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Resumo: Uma das condi¢gdes que mais influencia a competitividade entre as
instituicdbes de ensino é a qualidade. Sendo a sociedade cada vez mais exi-
gente é necessario medir e avalia-la. A utilizagdo de uma ferramenta de auto-
-avaliagéo, desenvolvida ao nivel da Unidao Europeia, a Common Assessment
Framework (CAF), que teve como modelo de origem o European Foundation
for Quality Management (EFQM), veio permitir a medicdo da qualidade dos
servigos prestados na administragéo publica.

Este estudo apresenta os diversos aspectos referentes a tematica da quali-
dade, o modelo CAF e os principais resultados obtidos num inquérito, junto de
algumas partes interessadas dos servicos em analise na organizagdo em
estudo (alunos, colaboradores e gestores).

Dos resultados obtidos retiraram-se alguns pontos fortes, enunciaram-se
diversos pontos fracos e propuseram-se sugestées de melhoria para o servigo
em estudo. Neste sentido, este trabalho apresenta um diagnéstico para os
Servicos Académicos da Universidade de Evora, através de alguns critérios
dos meios do modelo CAF. A utilizagdo da CAF sera entdo uma ferramenta
que esse servigo pode implementar, de modo a conhecer-se melhor e mover-
-se no caminho da qualidade.

Palavras-chave: Qualidade, Common Assessment Framework (CAF), grau de
satisfagcdo, avaliagdo da qualidade.
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1. Conceito geral de qualidade

A qualidade € um tema que é abordado, desde ha alguns anos, por varios auto-
res. Inicialmente surgiu nos Estados Unidos da América tendo sido posteriormente
exportada para o Japao, onde adquire outra dimens&o, permitindo a reconstituicao
da industria japonesa do pos-guerra.

Apesar da qualidade apresentar varias dimensdes, como sejam a assisténcia e
caracteristicas técnicas e funcionais de um produto/servigo, a aparéncia estética, o
preco, a segurancga, o servico, o ambiente, entre outras, reconhece-se que a quali-
dade tem uma componente subjectiva, por vezes dificil ou mesmo com grande difi-
culdade de medigdo com precisédo, pelo que & imperativo que seja objectivada e
quantificada de forma que seja mensuravel, de outro modo nio sera passivel de
controlo (Pires, 2004).

Neste sentido, existem varias definicdes de qualidade, que n&o concorrem entre si,
ao invés disso complementam-se, num sentido Unico de busca incessante pela excelén-
cia. A definicdo de qualidade depende de quem a define e com que interesse o faz.

Perante toda esta subjectividade na definigdo do conceito de qualidade, torna-se
imprescindivel iniciar este estudo por uma harmonizagao, identificacéo e clarificagao
desses mesmos conceitos, com o objectivo de fundamentar todo o trabalho de
investigagéo realizado, permitindo, assim, conhecer a sua importancia e esclarecer
todos os aspectos relacionados com o tema.

Qualidade € um termo utilizado em excesso e que entra com facilidade na comu-
nicagdo dos individuos, nas relagdes entre clientes e empresas, na comparagao
entre empresas, servigos, enfim, na sociedade em geral. E um conceito de largo
espectro de significados e utilizagdes, mas de dificil definicdo, por se tratar de algo
complexo e de dificil consenso. Para Anténio e Teixeira (2007) «As definicbes habi-
tuais de qualidade enfatizam uma das trés perspectivas de desenvolvimento do pro-
duto ou servigo [...] — Processo — Resultados — Consequéncias». O Quadro 1, adaptado
da mesma obra, apresenta uma sintese de diversas definicdes de qualidade, segundo
o autor e a perspectiva de desenvolvimento dos produtos ou servigos.

Apés todas estas definicbes de qualidade, que se complementam e convergem
para o alcance da exceléncia, questiona-se: qual sera o denominador comum?
Quem exige qualidade séo os diversos stakeholders (consumidores, produtores, for-
necedores, sociedade em geral, ou seja, todas as partes interessadas). Neste sentido, as
organizagdes trabalham para eles e estes experimentam, no dia a dia, os resultados
dessas exigéncias de qualidade pretendidas e produzidas, através dos produtos e/ou
servigos que adquirem/consomem. Pode afirmar-se entdo, perante tais factos, que o
denominador comum das varias definicdes de qualidade é o factor «pessoas».
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Quadro 1 - Sintese das definicdes de qualidade
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Autor Definigcéo de qualidade Perspectiva
Shewart (1939) E algo subjectivo e objectivo. Consequéncias
Feigenbaum E uma forma de gest&o e deve incorporar a participagéo Processo
(1949) de todos e ser orientada para os clientes.

