémica; otimizacdo mlosessos; e, também, a conjuntura social,
politica e econdmica da instituicdo. De igual mods, inquiridos com experiéncia em
gualidade conhecem melhor os aspetos relacionanios ac organizacdo do trabalho, na
instituicdo, do que os individuos que referiram passuir essa experiéncia (EACF). Estes
resultados podem ser explicados pela facilidade qoeno acesso a informacdo acontece,
guando se trabalha em ambiente de qualidade. O d@chs pessoas possuirem experiéncia
em qualidade pressupde que colaboraram, estivarguiicados, tiveram responsabilidades,
partilharam ideias, conhecimentos e experiéncideriares que lhe permitiram trazer a
memoéria esses acontecimentos, essa informacdo dsgmratingirem pontuacées mais
elevadas. Desde Shewhart (1931), que o conceitqudédade € visto numa perspetiva
sistémica e, ao incidir sobre a globalidade do gssa, toma como principio o envolvimento
de todos os colaboradores (Varo,1993; Vargas, 2B08jado & Ribeiro, 2007) e incorpora
todos os aspetos de uma instituicdo, sendo queansldeles sdo comuns as diferentes
instituicdes: definicdo da misséo; da politica; dbgetivos de gestédo; dos valores, quem séo

os clientes; os fornecedores; os parceiros e amidisue envolvente (Kanji, et al, 1992).

“Formagéao em Qualidade”
Esta variavel foi aquela que melhor discriminouimdividuos no conjunto das

competéncias em analise. O grupo que realizou fgimam qualidade atingiu médias mais
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elevadas em todas as dimensdes da EACF. Em ciceeda dimensdes que compdem a
EACT. Em quatro das cinco dimensdes que integr&A@C. A ideia de que a formacao em
gualidade € tdo importante como necessaria, pdms tos membros da instituicdo, encontra
fundamento e tem servido de ‘alimento’, ndo séraodelos tedricos mais classicos como aos
mais recentes (Antonio & Teixeira, 2009). Atenteasefacto de estarmos a falar apenas de
formacdo em sala, mas que, naturalmente, ao leyaética esses conhecimentos, nutriu
outras formas de aprender e de ‘ensinar’, atraeémativacao e interesses de cada um e,
também, pela relagdo que se estabelece com o0s cotedoradores e pela experiéncia que se
vai ganhando. Um dos principios da gestdo da cquddicenunciado por Deming (1992)
dirigido a formacao. A formacao aos seus diferenfesis deve ser desenvolvida de forma
sisteméatica. Também Crosby, (1996), ao definiraisrze pontos essenciais para a gestao da
gualidade refere a importancia de apostar na fameogs colaboradores (Lopes & Capricho,
2007). De igual modo Ishikawa (1997), conferiu arfacdo uma vital importancia, como
forma de promover a prevencdo de defeitos e umiisarsstémica a organizacdo. Um dos
fatores-chave na implementacdo do sistema de géat§oalidade total é o desenvolvimento
da formacdo para melhorar as capacidades dos cathives (Gama, 2012). Também o
“Modelo de Exceléncia” da EFQM, ao definir o comgeide “desenvolvimento e
envolvimento das pessoas”, defende que as org@eizagxcelentes valorizam as pessoas e
criam uma cultura de capacitacdo como forma dgiais objetivos organizacionais (EFQM,
2012).

1.2.2. Competéncias Transversais

Neste subcapitulo vamos procurar interpretar eutlisas diferencas encontradas
entre as varidveis de natureza socioprofissionals ecompeténcias transversais, que no
essencial representam as habilidades a ter em pardaum atendimento de qualidade ao
cliente, por qualquer colaborador, independenteengaitsua funcao e responsabilidade dentro

da instituigéo.
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“Grupo Profissional”

A andlise das diferencas entre o grupo de docentg® docentes, no que se refere
as competéncias transversais, aquelas que forasideoadas transferiveis de fungcdo para
funcdo, revelou que ambos os grupos realizavans essapeténcias com uma frequéncia
semelhante, as diferencas encontradas, entre d@sapdes médias dos grupos, ndo se
mostraram significativamente diferentes nas dimemsdFocalizacdo no Cliente” e
“Flexibilidade”. Isto €, docentes e ndo docentamalestraram a mesma disponibilidade para
atender o cliente e a mesma capacidade de adaptacévas situacbes de trabalho e
diferentes contextos. O mesmo ndo aconteceu parastsites competéncias. Os docentes
revelaram uma maior responsabilidade e comproneissoa instituicdo, que se traduziu pela
capacidade de resolucdo de problemas relacionanios oc cliente. Uma maior eficacia
comunicacional, pela capacidade de usar novossesuecnoldgicos e pela assertividade na
comunicacdo com o cliente mantendo relacdes passogirofissionais, no sentido de
responder as suas expectativas. Demonstraram ignedreer mais eficazes na resolucao dos
problemas pessoais, dos clientes e relacionados acarabalho, com orientacdo para os
resultados. Também revelaram uma maior capacidadeidativa, para resolver problemas
imprevistos e para a realizagéo de atividadesaialino (EACT).Os docentes desenvolvem
com mais frequéncia, competéncias de natureza comamatendimento ao cliente,
nomeadamente no que se refere: ao sentido de ssdplclade e compromisso com as
atividades relacionadas com o cliente e que promoaesua satisfacdo; demonstram uma
maior eficacia na comunicacdo; uma maior eficaeiaresolucdo de problema, que possa
emergir da relacdo com o cliente e, de uma mamgeiral, com o trabalho; a cooperacéo e
lideranca, especialmente pela partilha de informag&la motivacdo e aprendizagem dos
restantes colaboradores, e dedicacdo a institupgailtimo pela iniciativa no trabalho e na
resolucdo de problemas imprevistos. O trabalhordecestd em permanente relacdo com o
cliente — estudante e com os diferentes setoregimicos dentro da instituicdo, e talvez por
isso desenvolva mais facilmente esse sentido gwmeabilidade junto do cliente, que na

concecao de Juran, (1990), significa cliente irterexterno.

“Experiéncia em Gestao da Qualidade”
No que diz respeito a experiéncia dos individuosgestdo da qualidade referiram

desenvolver, a maioria destas competéncias, negjaédntemente do que aqueles que nao
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tinham essa experiéncia. Nao se verificaram dif@encom significado estatistico nas
dimensdes “Focalizacdo no Cliente”, na “Cooperagadideranca” e “Iniciativa”. Ter
experiéncia em qualidade ndo teve, neste estudgoriémcia relevante para o
desenvolvimento de algumas competéndfasitencédo dada pelas instituicdoes de ensino ao
cliente, quer seja o estudante, quer as entidadpsegadoras, ou ambos, e os desafios que se
colocam a sua sustentabilidade, ja ndo é receatee por isso, qualquer membro de uma
instituicdo tem incorporada essa ideia e, natunaiejeéentara leva-la a pratica, no sentido de,
por um lado, responder as expectativas do clipotegutro, fazer com que ele fique satisfeito
com o servigo que lhe foi prestado. J& no queealipaito as outras duas competéncias, elas
caraterizam-se por aspetos ligados a pessoa e &diw tao contexto. Ou seja,
independentemente de existir um ambiente formabukdidade, as pessoas possuem ou
adquirem determinadas capacidades que |hes perradempreender e exercer determinada
lideranca sobre os outros como forma de os motvaprender em contexto de trabalho e
promover a pro-atividade dos restantes colaboradbapes, 2012; Teixeira, 2011; Cunha, et
al., 2007).

