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Resumo

Este artigo procura contribuir para o conhecimento da importancia que os instrumentos de gestdo e
os sistemas de gestdo da qualidade podem assumir nos contextos organizacionais, sobretudo quando
sao envolvidos, de forma direta e permanente, os atores internos as organizagdes, na discussao e
construgdao dos mecanismos e procedimentos inerentes a implementa¢do do sistema adotado. O
estudo de caso considerado diz respeito a uma instituicdo de ensino superior — o Instituto Politécnico
de Portalegre. A metodologia utilizada centrou-se na aplicagdo de um inquérito por questionario,
dirigido ao universo dos colaboradores internos a organizagdo (docentes e ndo docentes), com
formagdo em auditoria nos sistemas de gestdo da qualidade. Os resultados obtidos confirmam a
hipétese de que a frequéncia de formagdao em auditoria favorece uma postura mais recetiva e
participativa a adogdo e implementagdo mais eficaz de uma cultura profissional convergente com os
objetivos da organizagdo no dominio dos processos de gestdo de qualidade.
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Abstract

The aim of this paper is to show the importance of management instruments and quality management
systems in organizational contexts, especially when the organization actors are involved, directly and
permanently, in the discussion and construction of the mechanisms and procedures inherent to the
implementation of the adopted system. The present case study regards a higher education institution,
the Polytechnic Institute of Portalegre. The adopted methodology was the application of a
questionnaire to the collaborators within the institution (teachers and staff), with auditing formation
in quality management systems. The results confirm the hypothesis that auditing formation
attendance a more receptive and participatory attitude towards adoption and implementation of a
professional culture, converging with the organizational objectives in the quality management
processes.

Keywords: management of organizational performance; quality management systems; internal
auditing; effectiveness; Polytechnic Institute of Portalegre.

1. Introducao

O presente texto tem origem numa investigacdo cujo objetivo central foi o de
identificar as perceg¢des, os modos de apropriacdao e de implementag¢ao do sistema
interno de gestao da qualidade do Instituto Politécnico de Portalegre (IPP) por parte da
equipa de auditores internos desta instituicdo de ensino superior, procurando medir a
influéncia e a eficdcia da formacdo obtida em auditoria, quer na adesdo, quer no
desenvolvimento do respetivo Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ).

Face ao desconhecimento da existéncia de outros estudos similares, que
facilitariam uma analise comparativa, o principal contributo inovador deste trabalho
reside na possibilidade que fornece em demonstrar que a implementac¢ao de processos
de gestdo da qualidade nas organizacGes ganha quando é proporcionada aos seus
colaboradores mecanismos de formag¢ao em auditoria, nomeadamente na NP EN ISO
9001:2008 (IPQ, 2008b) e na NP 4469-1/2008 (IPQ, 2008a).

De um modo especifico, pretende-se investigar se e de que modo a formagao em
auditoria influenciou as praticas profissionais e o0 compromisso com os pressupostos
inerentes ao Sistema Integrado de Gestdo (SIG) implementado no IPP, convidando os
inquiridos a manifestarem as suas opinioes e percecdoes em relacdo a dois momentos:
um primeiro dirigido a fase anterior a frequéncia da formacdo em processos de
auditoria; um segundo momento, apds a frequéncia da mesma formacao.

O texto comega com uma breve revisao da literatura consultada, seguindo-se um

apontamento dirigido a caraterizacdo do SIG do IPP, a exposicdo da metodologia
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utilizada e uma analise dos resultados alcancados. Na conclusdo sdo retomadas as

principais leituras a reter da pesquisa.

2. Revisao da literatura

2.1. Revisao da literatura

Se a estratégia (Mintzberg, 1994) é essencial na gestao e melhoria da performance
organizacional, a gestdo estratégica esta repleta de desafios para os gestores publicos
(Pinto, 2007). Inicialmente é fundamental definir o enquadramento estratégico da
organizacao, devidamente orientado para as necessidades reais (IPP, 2014). Um sistema
de avaliacdo da performance devera estar alinhado com a realidade, com a definicdo de
uma estratégia articulada com os objetivos (Bourne et al.,, 2000). A medi¢do da
performance organizacional é a quantificacdo da eficiéncia/eficacia de aces passadas
(Neely, Adams e Kennerley, 2002: 13), a gestao da performance permite gerir a execuc¢ao
da estratégia, transformando os planos em resultados (Cokins, 2004: 1). Os
instrumentos de gestdao possibilitam esta execug¢do, avaliando e monitorizando a
performance da organizacdo, apresentando-se alguns em seguida.