Silva (1955) Aquilo que caracteriza uma pessoa ou coisa Consequéncias
que a distingue das outras
Crosby (1979) Conformidade com os requisitos Resultados
Ishikawa (1985) Auséncia de variagéo nas caracteristicas da qualidade. | Resultados
Shingo (1986) Processo de monitorizagéo continua Processo
e instrumentagéo de feedback potencial.
Taguchi (1986) A perda que um produto causa a sociedade depois Consequéncias
de ser expedido e n&o as perdas causadas por
fungdes intrinsecas.
Juran (1988) Adaptagdo ao uso Consequéncias
Peters (1989) Nunca se alcanga mas deve ser incessantemente Resultados
procurada, em fungéo de e para o cliente
Moller (1992) A qualidade do produto ndo deve ser o enfoque Processo
da questdo mas sim os recursos humanos.
Deming (1992) O processo que conduz a resultados através Processo
de produtos/servigos que possam ser vendidos
a consumidores que ficardo satisfeitos.
Tribus (1993) E o que torna possivel a um consumidor Consequéncias
ter uma paixao pelo produto ou servigo.
ISO 8402 (1994) A totalidade das caracteristicas de uma entidade. Resultados
ISO 9000 (2000) Grau de satisfagédo de requisitos dado Consequéncias
por um conjunto de caracteristicas intrinsecas
Associagao E a totalidade das caracteristicas de um produto Resultados
Portuguesa para ou servigo que determinam a sua aptidao
a Qualidade (APQ) | para satisfazer uma dada necessidade.
American Society | Qualidade é a totalidade das caracteristicas Resultados

for Quality Control
(ASQC)

de um produto ou servigo que o capacitam
para satisfazer determinadas necessidades.

Alguns autores defendem que existem duas correntes de abordagem para a
definicdo de qualidade: uma orientada para uma perspectiva de gestdo e outra para
uma perspectiva critica do conceito. Na primeira, que refere a perspectiva gestiona-
ria, sdo apontadas quatro abordagens baseadas no produto, na produc¢éo, no valor
e, por ultimo, no utilizador. Na segunda, que inclui a perspectiva critica, sdo basea-
das numa aproximacgao transcendental, construtivista social, discursiva e de slogan.
O Quadro 2 apresenta uma sintese das diversas abordagens ao conceito de quali-
dade numa perspectiva gestionaria e critica.

Teresa Nogueiro o
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Quadro 2 - Sintese das abordagens a definicao de qualidade numa perspectiva
gestionaria e numa perspectiva critica (continua)

g Caracteristica Perspectiva Dificuldade E
3 2
<
A qualidade é uma caracteristica Objectiva Nem sempre
precisa e mensuravel. A diferenga | (mede-se pela existe uma
de qualidade faz com que os observagao de correspondéncia
g produtos e servigos sejam capazes | quantidades de | clara entre
3 de proporcionar experiéncias caracteristicas os atributos
5 |diferentes e ao fazé-lo, de irem de qualidade do produto -
2 |ao encontro das diferentes especificas e a qualidade. g
© | hecessidades dos e fiabilidade 2
® | compradores/consumidores. na execugao das
% Qualidade é fazer produtos, especificagdes)
m | cujas caracteristicas mensuraveis,
correspondem aos requisitos
necessarios para satisfazer
0 consumidor.
@ A qualidade é o grau de Centra-se
E o | conformidade de um produto com na eficiéncia <
= '@ | asua concepgéo ou especificacao. e ndo na eficacia. | ©
% 2 | Para o consumidor, a qualidade 3
o g_ de um produto/servigo constitui Sz
g © | uma percepgao subjectiva €53
& g e a conformidade com as 8 2
& ° especifica¢gdes desempenha por = =
e @ | vezes apenas um papel menor na 2
3 s influéncia sobre tais percepgdes. o
3 Qualidade é fabricar produtos o
o e/ou servigos isentos de erros.
=
El;J_ A qualidade é o grau de exceléncia | Subjectiva Abordagem R
& S | aum precgo aceitavel ou o controlo | (a qualidade de dificil g
s C | da variabilidade a um custo ¢é inerente aplicagéo =
2 | aceitavel. Tenta relacionar dois ao utilizador SE
« | conceitos distintos: qualidade do produto que 29
® | e prego, tendo como resultado tem exigéncias <
% um conceito hibrido de exceléncia | e desejos .5'
m |alcangavel. Qualidade percebida diferentes) &
em funcéo da relagéo custo/preco.
g A qualidade é a capacidade Agregar §
g de satisfazer ou exceder preferéncias %' S
= | os desejos e necessidades e distinguir £G
2 | de umindividuo. Qualidade atributos que =2
< | é fazer produtos e/ou servigos maximizam -g w
8 | adequados ao seu propésito. a satisfacéo. g g
3 S <
7] w3
© [0)
© o
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Perspectivas criticas da qualidade