Inversamente, os individuos com experiéncia em idp@e demonstraram um
elevado sentido de responsabilidade e compromissosdus atos perante o cliente, uma
maior atencdo a importancia da satisfacdo do elipata a melhoria continua, procuram mais
frequentemente a informacdo de que precisam paesalezacdo do seu trabalho e para
informar com linguagem acessivel ao cliente. Evdétlan uma maior eficacia e objetividade
na comunicagcdo com o cliente, mantendo relagOebat®re profissionais, identificando as
suas expectativas em relacdo a instituicdo e p#laagdo dos recursos tecnoldgicos. A
experiéncia que os individuos vao adquirindo enlidade, também promove a sua eficacia,
nomeadamente, na gestao do stresse no traballdgndicacdo das necessidades do cliente,
no modo como conquistam a simpatia do cliente mjaaina tomada de decisdo para a
resolucdo de problemas relacionados com o trabdlambém Ihe permite tornar-se um
individuo com maior flexibilidade no relacionamermimm as pessoas, com outras culturas e
situacbes, na integracdo em outros contextos soeiaia adaptacdo a novas situacdes de
trabalho (EACT). Estes resultados apontam para apneximacao tedrica ao conceito de
aprendizagem organizacional (Escuder, Rocha & Hehte2007),podendo acontecer pela

via formal, através de atividades programadas dggtigos bem definidos, pela relacdo com
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0s outros membros. Em sentido amplo, uma orgarozagénde pela aprendizagem dos seus

membros em contexto de trabalho.

“Formagéao em Qualidade”

O grupo das competéncias transversais revelou te@ecidades discriminatorias
para os individuos que frequentaram atividade®aedcdo formal e os que responderam que
nao frequentaram qualquer formacédo em qualidade.éls/alido para todas as dimensdes
exceto para as dimensdes “Cooperacao e lideran¢hiicativa”. Estas duas dimensdes
parecem representar competéncias individuais ¢amdio ligadas a funcdo e, nesse sentido, é
natural, que a formacdo ao néo tratar de aspefexifisos, relacionados com estes dois
conceitos, nao tenha influenciado as percecoes imttisiduos que a frequentaram. A
lideranca e a iniciativa sdo carateristicas pessaaiito importantes em ambiente de
gualidade, nomeadamente na partilha da informagéigezal e da visdo em particular e, ao
mesmo tempo, promover o envolvimento das pessodador que diz respeito a instituicao
(Lopes, 2012; Teixeira, 2011; Cunha, et al., 2007).

Passamos agora a referir-nos as competénciasarmjagao parece ter revelado um
impacto positivo nos individuos que a frequentar@aivez, para além da informagéo, lhes
tivesse criado estimulos de participacdo e acadald®rma que se possa ter refletido nas
pontuacbes obtidas. A focalizagcdo no cliente é wuompeténcia comum a todos os
colaboradores, que tem como ideia central as ride€ss e a satisfacdo do cliente, tendo em
vista a melhoria continua da qualidade do senAcsatisfacdo do cliente € um aspeto comum
a maioria dos modelos e teorias da gestao da qdaliluran, 1991; Mezomo, 2001; Gama,
2012). As organizacBes sabem que os clientes ssiuma gorincipal razdo de existirem e
esforcam-se no sentido de compreender e antecfp@uas necessidades e expectativas
(EFQM, 2012).

1.2.3. Competéncias Coletivas

As competéncias coletivas referem-se ao modo comi@ny os aspetos da

aprendizagem coletiva. Neste sentido as competeaclativas sdo um conceito que emerge
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da articulagdo e sinergias entre a dimensdo pessopfofissional dos membros da
organizacdo. Assim € importante compreender o gapgtupo profissional, da formacéao e
da experiéncia em qualidade na formacdo dessasamasimpeténcias e como estas podem

levar & aprendizagem da organizacao.

“Grupo Profissional”

No conjunto das dimensfes identificadas da EACEnap em duas delas € que os
docentes atingiram pontuacdes médias mais elev@dadocentes estdo mais comprometidos
com valores da instituicdo: reputacdo; beneficiosagem exterior e lealdade. Com a
melhoria continua, na relagdo com clientes e feate®s ao nivel da organizacéo do trabalho
e em termos de aperfeicoamento do seu proprio gesera. O trabalho do docente pela sua
exigéncia, quer junto dos estudantes, quer doseipasc e outras entidades ou
individualidades, cria uma dindmica permanente Bo de estratégias de resolucdo de
problemas, fundamentalmente aqueles que comporntamgrau de imprevisibilidade elevada,
obrigando-os a uma tomada de decisdo contextualeddndamentada que procure conciliar
o0 quadro de valores individuais com os instituci®reaas acdes do momento com as suas
implicag@es futuras. A perspetiva de melhoria cargiesta implicita no seu desempenho. O
sentido da acdo é o de que deve produzir os efdéesjaveis e se possivel superar as
expectativas do cliente. “Hoje em dia, uma solygdssivel ndo € suficientemente boa; temos
de procurar a melhor solucao” (Pires, 2012, p. 282nelhoria continua é ela prépria um
valor e um principio, que deve estar sempre presemttoda e qualquer acdo no ambito de
um SGQ. A GQ inscreve no seu processo duas atesdgde incorporam a perspetiva da
melhoria continua: as acdes preventivas e corseva revisao do sistema pela gestdo, numa
perspetiva de continuidade temporal.

Pelo contrario, docentes e ndo docentes revelatamles semelhantes perante os
aspetos relacionados com a formagéo e aprendizagegontexto de trabalho: mostraram a
mesma disponibilidade para aceitarem as opinifes rdstantes colaboradores; para a
definicdo dos objetivos e para colaborar com osegm contexto de trabalho; para partilhar
informag&o, missdo e objetivos e para assimilamsadermas de desempenho. No que se
refere a comunicacdo interna ambos os grupos mastrama atitude de abertura e de
transparéncia em tudo que diz respeito a comurocagtie todos os colaboradores, a partilha

de conhecimentos, a motivacao e promocao da ageggein de todos. Também revelaram
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atitude semelhante com o trabalho em parceriapdibpidade para trabalhar em contexto
internacional; gosto pelo trabalho em equipa imgerdlinar e, também, na procura de
desenvolver trabalho autbnomo e desempenho dosckulores. Estes resultados parecem
indicar que docentes e ndo docentes revelam aikataelhantes naquilo que tem um carater
mais processual, que resulta das relagdes inteiggespue se estabelecem pelos momentos de
formacdo com carater transversal a instituicidola partilha de informacdes e saberes. Os
participantes percebem e valorizam tudo que ele=rizem conjunto e tomam iSso como um
reforco a motivagédo do grupo. Por isso, a qualidgafien¢cdo da organizacdo e ndo de alguém
em particular (Pires, 2012).