O Tableau de Bord (TB) surgiu em Franca em 1932 (Malo, 1995, citado em
Bourguignon, Malleret e Ngrreklit, 2004), com o objetivo de aumentar a performance
dos processos de trabalho e originar um aumento produtivo. Epstein e Manzoni (1998)
referem que ndo poderd aplicar-se igualmente em toda a organizacdo e exige um
conjunto de indicadores, para além dos financeiros. O SCOR (Supply Chain Operations
Reference), criado em 1996, é uma referéncia para operacdes da cadeia de
abastecimentos, sendo analisado posteriormente por Wang, Chan e Pauleen (2010),
identificando as suas virtudes e limitacdes. O Navigator (Edvinsson, 1997) assenta a
estratégia na gestdo/valorizacdo do capital intelectual, subdividido em humano e
estrutural. O PMES (Productivity Measurement and Enhancement System) (Pritchard,
1990), destaca uma forma participativa de avaliacao da performance, tendo por base a
teoria do comportamento do trabalho e da motivacdo, com desenvolvimentos
posteriores por Pritchard e Ashwood (2008). O PPS (Performance Pyramid System)
(Lynch e Cross, 1991), é um sistema inter-relacional de diferentes varidveis de

performance, controladas para niveis organizacionais diferentes. O Performance Prism
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(PP), desenvolvido por Neely e Adams (2000), estd organizado na interligacdo das
seguintes perspetivas: “satisfacdo do stakeholder”, “estratégia”, “processos”,
“capacidades” e “contribuicdo do stakeholder”, existindo para cada uma delas uma
questdo chave (Neely, Adams e Kennerley, 2002).

O BSC (Balanced Scorecard) surgiu na década de 1990, desenvolvido por Kaplan e
Norton (1992), no qual a estratégia da organizagdo, através de quatro perspetivas,
alinhada com a missdo/visdo permite obter respostas adequadas, desenvolvida pelos
mesmos autores (Kaplan e Norton, 2001) e no mapa estratégico (Kaplan e Norton, 2000).
Kaplan e Norton (1996) indicam que o BSC aumentou as potencialidades das
organizacdes e melhorou a tomada de decisdo (Kaplan e Norton, 2005). J4 Rohm (2008)
refere que desenvolver o BSC é como juntar pecas de um puzzle; Abran e Buglione
(2003) dizem que constitui uma ferramenta analitica poderosa; Crabtree e DeBusk
(2008) indicam uma associa¢cdo positiva entre o BSC e os retornos esperados dos
stakeholders; enquanto Ittner, Larcker e Randall (2003) alertam para problemas, caso o
BSC nao seja utilizado como um sistema de avaliagao na sua plenitude. Braam e Nijssen
(2004) apontam algumas sugestdes ao modelo; Kaplan (2001) indica como implementar
o BSC nas empresas/instituicdes ndo lucrativas e Niven (2003) refere ser possivel ajusta-

lo ao setor publico.

2.2. A gestao da qualidade

A globalizacdo da economia e a concorréncia (Parasuraman, Zeithaml e Berry,
1985), criaram uma maior atencdo das organizacdes aos seus clientes, a qualidade do
atendimento, servicos e produtos. Longo e Vergueiro (2003) garantem que a gestdo da
gualidade pode representar uma alternativa vidvel e apropriada as exigéncias dos novos
tempos. Surgiram também os padrdes da norma ISO (International Organization for
Standardization) 9000 (I1SO, 2014), para as organizacdes garantirem aos seus clientes a
qualidade nos produtos e servicos vendidos/prestados, promover a normalizacdo e
facilitar a permuta internacional de bens/servigos (Marshall et al., 2006). Rao, Ragu-
Nathan e Solis (1997) referem que a certificacdo da qualidade é um fator decisivo para
guem atua a escala mundial. Feigenbaum (1999) foi o primeiro a tratar a qualidade de

forma sistémica, permitindo ajustar a série 1ISO 9000 (ISO, 2014) a estas novas ideias. A
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norma NP EN ISO 9001 (IPQ, 2008b) define os critérios para um SGQ, confere
certificacao, estd baseada em oito principios, permite as organizagdes atingir niveis de
qualidade superior, com ostentacdo na melhoria continua (Gotzamani e Tsiotras, 2002)
e cria vantagens competitivas (Escanciano, Fernandez e Vasquez, 2001).

No ensino superior, segundo Ball e Eggins (1992) e Newby (1999), torna-se dificil a
implementacgao de sistemas de qualidade, apesar do termo qualidade ser cada vez mais
utilizado, mas apreendido de formas diferentes por cada stakeholder (Saraiva, Alas e
Nogueiro, 2005). No entanto, segundo Terziovski, Power e Sohal (2003), a ISO 9000
origina uma melhoria da performance organizacional. Chow-Chua, Goh e Boon Wan
(2003) referem que garante uma consisténcia de procedimentos de comando/controlo;
Curkovic e Pagell (1999) indicam que pode trazer beneficios, sendo fundamental dar
formacdo adequada a todos os colaboradores envolvidos.

O aumento da eficacia na utilizacdo dos recursos da organizacao para melhorar a
satisfacdo dos clientes, constitui um dos principios decisivos dos sistemas de gestdo da
qualidade, sendo fundamental melhorar continuamente essa mesma eficdcia. A eficacia
significa, neste ambito, a medida em que as atividades planeadas foram realizadas e
conseguidos os resultados planeados.