= =
S 8
S Caracteristica Perspectiva Dificuldade E
o >
g <
A qualidade é sin6nima Subjectiva Abordagem
de exceléncia inata. A qualidade (A qualidade com pouca
S | é universal e absolutamente ndo pode ser orientacao
é reconhecivel mas, também definida,... pratica. >
S |escapaa defini¢bes precisas nem é s
Qg |ea medigbes. A qualidade pensamento o
S € um fendbmeno incorporado nem matéria,
= | n&o se podendo abordar através mas sabe-se
da cognicdo. E algo que nao que existe)
se define.
A qualidade é algo em construgdo, | A qualidade
um processo para o qual néo reside
© | contribuem um grande ndmero no produto
'g de partes mas cujos efeitos ou servico mas
@ | sao dificeis de prever é construida
2 | ou controlar & distancia através
2 de relatos feitos —
=] por agentes
2 poderosos
S (clientes,
o gestores de topo
e organismos de
certificagéo)
A qualidade reside na linguagem. | A linguagem
€ o ponto central
da construgao
g social
4 da qualidade.
é E enfatizada a -
&) interdependéncia
entre linguagem,
poder
e realidade.
S | Aqualidade da a iluséo
& | de significado unitario adoptado
? por todos na organizagéo — -
o

Fonte: Adaptado de Antonio e Teixeira (2007:32), Lopes e Capricho (2007) e Carvalho et al. (2006).
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A qualidade é um tema que se mantém actual. Trata-se de um factor de vanta-
gem competitiva que pode ser aproveitado pelas instituicdes no sentido de se afirma-
rem num mundo mais exigente e em constante evolugdo. Cada vez mais, a quali-
dade assume uma importancia decisiva como um dos factores dinamicos de compe-
titividade e &, indubitavelmente, um dos pilares fundamentais para a construgédo do
sucesso das organizagdes.

As instituicbes publicas tém perante a sociedade uma responsabilidade acres-
cida. Ndo devem so6 satisfazer o cliente. O seu proposito é servi-lo nas suas neces-
sidades, como é o caso da educagédo e da saude, duas caréncias essenciais na
sociedade actual. Por outro lado, a satisfacdo do cliente é, hoje em dia, um dos
objectivos que qualquer organismo publico pretende alcangar.

2. O modelo Common Assessment
Framework (CAF)

A implementacdo de um processo de mudanga numa organizagédo €, de uma
forma geral, uma tarefa dificil. Actualmente, uma das grandes vantagens competiti-
vas de uma organizacao &, entre outras, a aposta na qualidade dos servigos presta-
dos. No entanto, para que se possa aferir a qualidade de um servico ha que avaliar/medir
essa suposta vantagem. Os organismos publicos também devem ser avaliados em
termos de qualidade, para que prestem aos seus clientes um servi¢o de qualidade.