“Experiéncia em Gestao da Qualidade”

No que diz respeito aos grupos com e sem expegi&@roi qualidade, apenas se
encontraram diferencas significativas em duas dédest “Formacédo e Aprendizagem e
“Compromisso com a Melhoria”. Os individuos com ex@ncia em qualidade manifestaram
uma atitude mais favoravel para aceitar a opini&s dutros colaboradores, em se
disponibilizar para colaborar na definicdo dos taps e na forma de os concretizar, para
colaborar e partilhar informacdo e a missdo comestantes colaboradores e em assimilar
novas formas de desempenho em beneficio do cliestéeresume a competéncia “Formacao
e Aprendizagem” em que a atitude dos individuosriese 0 ensino e a aprendizagem. Os
individuos mostram-se tdo disponiveis para ensateayés da colaboracao efetiva e partilha
de experiéncias e de informacgéo com os outros, @prender pela mesma via. Parece tratar-
se de um processo criativo e reciproco de apregelzaindividual que promovera a
aprendizagem do grupo e da organizacdo, que apaiaribvacdao e mudanca, criando
vantagem competitiva para a instituicdo. A ideiaodganizacdo que aprende por meio da
aprendizagem individual e de grupo pela relacdmaperacdo entre os colaboradores, é
amplamente aceite pelos tedricos da aprendizagganiaacional, onde se destacam o0s
trabalhos de Fleury, (1994) e Garvin, (1993). Epe de aprendizagem, através de atividades
de carater informal, com os colegas de trabalhtd &snbém presente nos trabalhos de
Escuder, Rocha, & Penterich, (2007). Na perspalvajue este tipo de aprendizagem, ao
promover a inovacdo e apoiar a mudanca, assumesedimeres de Ceitii como uma
competéncia transformadora, fornecendo um contriiatisivo para o sucesso da instituicao
(Ceitil, 2007). Também o “Modelo da Exceléncia erastao” (MEG) da FNQ Brasileira

adota como um dos seus conceitos fundamentaigen@ipagem organizacional”, referindo
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qgue se trata de um novo patamar de conhecimendoagparganizacdo, atraveés da percecao,
reflexdo, avaliacéo e partilha de experiéncias (FRIDS).

Relativamente a competéncia “Compromisso com a &fieth os individuos, com
experiéncia em qualidade, manifestaram uma atitndis favoravel face ao contetdo dos
itens que representam esse conceito. A uma atgasiéiva e uma conduta correta com 0s
clientes e fornecedores corresponderd uma mellggaificativa para o desempenho
individual e da instituicdo. A eficiéncia na orgeagdo do trabalho de cada um tem
igualmente implicagBes ao nivel da instituicAioaHsimada de consciéncia pode motivar os
individuos a aperfeicoar cada vez mais o planeamena realizacdo do seu trabalho. O
comprometimento com clientes, fornecedores e uiglb, aos seus diferentes niveis, é
fundamental para o planeamento e desenvolvimentpratessos de melhoria continua na
realizacdo do servico. A melhoria continua, numespetiva de processo, que abarque a
instituicho na sua globalidade, s6 acontece se al@baradores estiverem fortemente
motivados e que esta motivagcdo, por sua vez, 08 kevcomprometerem-se com O
aperfeicoamento do seu desempenho de forma codéin@aprincipio da melhoria continua
da GQ foi sempre tido como fundamental ndo sé casposta as necessidades do cliente e
por conseguinte a melhoria da sua satisfagdo, ambém como uma resposta estratégica
mais abrangente ao nivel da gestdo das institui€@esutores classicos da qualidade como
Juran, década de 30, Deming, década de 40 e Sgenbaum, década de 50, estabeleciam
programas de melhoria continua e integravam-na&ws modelos teoricos, evocando o papel
da gestdo de topo e de toda a organizacdo, pareess® de um programa dessa natureza.
Esta filosofia pratica foi seguida e adotada petaxielos mais recentes (1ISO,9001:2008;
EFQM, 2012). Neste sentido, qualquer SGQ defingotmgrama ou processo para responder
continuamente aos desafios da melhoria da qualidgaleora possam configurar métodos ou
técnicas diferentes (Gama, 2012; Saraiva, 20128y quma perspetiva preventiva, quer
remediativa, corretiva ou inovadora, e iSso exige gs pessoas atualizem permanentemente
0S seus conhecimentos. Esta perspetiva é defepdidaCapricho & Lopes, (2007), ao
referirem que a qualidade so resulta se houverapusta inequivoca no potencial humano do
qual depende a capacidade de inovagdo e melharttnoa, reforcando a ideia de que sé é
possivel controlar as variaveis de natureza cotiygetatravés da aprendizagem e do

conhecimento.
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“Formacao em Qualidade”

No que se refere a esta variavel, podemos congue& os individuos que
frequentaram atividades de formacédo, independemtemdo numero de horas dessa
formacgdo, manifestaram uma atitude mais favoréwel o conteudo manifesto dos itens para
todas dimensdes, exceto na dimensdo “ComunicacBon#i. Ja o tinhamos referido
anteriormente, e voltamos aqui a reforcar que radgéo tem um papel muito importante para
o0 desenvolvimento de competéncias; quer indivijuejselas que neste estudo se designam
por transversais, que sdo transferiveis de fungdia funcdo; quer coletivas, aquelas que
resultam da interacdo dos individuos e que poderar ge mudanca, aspeto de particular
interesse quando se adota a qualidade como una@egsrde gestdo, como é defendido por

alguns autores (Santos, 2008; Teixeira, 2011).

1.2.4.Competéncias Essenciais de Gestao

As Competéncias Essenciais de gestdo, a semelhdm¢cacontece com as
competéncias que temos vindo a discutir, sdo reptadas por um conjunto de dimensdes
gue por sua vez representam conceitos que foramidief como forma de garantir o
desenvolvimento das restantes competéncias, quareaindividual, quer de grupo. Nesta
perspetiva, € muito importante refletir sobre o m@dmo as pessoas percecionam essas
competéncias, isto €, como é que sao percebidasrapeténcias que ndo sendo da sua
responsabilidade direta, sdo partilhadas em difesenomentos e de diferentes formas.

No quadro 45 resumimos o contetudo das competéess@rciais de gestao.
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Quadro 45 - Resumo do conteudo das dimensdes d&EGAC

Competéncias Essenciais de Gest3 Conteudo das dimensdes

- Adeséao as novas tecnologias

- Decisao e responsabilidade

- Monitorizagdo da satisfagcdo

- Cooperacao com outras instituicdes
- Controlo e verificacao

- Desenvolvimento de projetos

- Envolvimento dos colaboradores

- Capacidade de adaptacao

- Reconhecimento do mérito coletivo
- Estimulo a iniciativa, a autonomia e
Visao e Estratégia responsabilidade dos colaboradores
- Analise da informacé&o par a tomada de decisaa
- Gestao deonflitos

- Aprendizagem

- Resolucéo de problemas

- Melhoria continua

- Negociacao e consensos

- Delegacéo de competéncias

- Cordialidade

- Avaliacao da eficacia

- Autoresponsabilizacao

- Definicao de prioridacs

- Definicao de objetivos

- Identificacdo de potencial de desenvolvimento-
colaboradores (diagndstico)

- Evolucdo e mudanca

- Participacao e cooperacao

~ - Avaliacao dos resultados

Plangarpento, Implementacao e - Mudanca organizacional

Avaliagao - Simplificac&o e automatizacéo de processos de
trabalho

- Inovacao no planeamento interno

- Andlise da informacéo e tomada de deciséo

- Satisfacdo das necessidades de formacéao

- Medidas de avaliacdo dos forneced

- Capacidade de esci

- Cordialidade com os colaboradores

- Participacéao ativa dos colaboradores

- Compromisso com os valores e missao
Lideranca - Reconhecimento do mérito individual