A organizacao deve determinar os recursos necessarios para implementar e manter
o SGQ, melhorar continuamente a sua eficdcia e aumentar a satisfacdo do cliente. O
pessoal que desempenha trabalho que afeta a conformidade com os requisitos do
produto, deve ter competéncia com base em escolaridade, formacdo, saber fazer e
experiéncia apropriados. Além disso, a organizacdo deve determinar a competéncia
necessaria para esses mesmos colaboradores, sempre que aplicavel, proporcionar
formacgao ou empreender agdes para atingir a competéncia necessaria, avaliar a eficacia
das acGes empreendidas e assegurar que os colaboradores estdo conscientes da
relevancia e da importancia das suas atividades e de como as mesmas contribuem para
serem atingidos os objetivos da qualidade. Devem ser igualmente identificadas as
necessidades de formacdo, associadas aos aspetos da responsabilidade social, ao
respetivo sistema e as normas da qualidade e responsabilidade social. Esta formacao
permite que os colaboradores figuem mais qualificados e aptos para desempenharem
as suas fungdes. E fundamental a existéncia de um plano e programa de formacéo, com

calendarizacdo das acOes e dos recursos necessarios e ser efetuada uma avaliagdo
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continua da mesma com as devidas corre¢des/atualizagdes, de modo a garantir uma
eficacia permanente da formacao.

As auditorias internas sao obrigatdrias e essencialmente Uteis para verificar a
conformidade, os requisitos, mas principalmente para avaliar a eficdcia do sistema e
contribuir para a melhoria continua. S3o realizadas por auditores qualificados, cuja
formagdo/preparagdo prévia contribuem para um processo mais consistente, objetivo e
eficaz, com melhores resultados para a organizacao, pois os planos de acdo decorrentes
das mesmas irdo originar mais e melhores medidas corretivas, com a posterior
verificagdo da eficacia dessas agBes. Todo este processo é suportado pela ISO
19011:2011 (ISO, 2011).

Para aplicacdo da Norma Portuguesa NP 4469-1/2008 (IPQ, 2008a), entende-se
responsabilidade social como as a¢des voluntdrias das organizacdes, tendo em vista a
criacdao e maximizagao dos seus impactes positivos, bem como a redugao ou eliminagao
dos seus impactes negativos.

Tendo como pano de fundo este leque de propostas concetuais, designadamente a
importancia da formacdo nos processos de gestdo da qualidade, a realizacdo do
presente estudo apoia-se precisamente na importancia da formacdo nos processos de
gestao da qualidade, procurando constituir um contributo para o enriquecimento da
literatura sobre esta tematica.

Apresenta-se em seguida, de modo resumido, o processo de construcdao e

implementag¢ao do SIG no IPP.

3. O SIG do IPP: um processo partilhado e implementado em varios
tempos

O SIG do IPP iniciou-se em 2005 com o primeiro encontro de reflexdo interno,
envolvendo elementos representativos de todos os corpos do instituto. Seguiram-se
posteriormente outros momentos de reflexdo que culminaram com a formalizacdo do
inicio da implementacdao do SGQ e do SIG, em 2006. Ainda neste ano foi iniciada a
formacdo dos colaboradores internos, com vista a implementacdo do SGQ.

Em 2007 foi definido como um dos pilares do sistema a implementar o BSC. No ano

seguinte, a organizacdo recebeu o certificado de conformidade pela APCER (Associa¢do
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Portuguesa de Certificagdo), traduzindo-se na primeira Instituicdo Publica de Ensino
Superior a merecer esta distingdo, considerando o ambito alargado da certificagdo. Em
2009 inicia-se a implementacdo do Sistema de Gestdo da Responsabilidade Social
(SGRS), tendo-se obtido a certificagdo em 2011, no dmbito da norma NP 4469-1/2008
(IPQ, 2008a).

Em 2010, na sequéncia da criagdo da Agéncia de Avaliagdao e Acreditagdao do Ensino
Superior (A3ES), iniciou-se o processo de acreditacdo e avaliacdo dos ciclos de estudos.
No ano seguinte, a organizacao foi alvo da primeira renovacao da sua certificacdo pela
APCER, a que se seguiu a certificacdo do SGRS pela mesma entidade (Certificado de
Conformidade com a NP 4469-1/2008).

Nos anos 2011 e seguintes procedeu-se ao alargamento da equipa de auditores
internos, ministrando-se varias acées de formacdo, totalizando atualmente uma bolsa
de 39 auditores, incluindo docentes e colaboradores ndo docentes. Em 2013 foi iniciado
o processo de avaliagdo interna aos ciclos de estudos. Ja em 2014, a organizagao foi
selecionada pela A3ES para participar na auditoria do Sistema Interno da Garantia da
Qualidade (SIGQ), a qual deu origem a um relatério com diversas constatacdes, estando
em preparacdo o respetivo plano de agdo. O SIGQ do IPP foi acreditado com condicdes.