A European Foundation for Quality Management (EFQM), criada em 1988 por 14
grandes empresas europeias, com o apoio da Comissdo Europeia, veio a imple-
mentar, em 1991, o Prémio Europeu de Qualidade destinado a premiar empresas
europeias de exceléncia. Foi durante a presidéncia austriaca (1998), que os respon-
saveis das Administragcdes Publicas dos varios Estados-membros da Unido Europeia
assumiram o compromisso de se desenvolver um projecto no ambito da Gestao da
Qualidade, com o objectivo de criar uma Estrutura Comum de Auto-avaliagéo ou o
Common Assessment Framework (CAF).
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O modelo de avaliagdo CAF é uma ferramenta de auto-avaliagdo simples e facil
de aplicar a qualquer organismo da Administragdo Publica, com resultados praticos
bem definidos e Uteis.

O modelo CAF é, entdo, uma ferramenta de Gestao pela Qualidade considerada
de natureza evolutiva e que tem vindo a ser utilizada de forma crescente nos paises
da Unido Europeia. Num estudo realizado pela European Institute of Public Adminis-
tration (EIPA), em 2003, verificou-se que a CAF ja teria sido aplicada em cerca de
500 organizagbes, em 22 paises europeus. Neste sentido, pode dizer-se que as
organizagdes comegaram a aderir recentemente aos principios da qualidade de
forma significativa, nomeadamente a partir da década de 90 do século passado
(Lopes e Capricho, 2007).

O Modelo CAF assenta numa estrutura constituida por nove critérios, que devem
ser considerados numa analise organizacional, cinco de meios (que respeitam ao
que a organizagéo faz) e quatro de resultados (que respeitam aos resultados que a
organizagéo pretende alcangar). Cada critério tem varios niveis de avaliagdo opcio-
nais e sub-critérios que integram esses mesmos critérios, permitindo o reconheci-
mento das questdes primordiais da avaliagdo. A Figura 1 apresenta esse instru-
mento de auto-avaliagao.

Figura 1 — Esquema de apresentacao do modelo CAF

Estrutura da CAF
MEIOS RESULTADOS
Resultados

Pessoas relativos
a5 Pessoas

P!nmmnto Hemivados
Lideranca e Processos o‘::aos Desempenho-
- Estratégia | Csdboveenses || -chave.

APRENDIZAGEM E INOVACAD

Fonte: DGEAP (2007).
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Para uma auto-avaliacdo eficaz utilizando a Estrutura Comum de Avaliagéo
(CAF), deve-se ter em conta algumas etapas no momento do planeamento da auto-
-avaliagdo, de modo a ser optimizado o valor da avaliagdo (DGAP, 2005). A Figura 2
apresenta essas etapas de aplicagdo do modelo CAF.

Considerando que a gestédo da qualidade tem como objectivo primordial mobilizar
0s conhecimentos existentes dentro das organizagdes e que, as teorias da qualidade
sdo aplicaveis quer numa organizagéo industrial, quer numa organizagéo do sector
dos servigos (Anténio e Teixeira, 2007), qualquer instituicdo publica, ao aplicar o
modelo CAF, aprende a utilizar um modelo de analise organizacional, a aplicar de
forma continua e sistematica exercicios de auto-avaliagdo, a desenvolver uma cul-
tura de servigo publico orientado para a lideranga e a incrementar a gestao estraté-
gica baseada na qualificagéo e responsabilizagdo das pessoas. Considerando estes
aspectos, optou-se por realizar este trabalho nos Servicos Académicos da Universi-
dade de Evora, de modo a que este servico funcionasse como piloto no processo de
implementacao da melhoria continua na organizagao em estudo.

3. Metodologia aplicada

Para os Servigos Académicos (SAC) da Universidade de Evora, como um servico
de «front-office», era fundamental a sua avaliagédo pelos seus utentes e colaborado-
res, dado servir uma comunidade bastante vasta dentro da organizagéo, desde alu-
nos, pessoal docente e ndo docente, gestores e administradores, entre outros.

Num processo de auto-avaliagcdo € fundamental que todas as partes envolvidas
sejam ouvidas. Neste estudo e no processo de recolha de informagéo optou-se pela
aplicagdo de questionarios estruturados, sob a forma de inquérito de opinido, por
constituir uma fonte privilegiada de informagéo.