- Capacidade para gerir pessoas

- Delegacao de competéncias

- Demonstracdo de autorida

Avaliagcédo e Controlo - Responsabilizagao dos colaboradc

Desenvolvimento Humano - Atividades e cursos de forma
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Relativamente as competéncias essenciais de gedt@&entes e ndo docentes
manifestaram uma atitude semelhante face as conumeté de planeamento de
implementacéo e de avaliacdo do SGQ. No essersgds competéncias dos gestores, cujos
colaboradores concordam com elas, referem-se &idaga de estabelecer prioridades; para
envolver os colaboradores na definicdo dos seupripsd objetivos; a capacidade de
reconhecerem potencial desenvolvimento dos coldboga; a evolucdo e mudancas na
organizacdo; a promocao da colaboracdo entre taleesxecucdo dos projetos e outras
atividades; a analise critica da informacgéo conpmgea a tomada de deciséo; a satisfacado das
necessidades de formacao interna e por ultimo Eemgntacdo de medidas de avaliacdo dos
fornecedores. As teorias de gestdo sdo unanimeesiderar que a gestdo, embora com o
recurso a terminologia diferente, inclui o planeataga organizacao, o controlo e a melhoria
da qualidade, tendo neste contexto a gestdo deutopaesponsabilidade direta (Juran,1991;
Varo, 1993).

No que concerne a lideranca, todos os grupos efis@n@ocentes e ndo docentes,
com experiéncia e sem experiéncia e com ou senmaf@mem qualidade) manifestaram uma
atitude semelhante em termos de capacidade: deapgeucomunicacdo; de implementacéo
de novas solucdes para os problemas; de comproergtmom os valores e com a misséo da
instituicdo; de reconhecimento do mérito individude gestdo de pessoas; de delegacédo de
responsabilidades e por ultimo da capacidade ddradas pelos gestores para fazerem
cumprir as normas e procedimentos relativos a segar higiene e saude no trabalho
(EACEQG). Isto pode significar que existe uma fqugaticipacdo de todos os colaboradores,
por um lado, na eventual intervencdo direta atraleseunifes ou até pela realizacdo de
atividades delegadas ou em colaboracgéo, por aiteyés da informacéo que circula a todos
0s niveis da instituicdo. Os profissionais percebasn competéncias de gestdo (as
competéncias do outro), com base ndo na sua emperipessoal ligada a essa fungao
especifica mas por via da sua participacdo nasdadies da instituicdo, da consulta de
documentos e regulamentos institucionais, da partile informacdo entre todos os
colaboradores. E um facto que desconhecemos, monpa, os contetdos da formacéo
realizada, pelos inquiridos, em matéria de quaéidacas € expectavel, a ndo ser em cursos
com uma carga horaria consideravel, que essa fa@omz&o inclua temas ligados a lideranca,

pelo menos ao nivel da gestéo de topo. A atituderdtividuos parece refletir uma perspetiva
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mais de acordo com as vivéncias, através da agélagio em contexto de trabalho e com os
orgaos de gestdo, do que a percecdo sobre asristicas individuais, independentes do
Contexto. Parece tratar-se de uma lideranca qapregima do conceito quer do modelo de
exceléncia da EFQM, (2012), quer da FNQ, (2008gasiira. Um e outro referem-se a
lideranca como um aspeto fundamental na GQ, nadseda promoc¢ao da motivacao das
pessoas e das relacdes interpessoais de qualddees do ambiente que lhe é favoravel.

A maioria da literatura refere que o trabalho enbiamte de qualidade exige sempre
uma atitude de envolvimento de todos e especiabrdaigestao de topo. Nesta perspetiva, a
lideranca tem um papel, em primeiro lugar de itikda em segundo de apoio a mudanca,
num processo de transformar as organizactes (Tai@011). A qualidade, como elemento
de gestdo estratégica, exige lideranca, devengmndsr de forma eficaz a divulgacéo e
partilha da informacéo, das responsabilidades & gellegacdo de competéncias. Estas sao
algumas das conclusdes dos estudos realizadosep@irg, (2011) e Lopes, (2012) e que de
alguma forma se encontram refletidas neste estudo.

A figura que se segue da-nos conta do valor da®lagbes de Pearson entre as
dimensdes que compdem a EACEG, para que possaorosyer uma melhor compreenséo

do que acabamos de discutir.

Figura 16 - Intercorrelacdes da EACEG

Lideranca
Viséo e <« =857 ]
Estratégi 7\
r=.30**
/]\ v r=.29**
r=.83* r=.32**
\% TT—  Avaliacioe
Controlc
Planeamento, <—— =37** -
Implementac&o \
e Avaliacao = 30 r=.31%* r=.-00ns
| \ v
\ Desenvolvimento .|
Humanc

Dois asteriscos (**) significa que o valor dé estatisticamente significativo para P <.001
ns = ndo significativo
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Ao pretendermos fornecer um contributo para a g&fande um perfil das dimensdes
gue compdem o conceito de competéncias de GQ,noa&vidente a natureza das suas
relacdes tedricas e a compreensédo do papel quengbekempenhar na formacéao das pessoas
para o desempenho profissional e das competéngjasipacionais.

Em sentido geral, as competéncias, que foram feEtas no conjunto das escalas
utilizadas, refletem os conceitos que sdo comumaiaria dos modelos de GQ, sendo que
algumas delas formam conceitos similares aos qaeushzados para medir a variavel
“aprendizagem organizacional”’, como por exemploooceito de “compromisso com 0s
valores da instituicdo” (Fleury, 1994), de “lidecah (Sinkula & Baker, 1997), “formacéo e
aprendizagem” (Escuder, Rocha & Penterich, 200@jifizZn, 1995), “compromisso com a

melhoria” (Lopes & Capricho, 2007) e “trabalho earqeria” (Pires, 2005).

1.3. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E GESTAO DA QUALIBDE

E fundamental discutirmos alguns dos resultadote destudo, numa perspetiva do
contributo das competéncias identificadas e na docomo se relacionam entre si, para a
compreensao do conceito de aprendizagem organiedcio