Este processo surgiu num momento coincidente com uma nova reestruturagao do
SGQ da organizacdo, em articulacdo com os referenciais da A3ES, tendo resultado os
seguintes processos nucleares: Atividade Curricular e Apoio ao Estudante, Investigacao
e Desenvolvimento, Oferta Formativa e Rela¢des Externas e Cooperacao; e 0s processos
de suporte: Comunicagdo, Gestdao da Informacao e Gestao de Recursos; e, por fim, um
processo transversal, relativo a Responsabilidade Social.

A lmagem 1 representa o mapa de processos em vigor na instituicdo. O SIG adotado
pelo IPP resulta da integracdo de diversos componentes, sendo o enquadramento
estratégico assente em quatro pilares: o BSC, o SGQ, o SGRS e os sistemas de avaliacdo
de desempenho do pessoal ndo docente e do pessoal docente, tendo como suporte a
sua concretizacdo quatro fatores: equipas de trabalho, sistemas de informacdo,
automatizacdo e comunicacdo. Existe uma estrutura, o Circulo de Progresso, que tem
como missdo gerir o SIG; outra estrutura, o Observatdrio Académico, que
recolhe/fornece dados e elabora estudos/relatérios; e os Grupos de Melhoria Continua

(processos), o elemento chave na busca das melhores praticas e maximizacdo dos
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recursos. Anualmente é efetuada uma andlise critica ao SIG, com o envolvimento de
todos os processos e 6rgaos, cujas decisdes sao contributos para o desenvolvimento do

préprio SIG.
Imagem 1: Mapa de processos do SIG do IPP

Mapeamento dos Processos

Zrvolvidos

PARTES

INTERESSADAS
Sansfditan

Fonte: Manual do Sistema Integrado de Gestdo (IPP, 2014).

Este mapa de processos motivou a realizacdo de um estudo, cujos resultados sdo

apresentados nos capitulos seguintes.

4. Metodologia

A estratégia metodoldgica construida correspondeu a aplicagdo de um inquérito por
questionario on-line, dirigido aos colaboradores do IPP com formagao em auditoria, num
total de 35. Deste universo, foram rececionados 22 questiondrios completos e validados
(taxa de retorno de 63%).

A opcdo pela metodologia quantitativa surgiu como a mais ajustada a natureza do
objeto de estudo e aos objetivos pretendidos. A implementagao desta estratégia

permitiu a equipa de investigadores monitorizar todo o processo de inquiri¢do,
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procurando conferir o maior grau possivel de validade e fiabilidade dos resultados
obtidos.

A estrutura do inquérito combinava questdes de resposta fechada e de resposta
aberta, visando obter contributos sobre o que pensam os inquiridos e como interpretam
as suas praticas profissionais na sequéncia da formacdao em auditoria. Além de uma
carateriza¢do sociografica dos inquiridos, a estrutura do questionario incluia um
conjunto de indicadores organizados num duplo registo: um primeiro orientado para
guestdes que se reportavam ao periodo anterior a formacao em auditoria, visando aferir
elementos que permitissem comparar e confrontar, num segundo registo, a respeito
dos mesmos indicadores, as perceces e os modos de apropriacdo e implementacao,
dos principios e dos objetivos do SIG do IPP, apds a formagao em auditoria.

Importa acrescentar que a estratégia de inquiricdo, contemplando estes dois
momentos/registos temporais (antes e depois da formacgdo) correspondeu a solugdo
encontrada para colmatar a impossibilidade de realizar o processo de inquiricdo antes
da formacdo. Por outro lado, atendendo ao facto da bolsa de auditores da instituicdao
ter frequentado a formacdo em pequenos grupos e em momentos distintos, tal situacdo
impossibilitava, manifestamente, a aplicacdo dos inquéritos antes da formacdo. Assim,
considerou-se que a solugdo encontrada permitiria obter a informagado necessaria face
aos objetivos do estudo.

Paralelamente, convidavam-se os inquiridos a posicionarem-se face a determinados
indicadores, quer enquanto auditores, quer enquanto auditados, com vista a perceber
até que ponto os conhecimentos adquiridos e a sensibilizacdao obtida a partir da
formacdo em auditoria conduziria a uma modificacdo, quer das percecbes, quer das
praticas levadas a cabo no ambito das respetivas atividades profissionais.

Os dados recolhidos foram tratados através do programa SPSS (versdo 19). Do
universo a que se reportam os dados recenseados, procedeu-se apenas a uma analise
descritiva das frequéncias simples, complementada, em alguns casos, com recurso a
alguns cruzamentos de varidveis e indicadores para aprofundamento da andlise. O
processo de inquiricdo decorreu durante duas semanas, no principio do més de maio de
2014.

A caraterizacao da amostra do estudo é a seguinte: colaboradores docentes e ndo

docentes, responderam de forma paritdria ao questiondrio, com uma ligeira
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participacdo mais significativa por parte dos docentes. Na sua grande maioria, a
frequéncia da formagdao em auditoria ocorreu nos trés ultimos anos, entre 2011 e 2013.