Com o objectivo de efectuar o diagnéstico dos Servigos Académicos da Universi-
dade de Evora junto dos colaboradores e gestores, avaliar os processos desenvolvi-
dos nesse servigo, bem como avaliar o grau de satisfagdo dos alunos e dos colabo-
radores, relacionado com a qualidade dos servigos prestados, foram aplicados trés
questionarios: um de satisfagdo aos estudantes de licenciatura inscritos na Universi-
dade de Evora no ano lectivo 2006/2007, um questionario de diagndstico e de satis-
fagédo aos colaboradores internos e um questionario de diagnéstico aos gestores dos
SAC.
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Figura 2 — Etapas de aplicacdo do modelo CAF

32 Etapa: Utilizagao

12 Etapa: Organizagao
do processo de auto-
avaliagao

dos resultados

1. Estabelecer prioridades

para o processo de 1. Obter o compromisso do
melhoria dirigente e explicar o
pr de auto-avaliaga
2. Desenvolver e ) ;
implementar um 2. Designar um lider para
plano de melhoria a equipa de auto-
avaliagcao

3. Criar a equipa da auto-
avaliagao

3. Monitorizar os
progressos e repetir a
auto-avaliagao

4. Informar a equipa da
auto-avaliagao sobre
o que fazer e como
deve fazer

1. Iniciar a avaliagao
individual

2. Obter um consenso ’

2° Etapa: Implementagao
do processo de auto-
avaliacdo

Fonte: Adaptado de DGAP (2005).

Definiram-se como populag¢des-alvo os alunos de licenciatura, por estes consti-
tuirem um dos maiores grupos de clientes destes Servicos, os colaboradores inter-
nos e os gestores dos SAC.

Nos cursos de licenciatura da Universidade de Evora, no ano lectivo 2006/2007,
estavam inscritos 5276 individuos, tendo sido essa a base para extracgdo da amos-
tra. No que respeita aos colaboradores e gestores dos Servigos Académicos, os
questionarios foram aplicados a totalidade das suas popula¢des. O Quadro 3 apre-

senta de forma sistematizada as populagdes, o local de aplicagdo dos questionarios
e o periodo estudo.

Teresa Nogueiro ® Margarida Saraiva
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Quadro 3 - Populagdes-alvo, populacées, local de aplicacao de questionarios,
periodo de estudo

= ~ Local de aplicagéo de Periodo de
Populagao-alvo Populagao R
questionarios estudo

Alunos de licenciatura 5276 Edificios do «Campus» Maio
da Universidade de Evora da Universidade de Evora e Junho
inscritos no ano lectivo de 2007
2006/2007
Gestores dos Servigos 5 Edificio Santo Agostinho Outubro
Académicos da Universidade da Universidade de Evora e Novembro
de Evora de 2007
Colaboradores nao docentes 17 Edificio Santo Agostinho Outubro
dos Servigos Académicos da Universidade de Evora e Novembro
da Universidade de Evora de 2007

Os questionarios foram elaborados com base nos modelos disponibilizados pela
Direccédo Geral da Administracdo e Emprego Publico (DGAEP), tendo sido adapta-
dos, consoante os fins necessarios, a organizagao e a realidade da investigacéo.

Foram distribuidos aos alunos 1000 questionarios de satisfagéo, tendo sido obti-
das 896 respostas validas, ou seja, uma taxa de resposta de 89,6%. Estes questio-
narios foram aplicados em sala de aula e o critério de selecgéo utilizado foi a disci-
plina que tivesse o maior nimero de alunos inscritos, mas nao inferior a 20 alunos,
por cada curso de licenciatura. Aos colaboradores internos dos SAC foram aplicados
17 questionarios de diagnoéstico e satisfagdo, a que corresponde a totalidade dos
colaboradores. Foram obtidas 15 respostas validas, o que perfaz uma taxa de res-
posta de 88,24%. No que respeita aos gestores dos SAC foi aplicado um questiona-
rio de diagnostico a totalidade da populagéo, registando-se uma taxa de resposta de
80%.

Os questionarios respeitantes aos colaboradores e gestores dos SAC foram apli-
cados no local de trabalho dos mesmos o que podera ter condicionado de certa
forma a obtencéo de respostas a determinadas questdes. Na elaboragéo dos trés
questionarios optou-se por se formular questdes fechadas, mistas e/ou abertas e
foram aplicados quatro critérios de meios do modelo Common Assessment Frame-
work (CAF), nomeadamente a lideranga, o planeamento e estratégia, a gestéo das
pessoas e, por ultimo, a gestdo dos processos e da mudancga. A Figura 3 apresenta
o0 Modelo genérico adoptado para este trabalho.