Para avancarmos na nossa discussao é importantentexto em que nos situamos,
repetir uma ideia jA exposta anteriormente. Deeenfy diferentes atribuicbes do ensino
superior, a de ensinar é central e transversalda to instituicdo. Mas o processo de
ensino/aprendizagem e também o da qualidade s@orissmo. As pessoas devem estar
continuamente disponiveis para ensinar e apreddescordo com o0 contexto da instituicao.
O processo é dinamico e ativo e, também, deve ikgerde. E assumido que todos tém
conhecimentos a partilhar e, como tal, cabe a ebsfaento da instituicdo um papel ativo.
Independentemente da idade, da formacdo académita posicdo social, todos sdo fontes e
recetores de conhecimento e todos sdo elementus-obasucesso da organizacado. Mas essa
partilha de conhecimento, s6 por si, pode ndo skciente, é necessario que seja util as
pessoas, e consequentemente a organizacao, sg@kpreciso que os objetivos e acdes das
pessoas, no conjunto dos elementos de uma inabtugstejam alinhados com os objetivos
estratégicos da instituicdo (Hernandes, Cruz &&l2000).
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O ambiente que hoje se vive em termos do desemvehito de SGQ é uma das
tendéncias mais significativas que influenciaranensino superior, nas ultimas décadas
(OCDE, 2008). Neste sentido, as instituicbes depEegisam de se adaptar a estas novas
exigéncias, aprender a lidar com elas e criar meoas que sustentem a mudanga. Assim, o
nosso contributo, com base nos achados desta igag®b, vai no sentido de reforgcarmos a
ideia de que as competéncias especificas da odeliglossam contribuir para o
desenvolvimento das instituicbes, dentro de umaicprajue muitos ja adotaram como
estratégia de gestdo, mas também como ferramemrtabdé¢ho do dia a dia. A implementagéo
de um SGQ so0 por si alimenta uma dindmica de madpegnanente, através da analise do
resultado dos indicadores de desempenho. Porém, resposta pode ndo ser suficiente
tornando-se, por isso, necessario promover a idmveagmo forma de responder as ameacas
externas, exigindo por vezes uma mudanca de visdle estratégia da gestdo e por
conseguinte da instituicdo. Ora se nos reportardmsrelacdes estabelecidas entre as
dimensdes das competéncias e ao valor preditivaiouzs tém em funcdo de outras. Isto €, a
um nivel de conhecimento elevado sobre os pringi@iconceitos fundamentais da qualidade,
corresponde uma pratica de qualidade a favor éotelie, por sua vez, as duas associadas, a
uma atitude coletiva positiva, dando assim senéisaccompeténcias organizacionais. Estas
competéncias sdo adquiridas, essencialmente, atiavabalho em equipa, da aprendizagem
individual pela formac&o em sala, em contexto deaiho, na relacdo que se estabelece com
0 outro e também da autoformacéo, através dafiveide cada um na procura da informacéo
gue precisa para o exercicio das suas funcdegpensabilidades. Também o0s processos de
comunicacdo dentro e fora da instituicdo sdo utmemeo fundamental para divulgar a
informacdo que levard ao conhecimento e a acdo. Praaca organizacional que da
prioridade apenas a uma das dimensdes (conhecimertabilidade ou atitude) subestima o
efeito de uma sobre as outras. O desenvolvimentmisigeténcias procura o equilibrio entre
o0 saber, o saber ser e o0 saber fazer. Essa vis&#&mia descreve 0 processo de
aprendizagem, relacdo entre o que o individuo aanheque pratica e como se comporta no
contexto organizacional (Moura & Bitencourt, 2008k resultados deste estudo confirmam a
natureza desta via sistémica.

A gualidade, as competéncias e a aprendizagemmaforse mutuamente num

processo continuo, acrescentando valor ao indiy@oi@rupo e a instituicao.
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A figura 16 representa a relagdo entre o conce#o gdstdo da qualidade,
competéncias e de aprendizagem, num processoarircuide € dificil definir o que € que
esta antes e depois.

Figura 17 - Relacao circular da gestdo da qualidamtapeténcias e aprendizagem

832}%23; Aprendizagem

Competéncias

A implementacdo de um SGQ pressupbe um conjunt@rioheipios, conceitos,
procedimentos e metodologias, que exigem do caalooruma preparacdo especifica, uma
atencao permanente a registos rigorosos e sistarsdia uma avaliagdo e monitorizacdo das
atividades, que obriga a duas coisas: ao desenvaito de uma aprendizagem individual e a
uma pratica coletiva pelas implicacdes que o trabde cada um tem no trabalho do outro. O
exercicio das competéncias individuais e das campits de grupo promove a aprendizagem
organizacional, através de dois tipos de aprendimga individual, aprendizagem mais de
natureza cognitiva e comportamental e a coletivas nde@ natureza social e relacional
(Escuder, Rocha & Penterich, 2007).

Ao estudarmos as trés dimensbes das competénciss liggdas a pessoa em
contexto de qualidade, seguimos uma légica quee seualidade. Partimos da percecao das
pessoas para compreendermos a importancia do tomaxXormacdo das competéncias, no
pressuposto de que sédo as pessoas que promoveamdigi@nam a existéncia de meios e
recursos para a acao. Esta ideia parece-nos funti#mpelo facto de serem estas dimensdes
(conhecimento, habilidade e atitude) que criamoaslicdes a realizacdo de um servico, neste
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caso de um servico de qualidade. Alguns autoresideram, igualmente, outras dimensdes
do conceito que de facto ndo foram estudadas. iReferos a dimensao motivacao (querer
fazer) e aos recursos (poder fazer) (Ceitil, 200N9. entanto, alguns aspetos devem ser
refletidos. O processo de aprendizagem quando &dsuemincorporado como um valor a
defender e a amplificar € ele proprio catalisagara novas experiéncias de aprendizagem. A
aprendizagem € uma resposta a vontade da pesseariBsipio que trespassa a formacéo de
adultos aplica-se a este contexto na medida enagjgessoas querem aprender porgue nao
guerem ser excluidas do sistema. E, tal como jdvianteriormente, a qualidade exige o
envolvimento de todos. Mas esse envolvimento, destoacontece porque cada elemento
individualmente, por uma ou por outra razdo, assideseja. Em ambiente de qualidade é
muito importante a motivacdo das pessoas indeptrdente de se tratar de motivacao
intrinseca ou estimulada por elementos externosndieiduo, o que importa € que ela
aconteca, porque mais tarde ou mais cedo, ao @eontai ser reconhecida, promovendo
assim bem-estar e mérito pessoal. A luz dos remsgtdeste estudo é o proprio individuo que
perceciona isso mesmo. Os gestores tém a resplidasabido ‘reconhecimento do mérito’ e
os colaboradores estdo em concordancia com esgzet@®mia e referem que iSso acontece.
Isto mostra que as pessoas, mesmo em situacOepreledizagem nao intencional, elas
formam novas cogni¢des, estimuladas pelo contegttideranca. Os estudos de Lopes &
Baioa (2011) referem-se a este processo de ret@aé® o papel das pessoas e o da lideranca
para a criacdo de uma cultura de confianca na imaygio, como forma de melhorar o
desempenho.

A proposito do que foi dito anteriormente sobre @ivacdo e o envolvimento das
pessoas, podemos referir, por analogia, que agrei@s que se colocam as instituicbes de
ensino superior, derivadas da implementacdo doeBsocde Bolonha, desencadearam a
realizacdo de um conjunto de novas atividades,exugiram formag&o e por conseguinte
aprendizagem por parte de quem tem a responsaldlida as realizar. Mas, isso nao €
suficiente, a resposta a mudanca exige a apremhizaga intervencdo de todos. E, nesse
sentido, aquilo que se constituiu como uma iImpoSEEsSouU a ser um processo endoégeno,
gue se concretiza através da autoavaliacdo onde &stido implicados.

Torna-se, assim, evidente que a ligagao entre cegdonde competéncias individuais
e de grupo e as essenciais de gestdo, promoverdgagem da organizagcdo, num processo

singular pela via da continuidade da resposta aamgadpermanente, a verificacdo e analise, a
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avaliacdo e controlo e a andlise sistematica ddgddores, quer de atividade quer de
resultados; séo estes aspetos que conferem angmilagidade e distingue a GQ de outros
contextos.