Em termos de formacdo académica, 50% tém o grau de licenciatura, destacando-se
um grupo de auditores internos com formag¢dao ao nivel de mestrado (18%) e
doutoramento (27%). As areas de formacdo académica incluem as Ciéncias
Empresariais, as Ciéncias Sociais e Humanas, as Ciéncias da Educacdo, da Saude e do
Ambiente, a Engenharia, a Arquitetura, o Marketing e a Gestao.

A validacdo dos resultados ficou assegurada por via da possibilidade de
monitorizagao interna que se concretizou, beneficiando da proximidade logistica e
institucional entre a equipa de investigadores e o universo de inquiridos. Os resultados
apurados foram objeto de um escrutinio meticuloso e de confronto regular com
informacdo documental, designadamente relatérios internos e analise qualitativa a

respeito da implementac¢ao do SIG da instituicao.

5. Resultados

5.1. Auditores e processos auditados: breve caraterizagao

A maioria dos inquiridos estdo atualmente envolvidos em equipas de auditores,
participando em varios processos de auditoria. De entre os processos considerados, é
possivel observar que sdo os processos nucleares (Atividade Curricular e Apoio ao
Estudante, Oferta Formativa, Investigacdo e Desenvolvimento e Relagdes Externas e
Cooperacao), com doze auditorias; e os processos de suporte (Gestdo de Recursos,
Gestdo da Informacdo e Comunicacdo), com quinze auditorias (Imagem 2), os que
correspondem a um maior numero de auditorias realizadas por parte dos inquiridos.
Destaque-se também o nimero de auditorias realizadas aos ciclos de estudos do IPP.

Em conjunto, estes primeiros dados revelam um grau de envolvimento crescente e

gradual dos auditores internos face aos diversos processos objeto de auditoria.
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Imagem 2: Tipo e nimero de auditorias realizadas (*)

Processos Nucleares Processos de Suporte

m Ciclos de Estudos Processo da Responsabilidade Social

Gestdo do Sistema

(*) Pergunta de resposta multipla.
Fonte: Inquérito aos auditores internos do Instituto Politécnico de Portalegre (IPP, 2014).

5.2. Antes e depois da formagdao em auditoria: o que mudou nas percegdes e nos
modos de apropriacdo e implementagao dos principios e objetivos do SIG do
IPP?

Tomando como fio condutor deste estudo o pressuposto de que o conhecimento
dos principios e dos objetivos dos SGQ e o respetivo envolvimento por parte dos seus
colaboradores, apds a frequéncia de formagcao em auditoria, tende a favorecer uma
postura mais recetiva e participativa a adesdo e implementacao eficaz de uma cultura e
de praticas profissionais convergentes com os principios e objetivos da organizac¢do, os
dados a seguir analisados procuram ilustrar o crescimento gradual de um compromisso
por parte dos colaboradores face ao SIG. Os conteldos da formacdo em auditoria
remetem para as vertentes da norma NP EN ISO 9001:2008 (IPQ, 2008b) e para a NP
4469-1/2008 (IPQ, 2008a), que certificam o IPP, contemplando um conjunto de
conceitos, principios, linhas de orientacdao, documentos de referéncia e procedimentos
de auditoria.

Confrontados com um conjunto de indicadores face aos quais foram questionados,
num primeiro momento em relacdo ao periodo anterior a frequéncia da formagdo em
auditoria e, num segundo momento, apds a frequéncia da mesma formacdo, os

resultados obtidos permitem avancar que o conhecimento obtido durante a formacao
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permitiu consubstanciar uma postura mais recetiva e uma pratica mais eficaz no que
respeita a perce¢do e consequente apropriacdo e implementag¢ao dos principios e
objetivos definidos no ambito do SIG do IPP.

Muito embora os inquiridos tenham assumido que jd conheciam o SIG da
organizacdo previamente a formacdo em auditoria, importa ressalvar que, para a
maioria, o contacto e o conhecimento do sistema tera sido mais significativo a partir do

respetivo envolvimento nos processos de auditoria (Imagem 3).

Imagem 3: Modo de conhecimento do SIG

- Enquanto membro de equipa de um processo

® Enquanto responsavel/gestor de um processo

* Membro do Circulo de progresso

= Desde a implementagdo do sistema

= Enquanto esp. da area e acomp. do proc. junto dos consult. Ext.
* No ambito de uma reunido de trabalho

= Na qualidade de membro de um érgao

Fonte: Inquérito aos auditores internos do Instituto Politécnico de Portalegre (IPP, 2014).

A condicdo de membro de equipa de um processo (nuclear ou de suporte) ou de
responsavel/gestor de processo, constituem as principais vias de conhecimento e
envolvimento no SIG da instituicdo. Daqui decorre uma primeira ilacdo que permite
corroborar parcialmente a hipdtese de partida, a qual procura evidenciar que a
participagdo ativa nos processos tende a aproximar os colaboradores da linguagem, dos
procedimentos e das metas tracadas no ambito do SIG.