QUALIDADE E O MODELO COMMON ASSESSMENT FRAMEWORK (CAF) 231

Figura 3 — Modelo genérico

MEIOS . RESULTADOS N
o Resultados
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Gestao dos Resultados Resultados de
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Eftalegia Mudanga 03 -chave
cidaddosclientes
Pdrcerias e Impacto na
Rcursos Socedade
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vy v

45 e o 55 o)

Autoavaliacao (Grau de ¢do)
Servigos Académicos da Universidade de Evora

Pontos fortes
\ Qualidade

Servigos Académicos da
Pontos fracos —®  Universidade de Evora

> Melhorias

Com o critério da lideranga pretende-se diagnosticar e avaliar como os dirigentes
desenvolvem acgbes e comportamentos na implementacao do sistema de gestédo da
organizagdo. No que respeita ao planeamento e estratégia, o interesse centra-se em
saber como a organizagdo implementa a sua missao e visdo, diagnosticando se a
estratégia é suportada em politicas, planos, objectivos e processos adequados. O
critério da gestdo das pessoas é o suporte e a vantagem competitiva das organiza-
¢Oes, pelo que se torna crucial diagnosticar como a organizacéo gere, desenvolve e
liberta o conhecimento e todo o potencial das pessoas e, por fim avaliar o grau de
satisfagdo das mesmas. Com o critério da gestdo dos processos e da mudanga pre-
tende-se diagnosticar e avaliar os processos, como a organizagédo concebe, gere e
melhora os seus processos.

A analise destes quatro critérios dos meios do modelo CAF foi feita tendo como
objectivo a obtencdo de pontos fortes, pontos fracos e ac¢des de melhoria que pos-
sam levar os Servicos Académicos da Universidade de Evora a conhecerem-se
melhor, de modo a caminharem em direcgéo a qualidade.

Teresa Nogueiro ®» Margarida Saraiva
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4. Resultados obtidos

Quanto aos resultados obtidos, destacam-se alguns, nomeadamente o facto da
populagdo dos alunos de licenciatura da Universidade de Evora ser maioritariamente
jovem e solteira, do sexo feminino e estudante regular. Mostram-se maioritariamente
satisfeitos com o desempenho dos servigos académicos e com a imagem global
transmitida. Revelaram-se ainda, de uma forma geral, satisfeitos com as acessibili-
dades, produtos e servigos prestados. Ha, no entanto, alguns servigos perante os
quais ndo manifestam opinido talvez por desconhecimento da sua existéncia ou por
nunca os terem utilizado.

Em termos de caracterizacdo das populacdes, verifica-se que o pessoal que tra-
balha nos SAC é maioritariamente do sexo feminino, casado e com uma média de
idades de 36 anos. Os colaboradores dos servicos académicos tém-se mantido ao
longo dos anos e foram admitidos maioritariamente para a integracédo directa neste
servigo apos admisséo. Os gestores foram colocados nos SAC, na sua maioria, vin-
dos de outros servigos da Universidade de Evora. Quer as populagdes dos gestores
quer as dos colaboradores s&o academicamente qualificadas.

4.1. Resultados obtidos junto dos colaboradores

Os colaboradores dos SAC consideram o seu director um bom lider, embora nao
promova nem financie acgdes de formagdo para a melhoria do desempenho organi-
zacional e também néo debata com as pessoas sobre o seu desempenho individual.
Ainda existem alguns que consideram n&o haver lideranca através do exemplo. Os
colaboradores dos SAC néo participam no processo de elaboragdo do plano de acti-
vidades nem na estratégia, quer para a Universidade de Evora quer para os SAC.
Nao ha negociacgao relativamente aos objectivos e prioridades do sector a que per-
tencem. Apesar de tudo, emitem a sua opinido porque consideram que é importante.