As pessoas adquirem conhecimentos pela formacéda, ppética e pela relacéo,
ampliam os seus conhecimentos pela necessidadar despposta aos programas de melhoria
continua e transferem esses conhecimentos peldovieabalho em equipa, aos diferentes
niveis da instituicdo. Neste sentido reconhecemuesuma instituicdo que implemente um
SGQ cria condi¢gbes para uma aproximagdo ao condeitorganizacdo que aprende. Uma
organizacdo que aprende deve ter como objetivosuiraglgmelhorar e transferir
conhecimento, facilitando assim o processo de dmagem individual que promova a
mudanca comportamental e das suas praticas, da @meafletir essa mesma aprendizagem
(Campbell & Cairns, 1994; Garvin, 1998). E, també&moprecer a aquisicdo de competéncias
e a aprendizagem relativa a tudo que diga resgeitarganizacdo (Zarifian, 1995). A
aprendizagem em contexto de qualidade gera novapeténcias, hovos objetivos e novas
motivacfes, que na perspetiva de Frazdo (2009uemfiam o modelo de organizacéo e
realizacdo do trabalho, levando a uma nova cutitganizacional. Também ficou claro que a
GQ através do envolvimento e comprometimento dasqas, que tantas vezes temos
repetido, mas justificavel, com o projeto da instiEio, em coeréncia com o projeto de cada
um, promove a aprendizagem individual e coletighagendo, assim, a linha que separa
agueles que pensam dos que executam (Fleury, 1894¥tir na qualidade &, por ineréncia,
investir nas pessoas e elas reconhecem isso. Aegsereferiram que uma das vantagens da
implementacdo de um SGQ é a promocdo do envolvomdats pessoas e do nivel de
satisfacdo quer, na perspetiva do cliente, quer claboradores, quer, ainda, dos
fornecedores.

Nesta conformidade, parece-nos possivel e desajéeete apliqguem 0s principios
da qualidade as instituicdes de ensino porquelaagao do seu produto € congruente com
esses principios. Se o produto das IES é o conkatinentendido como um processo social,
onde uma série de aspetos do contexto interfere@Qaé a origem desse mesmo
conhecimento. Novos conhecimentos geram novas démpas, que por sua vez induzem
novos processos de aprendizagem, criando uma dia&taimudanca organizacional, que na
perspetiva de Sinkula & Baker (1997), é funcdo fdeeradizagem organizacional. Caan

aplicacao dos principios da GQ as pessoas desenmvalgterminadas competéncias que néao
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s6 promovem as competéncias da organizacdo commnéiguram para um estado de alerta
institucional permanente, favoravel ao atual anmtbigle concorréncia e de competitividade.
A este proposito Lopes & Capricho (2007) referemme @s instituicdes precisam cada vez
mais de pessoas com capacidades empreendedo@gdadras para responder aos desafios
da competitividade, dando énfase a importanciapdandizagem e do conhecimento como
forma de controlar as variaveis de natureza comnazeti

Qualquer SGQ incorpora um programa de melhoriaimoatda qualidade como
forma de responder as expectativas dos clienteagdedores, parceiros e comunidade
envolvente. Este programa é geralmente operaciaaaliatravés de um conjunto de acdes,
de natureza preventiva e corretiva. O “compromgsn a melhoria continua” por parte dos
colaboradores € uma competéncia e um requisitcequelve aspetos da aprendizagem. As
acOes preventivas tém por base a capacidade deidudi conseguir identificar a
possibilidade de poder vir a acontecer um erro.iddara pessoa com base nos conhecimentos
e experiéncias anteriores concebe a¢fes que pes#amo aparecimento desse erro. Isto €, o
sujeito age em funcdo das suas representacdesbereel@xpectativas em relacdo a
acontecimentos futuros (Argyris & Schon, 1978).0Serro vier a verificar-se, significa que
houve um desvio face as expectativas formuladasdi@duo deteta o erro e procura corrigi-
lo através de um processo de aprendizagem, matificas suas estratégias. Este exemplo
pode ilustrar, de alguma forma, o ciclo de apreagbm de Kolb (1973, 1984), especialmente
pela ideia de processo de aprendizagem, que pmerpdriéncia, passando pela reflexdo para
a generalizacdo e de novo a acdo. Mas, isto oeonigel individual, € necesséario que esse
conhecimento seja partilhado e integrado ao nieelcaletivo para que a aprendizagem
organizacional seja efetiva (Argyris & Schon, (1P78to ajuda-nos a compreender que este
processo de aprendizagem pode promover algumaset@énepas ou beneficiar pela presenca
destas, que foram identificadas neste estudo, canifiexibilidade”, a “cooperacdo e
lideranca”, a “iniciativa” e a “eficacia”, sendostas competéncias individuais, promotoras
das competéncias coletivas.

O processo de aprendizagem deve permanecer abertmvas estimulos,
especialmente no ambito da problematica que termwo \abordar, por isso, sintetizando
podemos argumentar de que a qualidade e a aprgadizedo conceitos inextrincaveis, que
potenciam a inovacdo e mudanca. Assim, com bada @assercdo diferenciamos quatro

conceitos, decorrentes desta investigacao.
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1 - Gestdo da Qualidade e aprendizagem organizdcian propria instituicao
aprende a evoluir, a modificar-se e a adaptar-seflggdo das novas realidades, num
processo dinamico e partilhado. Constréi a sua manairavés do registo e arquivo da
informacdo e do seu conhecimento, colocando-o Rosiigdo dos seus colaboradores e da
comunidade. A instituicdo funciona num sistema miicad, adaptando-se continuamente as

alteracGes do meio envolvente.

2 - Gestdo da Qualidade e aprendizagem pektdo: Refere-se ao processo de
aprendizagem que acontece a partir da necessidaglevdlvimento de todos os membros da
organizacdo. A aprendizagem pela lideranca aconitexse dois sentidos. Através dos
contributos que os colaboradores fornecem, peldil@arde responsabilidades, ideias,
experiéncias e saberes com 0s gestores que, paesua@as incorporam nos programas de
melhoria continua. Os gestores e colaboradoresidgme pela partilha de experiéncias uns
dos outros. A lideranca como competéncia promoaprandizagem e o0 conhecimento numa
I6gica de relacdo de pares. Todos incorporam oxipios da qualidade e procuram aplica-
los num processo de partilha permanente, dandmeentultura organizacional. A gestdo no
exercicio de lideranca promove a partilha da misg&éo, objetivos e valores da instituicdo e

0s colaboradores assumem isto como um propositamgimentando assim o sistema.

3 - Gestado da Qualidade e aprendizagem coletiveesgpnde as aprendizagens que
as pessoas fazem em grupo, pela relacdo sociélh@ado objetivos, visdo e missao. As
pessoas aprendem através da troca de experiénesseacialmente, pela complementaridade
e interdependéncia das atividades no processo @didage, onde o0s processos de
comunicacdo assumem um papel determinante. O gappende pelo compromisso que
assume com os valores institucionais, pela coofieragterna e externa, com a melhoria
continua, em suma pelo trabalho em rede que aogesaqualidade proporciona. A
aprendizagem de grupo promove a aprendizagem d@mipagao no sentido da inovacao e

mudancga, criando vantagem competitiva.