Esta leitura surge reforcada quando nos debrucamos sobre o posicionamento
demonstrado pelos inquiridos a respeito de um conjunto de outros indicadores. Quando
convidados a pronunciarem-se sobre o grau de conhecimento dos documentos e

processos do sistema, os inquiridos oscilam entre as categorias “conhecia
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aprofundadamente” e “conhecia superficialmente”, com maior expressao para a
segunda. E o caso do conhecimento manifestado a respeito dos objetivos gerais dos
processos nucleares “oferta formativa”, “investigacdo e desenvolvimento”, “relacées
externas e cooperacao” e do processo de suporte “comunica¢dao”, a par do processo de
“candidatura a certificacdo do SIG pela A3ES”. Paralelamente, importa sublinhar que
alguns dos documentos e processos que configuram o SIG do IPP eram desconhecidos
para um numero nao desprezivel de inquiridos, designadamente alguns dos processos
de suporte.

No que respeita ao grau de relevancia atribuido aos mesmos documentos e
processos, os dados apontam para uma relativa paridade de posi¢cdes entre o “muito
relevante” e o “relevante”, com maior expressao para a primeira categoria. Neste
capitulo, os inquiridos revelam uma apreciacdo globalmente positiva a respeito, quer
dos documentos produzidos no ambito do SIG, quer dos processos que o materializam,
mesmo num periodo anterior a frequéncia da formacdo em auditoria.

De forma a fundamentar uma perspetiva comparativa, balizada em dois momentos
temporais, os inquiridos foram convidados a pronunciarem-se face aos mesmos itens,
considerando o periodo posterior a frequéncia da formacdo em auditoria. Os resultados
apontam para uma dupla andlise. Se no que se refere aos documentos inerentes ao SIG
e a alguns processos nucleares (“atividade curricular e apoio ao estudante”, “oferta
formativa” e “relacGes externas e cooperacdo”) a grande maioria dos inquiridos revela
um grau de conhecimento mais aprofundado, ja no que diz respeito a generalidade dos
processos de suporte e ao processo nuclear da “investigacao e desenvolvimento”, a
categoria de resposta mais expressiva corresponde ao “conhecimento superficial”. A
frequéncia da formac¢do em auditoria terd tido um impacto mais expressivo na mudancga
de opinido por parte dos inquiridos a respeito, tanto dos documentos, como dos
processos inerentes ao SIG, merecendo apreciagdo globalmente muito significativa.

A confirmar ailacdo anterior esta o facto dos inquiridos, quer enquanto auditores,
quer enquanto auditados (como responsaveis/gestores ou membros de equipas de
processos) reconhecerem que a frequéncia da formacdo em auditoria tornou-os mais
exigentes no ambito da respetiva pratica profissional. A Imagem 4 evidencia isso
mesmo, ndo se registando, porém, diferencas em funcdo da condicdo “auditor” ou

“auditado”, o que configura uma percecdo e uma implementacdo dos principios e
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objetivos do SIG independente daquela condicdo. A diferenca de tomada de posicao,
ainda que ligeira, surge por relagdo ao tipo de colaborador, sendo os docentes aqueles
gue reconhecem, de forma mais expressiva, que a formacdo originou um maior grau de

exigéncia e uma maior eficacia na respetiva pratica profissional.

Imagem 4: Grau de exigéncia na pratica profissional apds a formagdo em auditoria
(resultados semelhantes para a condi¢do de “auditor” e de “auditado”)

Fonte: Inquérito aos auditores internos do Instituto Politécnico de Portalegre (IPP, 2014).

Na qualidade de auditor, o grau de importancia atribuido a generalidade dos
documentos e processos, situa-se entre o “muito importante” e o “importante”, com
maior expressao da primeira categoria. S3o os casos relativos aos processos “oferta
formativa” e “atividade curricular”; a “candidatura a certificacdo do SIG pela A3ES”; a
“imagem da organizacdo apds a obtencdo da certificacdo” e a “autoavaliacdo dos ciclos
de estudos”. lgualmente valorizado de forma positiva, mas num patamar menos
expressivo, surgem os “mecanismos de apoio ao estudante”, “os fluxos de mobilidade
de docentes e alunos”, o “desempenho do IPP no dominio da investigacdo e
desenvolvimento”, a “prestacao de servicos de consultoria cientifica a comunidade”, o
“trabalho desenvolvido no dmbito das rela¢Ges externas e cooperacdo”, o “trabalho
desenvolvido no processo da comunicacdao” e as “regras de afiliacdo institucional”.
Ainda na qualidade de auditor é notério o reconhecimento de um conjunto de

mudancas nas praticas profissionais apds a frequéncia da formacdao em auditoria.

Efetivamente, os inquiridos revelam ter aumentado a sua preocupacdo face a um
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conjunto de aspetos, tarefas e compromissos inerentes a sua atividade profissional, com
reflexo nos processos de melhoria de eficiéncia e eficacia da instituicdo. Neste
particular, o destaque vai para os itens “preocupacdo com a normalizacdo de
documentos e procedimentos entre as diferentes unidades organicas”, “normalizagdo
do processo (criacdo e autoavaliagdo de ciclos de estudo)” e “calendarizacdo e
verificagdo do meu trabalho”.