A implementacdo do planeamento e da estratégia nos SAC é algo deficiente,
pois ndo promove o envolvimento de todos. Parecem ter bons procedimentos para
acolhimento e integragcéo dos colaboradores, necessitando no entanto de melhoria.
Ha muito a fazer no campo da gestao e desenvolvimento de carreiras e também no
da formagdo. Os colaboradores ndo parecem estar muito abertos a responder a
estas questdes por falta de interesse, motivagédo ou qualquer outro factor que ao ser
enunciado nao deixaria de ser especulativo.
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O envolvimento das pessoas através do dialogo e da delegacéo de responsabili-
dades pode considerar-se como um ponto fraco dos SAC, uma vez que a autonomia
para o desempenho das actividades ndo parece ser suficiente; ndo sdo delegadas
responsabilidades nos colaboradores e apenas ha mecanismos de envolvimento das
pessoas através da comunicagéo interna e consenso entre colaboradores e gestor,
sobre os objectivos a atingir pelo departamento.

Os colaboradores consideram que a imagem global dos SAC ¢ boa, no entanto,
ha dois pontos fracos que é necessario melhorar com maior preméncia: atendimento
telefénico e envio de formularios por via electronica. Sentem ainda a necessidade de
uma maior modernizagao eficiente e de qualidade e mais meios técnicos e recursos
humanos com formagdo. Embora insatisfeitos na globalidade, consideram ser
necessario melhorar o papel dos SAC na sociedade. A gestao e o sistema de gestao
precisam ser melhorados com maior urgéncia no campo dos sistemas de recompen-
sas, implementacéo e aplicagdo do sistema de avaliagéo, incluindo a definicdo dos
objectivos individuais e partilhados.

Encontram-se, na generalidade, satisfeitos com as condi¢des de trabalho. Ape-
nas existe como ponto fraco, a inexisténcia de igualdade de oportunidades nos pro-
cessos de promocgdo. O grau de satisfagdo neste capitulo ndo € muito elevado,
devendo os SAC colocarem-se em «estado de alerta» nas questées da politica de
recursos humanos existentes nos SAC e nas oportunidades criadas para o desen-
volvimento de novas competéncias.

N&o se encontram motivados para uma aprendizagem continua ao longo da vida,
nem s&o adeptos de mudangas tendo, no entanto, especial apre¢o por desenvolver
trabalhos em equipa. Ha que encontrar estratégias de motivagéo para levar os cola-
boradores a enveredarem pela Aprendizagem ao Longo da Vida, de vital importancia
para as organizagdes.

Os equipamentos satisfazem quem os utiliza havendo, no entanto, necessidade
de melhoria ao nivel das condigbes de servicos. As condi¢gdes de higiene e segu-
ranca devem ser também alvo de intervengdo. Os estilos de lideranga do gestor de
topo e dos gestores intermédios sédo diferentes, verificando-se que existe um maior
grau de satisfagdo com os gestores intermédios. Esta ocorréncia pode dever-se ao
facto destes se encontrarem mais proximos dos colaboradores.

4.2. Resultados obtidos junto dos gestores

Ao nivel da avaliagao feita pelos gestores, o sistema de gestdo deve ser alvo de
um trabalho de estudo, avaliagdo e implementagdo mais cuidado, uma vez que fal-
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tam mecanismos e sistemas importantes, mensuraveis, de avaliagdo e de gestédo da
qualidade total. O estilo de lideranca apresentado por cada gestor motiva os colabo-
radores. Os gestores nado participam no processo de mudanga do sector que gerem.
Cabe ao gestor a implementacéo das iniciativas que este considerar relevantes para
a motivagéo dos colaboradores e dos incentivos que promovam a criatividade e o
desempenho das pessoas.

Os SAC utilizam os mecanismos apropriados para desenvolver, rever e actuali-
zar o planeamento e a estratégia. Os gestores destes servicos, para implementagéo
do planeamento e estratégia para o sector que gerem, utilizam em simultaneo, varias
medidas. A medida comum a todos € a da definicdo de responsabilidades. Ao nivel
dos SAC sao necessarios mais colaboradores. Existem mecanismos para reconhe-
cimento de desempenhos excepcionais. Ha sintonia entre o planeamento, gestéo e
melhoria dos recursos humanos e, o planeamento e estratégia definidos para os
sectores. Embora ndo de forma muito clara e explicita, e ainda algo incipiente, os
SAC identificam, desenvolvem e usam as competéncias das pessoas em articulagdo
com os objectivos e metas organizacionais, individuais e de grupo.