4 - Gestdao da Qualidade e aprendizagem individaitendizagem de dominio
pessoal. A pessoa aprende através da consultacdendotos nucleares da qualidade, pelo
cumprimento dos procedimentos e aplicacdo dos ipioxda qualidade, pelo desempenho

das suas funcdes e responsabilidades. Mas tambérogtetooracdo no trabalho (na
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concecgao, realizacéo e avaliagdo), partilha denmdQao, e pela colaboracdo na definicao e
concretizacdo dos objetivos da instituicdo. Deskeva sua aprendizagem num processo
dinamico e criativo, resultando numa maior desteegéficiéncia pessoal. O individuo aprende
a esclarecer e a aprofundar continuamente os wiggbessoais, a concentrar as suas energias,
a desenvolver critérios de resiliéncia e a obsaavaalidade de forma objetiva, numa atitude
de disponibilidade e pré-atividade, através do mesgimento da capacidade de adaptacéo a
diferentes contextos sociais e profissionais.

Na figura que se segue podemos observar esquematit&a 0 modo como se
articulam os diferentes niveis de aprendizagem@dipo de competéncias estudadas.

Figura 18 - Os quatro niveis de aprendizagem de GQ

Nivel A instituicdo
organizacional aprende
i A Todos
Nivel Competéncias
gestao Essenciais aprendem
Nivel O grupo
coletivo Competéncias Coletivas aprende
o.
a : %
3> Competéncias Transversais <
S 2
S %
LA (0]
S 2
e 2,
N [¢)
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Conhecimentos Fundamentais

Tal como ja referido, existe uma relacdo entretasdagens que concetualizam a
aprendizagem e a formacdo de competéncias comoracesso que se desenvolve pelo

‘didlogo’ entre a acéo, a reflexdo e a organizalgiom sistema de gestdo da qualidade. Para
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gue a aprendizagem seja efetiva, as pessoas pnedsaivenciar, refletir, observar e agir.
Como vimos, o ambiente de qualidade é propicioesemvolvimento destas capacidades.
pessoa precisa de se envolver de uma forma espantnaberta, sem se desviar da
experiéncia, devendo ter a capacidade de refletibservar essa experiéncia de varios
prismas.

A GQ promove o conhecimento, as habilidades eiaglas e estas sdo integradas
em percursos de aprendizagem. Assim, podemos @oqukla aprendizagem organizacional
s6 ocorre se houver aprendizagem individual de cadabro da organizacdo, se houver
transferéncia para o grupo (aprendizagem coletimaprporando neste processoiguts e

osoutputsda lideranca, e tudo isto tem de ser refletidmeandria da instituicéo.
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CONCLUSAO

O desenvolvimento deste estudo teve como pringimaddsito identificar o modelo
de relacédo entre as diversas competéncias e gsell @ontributo para a aprendizagem da
organizagéo. Neste sentido estruturamos trés moselgtintos. No primeiro realizamos a
revisdo da literatura que nos permitiu a construddajuadro tedrico da investigacdo. No
segundo desenvolvemos os procedimentos conduckm@sstrucao e validacdo das escalas
de avaliagdo das competéncias e, por ultimo, premog as analises, interpretacdo e
discusséo dos resultados. A nossa preocupacao mEmeacom o rigor e os cuidados nas
opcOes tomadas garantiram coeréncia ao processovestigacdo que agora damos por
concluido. Assim, estas conclusfes tém em contgedégo, a questdo orientadora, 0s
objetivos do estudo e os resultados a que chegabesle ja podemos afirmar que o0s
objetivos delineados foram totalmente atingidossinas como cumpridos todos os
procedimentos e atividades previstas.

O trabalho empirico baseou-se na avaliacdo dostasuj@a investigacdo sobre os
conhecimentos, habilidades e atitudes, onde cada destas dimensdes representou um
conjunto de competéncias de GQ. Os resultadosviesah consisténcia interna, atravées do
coeficiente daalpha, dos instrumentos utilizados permitem-nos afirmae gs inventarios de
guestdes utilizadas possuem boas qualidades pgrocase EACF, 0.92; EACT, 0.89;
EACC, 0.86 e EACEG, 0.96. A validacao das escataavédliacdo, através da analise fatorial
permitiu-nos identificar os conceitos latentesseo contributo para a definigdo dos conceitos
de “conhecimentos fundamentais”, competéncias teagais” e “competéncias coletivas” e
“competéncias essenciais de gestdo”. Esta afirma&cjostificada pela percentagem da
variancia explicada por cada fator. O conjunto fédsres ou dimensdes, para cada escala,
explicam sempre acima de 60% da variancia, valguespodem ser classificados de “muito
bons”. Da aplicacao dos critérios estabelecidos moineacdo das dimensdes, chegamos as
versoes finais das escalas. Assim, a EACF ficouposta por 17 itens, donde resultaram 3
dimensdes: “Missdo e Politica da Instituicdo”; fRfpios de Gestdo da Qualidade “ e
“Organizacéo do Trabalho”. A EACT com 28 itens dimensodes: “Focalizacao no Cliente”;

“Responsabilidade e Compromisso”; “Eficacia Comaaignal’; “Flexibilidade”; “Eficacia”;

233

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnoleglastituto de Educacéo



Henrigiie Péreva Das Competéricias em Gesiao da Yualidade a Aprendizagein Urganizacional

“Cooperacao e Liderancga” e “Iniciativa”. A EACC camm total de 21 itens e 5 dimensdes:
“Formacéao e Aprendizagem”; “Compromisso com os ¥adnstitucionais”; “Comunicacao
Interna”; “Compromisso com a Melhoria”; “TrabalhmdParceria”. Por fim, a EACEG ficou
com 42 itens representados por 5 dimensdes: “Vieddestratégia’, “Planeamento,
Implementagéo e Avaliagdo”; “Lideranca”; “Avaliacd Controlo” e “Desenvolvimento
Humano”.

O estudo das relacdes entre esses conceitos penogicompreender o modelo de
relacdo e o contributo de cada ymer see em conjunto para o desenvolvimento da
aprendizagem organizacional. Os resultados obtido®boram a hipétese de que o nivel de
conhecimentos (EACF), que os individuos possuemresab instituicdo, explica as
competéncias (EACT) a ter em conta para um atemdore qualidade ao cliente, exceto nas
dimensdes “Cooperacao e Lideranca” e Iniciativasddvia, estas duas variaveis em conjunto
(EACF e EACT) explicam os valores da variavel “cet@ncias coletivas” (EACC).

O conceito de “competéncias essenciais de gestdio’uih contributo muito
importante para a compressao da atitude dos pemigs face as competéncias dos gestores,
guando associado as restantes competéncias, legoanrconceito de competéncias de gestao
da qualidade, ficando assim com uma visdo mais &engeste conceito.

Os resultados das analises forneceram evidéncesifias que nos permitem
concluir que o processo inferencial foi indicadoapeesponder aos objetivos deste estudo.
Contudo a sua generalizacdo € complexa, devendisgmwser limitado 0 seu uso a amostras
com carateristicas semelhantes as do present@estud

O estudo das competéncias de GQ permitiu-nos camgee a importancia que o
conhecimento individual das pessoas tem para &aeab de um servico de qualidade ao
cliente, da atitude face as competéncias colettuas se desenvolvem com base em processos
de relagéo interpessoal e de grupo e, como resuitaal, as competéncias organizacionais,
que evidenciam a capacidade de aprendizagem d@sigies. Perante tais indagacfes é
fundamental que todas as pessoas participem atintama gestdo da qualidade. Docentes e
nao docentes precisam de compreender o papel @adiagem na formacdo das suas
competéncias e como é que estas podem contritmairggsacompeténcias organizacionais. As
exigéncias que, no atual momento, o mercado dallralimpde a sociedade transformam-se

rapidamente, impondo novos conhecimentos, habéslacatitudes dos profissionais, dado
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que os fatores criticos de sucesso das instituig@es relacionados com as pessoas e nao
com a tecnologia.