Utilizando o mesmo critério analitico e considerando agora as respostas obtidas
pelos inquiridos na qualidade de auditados, verificam-se algumas diferencas que
importa registar. Em primeiro lugar, o grau de importancia atribuido a um conjunto de
parametros surge de forma mais espartilhada entre as categorias “muito importante”,
“importante” e “pouco importante”, muito embora, na generalidade, a aprecia¢do
manifestada possa ser caraterizada como positiva. Os itens mais valorizados voltam a
ser a “imagem da organizagdo apds a obtencdo da certificacdo”, a “autoavaliagdo dos
ciclos de estudos”, a “atividade curricular”, a “candidatura a certificacdo do SIG pela
A3ES” e “os mecanismos de apoio ao estudante”.

Quanto ao indicador de avaliacdo das “mudancas na pratica profissional no periodo
posterior a formacdo em auditoria, enquanto auditado”, apesar da existéncia de uma
preocupa¢do generalizada em reconhecer que aumentou a preocupa¢do pelos
inquiridos face a um conjunto de procedimentos e tarefas, o numero dos que
consideram ter-se mantido essa preocupagdo apresenta valores, igualmente,
significativos. Recuperando os mesmos parametros descritos atrds é possivel, todavia,
salientar as situagdes “partilhar problemas e solu¢gdes com os colegas das outras
unidades organicas”, a “importancia das auditorias para a melhoria do meu trabalho” e
a “preocupacdo com a normalizacdo de documentos e procedimentos entre as
diferentes unidades organicas” como as que reinem o reconhecimento do aumento de
uma maior preocupacao por parte dos inquiridos, na qualidade de auditados. A
avaliacdo dos restantes procedimentos, tarefas e compromissos de natureza
profissional surge de forma partilhada entre as categorias “aumentou” e “manteve-se”,
atingindo em muitos casos uma situagao paritaria, significando que, pelo menos para
alguns dos colaboradores, hd o reconhecimento de mudangas nas respetivas praticas
profissionais, tendo aumentado essa preocupac¢ao apds a frequéncia da formagao em

auditoria.
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No computo geral, é possivel sublinhar alguns pontos de chegada que permitem
confirmar a hipdtese de estudo subjacente a esta pesquisa. Se por um lado a
generalidade dos colaboradores docentes e ndo docentes revelam ndo ser o SIG um
tema desconhecido no decurso da sua atividade profissional, a informagao empirica
recolhida converge para a conclusdao de que a frequéncia da formacdao em auditoria
proporcionou um conjunto de conhecimentos e permitiu valorizar os principios, os
objetivos e os contelddos decorrentes do SIG do IPP, elementos que se traduziram,

posteriormente, em praticas profissionais mais informadas e eficazes.

6. Conclusao

Este estudo mostra que a formacao especifica em processos de auditoria, por parte
dos colaboradores internos de uma qualquer organizacdo, constitui um instrumento
relevante, ndo sé para o envolvimento mais ativo por parte dos mesmos colaboradores,
mas, também por se revelar uma ferramenta eficaz para ultrapassar as resisténcias a
mudanca que, muitas vezes, caraterizam os processos de alteracdo de rotinas de
trabalho e de praticas profissionais em diversos contextos organizacionais. No caso aqui
vertente, pudemos comprovar efetivamente que a formacdo obtida pelos auditores
internos os tornou mais atentos, participativos e defensores dos processos de melhoria
da qualidade no interior da prépria instituicao.

Com efeito, os dados recolhidos e analisados a partir do inquérito dirigido aos
auditores internos do IPP, complementados posteriormente com recurso a uma analise
de pendor qualitativo, proporcionada pelo conhecimento decorrente do processo de
acompanhamento do sistema integrado de gestdo na organiza¢ao desde a sua origem e
com base em documentos internos (balancos, relatérios e reflexdes partilhadas)
permitem avancar, com propriedade, a ideia de que n3do sé a formagao ministrada aos
colaboradores internos se mostrou como um valioso mecanismo de envolvimento nos
processos de garantia da qualidade, como possibilitou a conclusao de que os respetivos
colaboradores internos estao recetivos as exigéncias que a adog¢do de um SIG implica,
construindo sobre ele um conjunto de perce¢des positivas e incorporando um conjunto

de dispositivos e de praticas com reflexo no seu quotidiano profissional.
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A comprovar esta ilagdo acresce o facto de, no seguimento de cada formagdo de
auditores, verificar-se uma disseminag¢ao e uma melhoria na aplica¢cdo das metodologias
de planeamento, medicdo, avaliacdo e correcdo. Efetivamente, foi possivel implementar
uma metodologia que permitiu efetuar as autoavaliagdes dos ciclos de estudo e
estabelecer procedimentos para a criacdo e revisao dos mesmos ciclos de estudos. Estas
duas ferramentas contribuiram de forma decisiva para a melhoria dos processos
“atividade curricular” e “oferta formativa”, pelo envolvimento gradual de docentes e
o6rgdos que a sua implementacdo promoveu. As apreciacbes, em tom positivo,
manifestadas pelos inquiridos, de acordo com os dados estatisticos apurados,
confirmam esta leitura.