Verifica-se um certo envolvimento das pessoas na definicdo de planos e estraté-
gias para o sector onde trabalham com a responsabilizacdo das mesmas. N&o ha
identificacdo de medidas de melhoria dos processos. Existe avaliagdo dos novos
procedimentos, critério que se constitui como um ponto fraco dos SAC. O facto de
nao haver uma cultura de resisténcia a mudancga, deve ser aproveitada para a
implementacdo de praticas de mudanca. A utilizagdo do benchmarking esta por
explorar. Para que a modernizagdo dos sectores ocorra, € necessario dota-los dos
meios essenciais e envolvendo todas as partes no processo. A avaliagdo do pro-
cesso de modernizag&o deve ser clara, objectiva e mensuravel.

4.3. Opiniao dos colaboradores versus gestores

Ao cruzar as opinides dos colaboradores e dos gestores relativamente a varias
questdes, verifica-se que existe ainda um caminho a percorrer sobre a forma como
os lideres da organizagdo desenvolvem e prosseguem a missdo, a visdo e os valo-
res necessarios que sustentardo a longo prazo o sucesso dos SAC. Devem ser
melhorados os processos de comunicagéo, o envolvimento das partes interessadas
na formulagdo da misséo, visdo e valores. Ha que estabelecer claramente quais os
valores e os codigos de conduta da organizagdo. E necessario que o estabeleci-
mento de objectivos estratégicos (médio prazo) e operacionais (curto prazo) e as
accoes derivem da transformacao da visdo e da propria misséo.
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A partir dos dados recolhidos nos diversos questionarios de satisfagcao e de diag-
néstico, aplicados junto dos alunos, colaboradores e gestores dos Servigos Acadé-
micos da Universidade de Evora, pode-se completar o modelo genérico elaborado
para este estudo (ver Figura 4).

5. Consideracoes finais

Com este trabalho e ao pretender-se elaborar um diagnéstico para os Servigos
Académicos (SAC) da Universidade de Evora, dos resultados obtidos no inquérito
pode concluir-se que, ainda que resumidamente, a missao e a visao da universidade
séo conhecidas e percebidas por todos os respondentes e também que os gestores
séo receptivos a mudanca ao contrario dos colaboradores, que funcionam como bar-
reira @ mudancga. Existe uma boa lideranga, ndo se verificando, no entanto, o envol-
vimento de todos na negociagéo de objectivos, a participacdo dos colaboradores no
planeamento ou na definigdo da estratégia dos servigos. Ndo existe uma clara dele-
gacao de responsabilidades das chefias nos seus colaboradores. A participagéo dos
gestores nos processos de mudancga ndo parece ser uma prioridade. Falta a motiva-
¢ao para a aprendizagem continua através da participagdo em ac¢des de formacgao.

Assim, os SAC dispdem agora de alguns indicadores para melhorar a imagem,
acessibilidades e a prestacéo de servigo. E este o caminho certo para prosseguirem
na implementagdo de melhorias, sabendo exactamente para onde pretendem ir € o
que pretendem alcancar: a exceléncia dos servigos prestados.

E importante salientar algumas limitagdes que este estudo apresenta, nomeada-
mente a limitacdo temporal e a escassez de Recursos Humanos, o que permitiu
apenas a aplicagéo de alguns questionarios e ndo a totalidade dos sugeridos pela
DGEAP. Neste sentido, este estudo podera ser ainda aplicado junto dos docentes e
dos colaboradores nao docentes da Universidade de Evora ou nos outros servigcos
dessa instituigdo ou analogamente noutros Servigos Académicos de outros estabe-
lecimentos de ensino superior, com a finalidade de efectuar comparagao e de realgar
as vantagens da utilizagéo de boas praticas.
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Figura 4 — Modelo de auto-avaliagdo dos SAC da UE
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Profunda reforma logistica;
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— = Melhor e maior divulgagao de datas limites importantes e de outras informagdes;
®  Disponibilizagéo dos horéarios lectivos antes do inicio do periodo de inscrigéo;
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pos-laborais;

Melhoria das instalagdes e mobiliario, com acesso para os deficientes motores;
®  Descentralizagdo do servico (um gabinete em cada edificio);
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resolugé@o de um problema;

Divulgag&o dos Servigos que prestam.
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