Podemos afirmar que, para a obtencdo destes agosibedricos, foi importante o
rigor que imprimimos ao longo do processo de ingagbo. O quadro concetual e
metodologico foi centrado na identificacdo de iadmres, que pudessem representar
conceitos e que esses conceitos traduzissem cam@stéDesde o inicio deste estudo que
sentimos falta de literatura especifica, de traimlmo ambito da gestdo da qualidade e de
construtos tedricos aplicados neste contexto, n@grerspetiva da formagdo de competéncias
individuais, quer coletivas e organizacionais. Egtastdo criou-nos algumas dificuldades,
nomeadamente na definicdo dos indicadores que gemeepresentar os conceitos teodricos.
Porém, consideramos que este aspeto nos deu ameesmo tendo consciéncia de que é
sempre mais facil ‘seguir' metodologias e modeéddsicos ja validados cientificamente nos
mesmos contextos ou em contextos semelhantes. @ mzdo, foram adotados,
procedimentos metodoldgicos, grupo de discussdmelpale peritos e procedimentos
técnicos, analises estatisticas exploratorias, qua, um lado, foram adequados e
fundamentais e, por outro, poderdo vir a ser miiéds para a orientacdo de investigacdes
futuras. Tomamos a op¢do por um modelo de andlise,a maioria dos autores considera
como um dos mais exigentes, deixando pouca margam gilvidas sobre as evidéncias
encontradas.

Os achados desta investigacdo levaram-nos a comdareea influéncia do
conhecimento no desempenho das competéncias indisié a influéncia destas, para o
desempenho coletivo da organizacdo em contexto udéidgde, dando assim sentido a
designacéao de competéncias organizacionais, giaensam a partir de outros conceitos mais
especificos centrados no individuo e no grupo.<Esém também conclusdes dos estudos de
(Ceitil, 2007) onde “as competéncias se relaciodastamente com o conhecimento (...) as
competéncias individuais influenciam o desempertgietivo da organizagcédo, emergindo um
novo fator de producéo, o capital humano e inted¢t(p.77).

O conceito de competéncia tem vindo progressivagnardacupar um espaco muito
importante de discussao teorica e pratica em disediseas do conhecimento e da atividade
humana. Contudo, este conceito é ainda, para dverstores, alvo de muita controvérsia.

Assim, com a realizac&o deste estudo, foi nosgeogito dar o melhor contributo para
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a compressao da formacao deste conceito de comjzetémm contexto especifico de gestédo
da qualidade. Contexto que se revelou muito f@dila a compreensdo do contributo das
competéncias para a aprendizagem das pessoasrgati&acao como resposta aos desafios
da competitividade. Também o conceito a@mendizagem organizacional precisa de mais
algum tempo para que exista um consenso alargadopgrte dos estudiosos do assunto,
sobre o modo como ela se desenvolve e quais aggagoe a circunscrevem. No entanto, é
consensual que o contexto determina a especifieidagdsa aprendizagem e que esta acontece
ao nivel individual, coletivo e da organizacdo. Aremdizagem organizacional, as
competéncias dos individuos e a gestdo da qualsfmérés conceitos que se relacionam de
forma circular através das experiéncias dos indodd Como resultado desta interacdo as
pessoas reconhecem um conjunto de vantagens damemplacdo de um SGQ, para a
instituicdo, que refletem os conceitos fundamentids modelos de GQ mais recentes,
designados por modelos de exceléncia (ex. modeleFf@M e MEC). A GQ promove a
imagem e os resultados da instituicdo, melhoraganizacdo do trabalho, permite uma
melhoria continua e garante a avaliacdo e contrula relacdo dinamica. As pessoas
reconhecem essas vantagens para diferentes atolazoradores, clientes e fornecedores.

Da concretizagcdo deste estudo emergiram algumasiOgse que Nnos suscitaram
duvidas, que gostariamos de aprofundar, em moméritoes. Assim 0 nosso contributo esta
estruturado em duas linhas orientadoras: uma, teatsarater metodoldgico e outra com uma
vertente mais teorica.

Entendemos que seria interessante realizar umcestm a mesma metodologia,
reunindo no mesmo instrumento as trés escalas hecwnentos, habilidades e atitudes -
proceder a aleatorizacdo dos itens e analise dandionalidade do instrumento. Isto é, sera
gue os itens se agrupam, de forma a corresponderiaveis latentes que agora foram
incluidasa priori nestas trés dimensdes ou fatores?

Uma outra sugestao diz respeito ao facto de teenosntrado fatores com apenas
um item o que criou uma certa redundancia por géolado principio da agregacédo de
variaveis e também pela falta da diversidade dieaddres, que se pretendem para medir a
variavel latente. Assim e tal como aconselham &dlill, (2002), e Fortin, C6té & Filion,
(2009), em futuras investigacoes devem ser melasrad escalas de avaliagdo, no que se

refere a esse aspeto, ndo havendo necessidadardeogos instrumentos.
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Das evidéncias encontradas, das conclusfes esrajdambém, das assercdes que
fomos realizando e, tendo em conta, que as peapoasdem por diversas formas e que essas
aprendizagens resultam, em grande parte, das érpes, das relacdes interpessoais e do
contexto de trabalho seria importante a realizaddoum estudo sobre as percecdes das
pessoas dessas mesmas aprendizagens.

Todas as investigagcdes comportam algum tipo ddadgdes, sejam elas mais de
carater, teorico-metodologicas, conceptuais, étdagprocedimento ou outras. Nao obstante
concordarmos com esta afirmacéo consideramos deesstido, tal como foi desenhado e
desenvolvido, permitiu que, na globalidade, osltados e as argumentagdes produzidas o
tornassem cientificamente consistente.

Também ao nivel metodolégico ndo foram visiveis etsp que pudessem
comprometer o estudo e os seus resultados. Mas) éasabido os resultados de um estudo
desta natureza valem pela forma como é conduzidim fipo de plano ou desenho da
investigacdo e nado tanto pelos resultados em shogedsto €, os resultados desenquadrados
do contexto e das estratégias metodologicas queemsitiram alcancar, ficam desprovidos
dos elementos que levam a sua compreensao egiiza

A um nivel mais teérico podemos referir que o fad® estarmos em pleno
desenvolvimento do processo de avaliacao e actéditao ambito do trabalho desenvolvido
pela A3ES, levou as IES a discutir e a refletiqasstdes da qualidade, podendo, deste modo,
sustentar a formacao de percecdes consonantes GQn a

Pela complementaridade das andlises efetuadasogulevaram a compreensao da
formacao dos conceitos e a ligacao entre elespabse que a aprendizagem organizacional
tem origem na aprendizagem individual e de grupe,&stas se informam mutuamente, e que
uma gestao centrada na lideranca influencia asdizeggens das pessoas, completando assim
o ciclo da aprendizagem que, por sua vez, conéarid® a aprendizagem organizacional.

Por fim, consideramos que o estudo que agora damogerminado foi um meio
pelo qual realizamos um percurso dificil mas rico aprendizagem, no qual, se poderdo

encontrar importantes pontos de reflexdo e de agdiv para a realizacdo de estudos futuros.
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