Apds uma maior assimilacdo e consolidagdo dos conhecimentos adquiridos na
formacdo de auditores, foi igualmente possivel concretizar, implementar e desenvolver
um conjunto de processos, procedimentos e documentos que comprovadamente
contribuiram para uma melhoria global do funcionamento dos servicos,
orgdos/estruturas e da proépria instituicdo. Entre estes destacam-se, relativamente aos
processos operacionais/nucleares: a implementacdo do Dossier-Técnico Pedagdgico em
todas as unidades orgéanicas do IPP e a uniformizacdo da ficha de unidade curricular, ao
nivel do processo da Atividade Curricular e Apoio ao Estudante; a definicao da politica
de internacionalizacdo, ao nivel do processo das Rela¢bes Externas e Cooperacdo; a
constituicdao dos nucleos de investigacdao, a definicdo da politica de investigacdo e o
acréscimo da prestacdo de servicos de Laboratérios, ao nivel do processo da
Investigacao e Desenvolvimento.

Relativamente aos processos de suporte é de realcar a nova metodologia na
construcdo e desenvolvimento do plano de formagao interno e do planeamento dos
meios e tarefas afetos a Manutencdo, ao nivel do processo de Gestdo de Recursos, a
definicdo e implementacgdo do plano de comunicacao global do IPP e uma divulgacao
mais articulada e harmonizada em todo o IPP, ao nivel do processo da Comunicacao.

Um outro aspeto que importa enaltecer é o facto de que existe atualmente um
maior envolvimento e participacdo dos 6rgdos e estruturas no SIG e uma maior
integracao desta componente no funcionamento regular e discussdes inerentes. Isto
aplica-se igualmente aos alunos, dos quais um grupo de 16 teve recentemente formacao

em auditorias e nas normas da Qualidade e Responsabilidade Social, sendo que irdo
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integrar ja em 2015, como auditores observadores, as equipas relativas as auditorias
internas ao Sistema de Gestdo da Qualidade e da Responsabilidade Social.

No dmbito da reestruturacdo do SGQ da organizacao, a qual foi efetuada em estreita
articulagdo com os referenciais da A3ES, foi evidente que o maior conhecimento e
experiéncia, em parte decorrente do processo de formacdo de auditores, permitiu uma
adequada implementacao e concretizagdao desta reorganizagao, relativamente aos
novos processos constituidos, em termos de objetivos, matriz, indicadores,
documentacdo de suporte e envolvimento/participacdo das equipas de primeira linha e
dos restantes colaboradores que nao pertencem diretamente aos grupos de Melhoria
Continua, conseguindo-se assim uma maior agilizacdo do sistema e uma maior
orientagdo para os resultados. Este trabalho também contribuiu significativamente para
uma melhor preparacdo do processo de autoavaliacdo do Sistema Interno de Garantia
da Qualidade, para a posterior auditoria realizada pela A3ES e para a elaboragdo do
respetivo plano de acdo, na sequéncia das constatacoes do relatério apresentado.

Em termos de limitagdes reconhecidas a este estudo aponta-se, talvez, o facto das
respostas obtidas nao coincidirem com a totalidade do universo de potenciais
respondentes, situacdo que pode ser obviada em processos similares e a replicar
noutros contextos organizacionais, com mais tempo e com uma mais eficaz estratégia
de sensibilizacao.

O potencial de recomendagdes que este trabalho proporciona, bem como alguns
pontos criticos que identifica, residem na importancia que os processos de formacdo em
auditoria podem ter como ferramentas eficazes de envolvimento dos colaboradores
internos de uma organizacdo nos processos de implementacdo de SIG, sobretudo
guando estes provém de diferentes areas de formacao disciplinar, alguns dos quais nao
estdo familiarizados com as linguagens, com os procedimentos e com os objetivos dos
mesmos sistemas. O ndao envolvimento dos colaboradores internos neste tipo de
processos tende a constituir um foco de resisténcia e de reserva face a implementacao
de qualquer SGQ, podendo comprometer, em ultima andlise, os seus objetivos e a
esperada melhoria dos resultados da prdpria organizacdo, constituindo-se como o
principal ponto critico a ter em conta.

Para finalizar, importa referir que, conforme demonstrado, a criacdo de

mecanismos de formacdo em auditoria interna, dirigidos aos respetivos colaboradores,
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constitui um instrumento eficaz a implementacao de processos de Gestao da Qualidade,
permitindo ultrapassar alguns possiveis constrangimentos que possam ocorrer no
interior das organizacdes, assentes em posturas e praticas profissionais conservadoras,
passivas e pouco recetivas a mudanca. Este estudo procura constituir um contributo
para ultrapassar estas situacdes, evidenciando as vantagens dos processos de formacao

em auditoria, no ambito da implementac¢do de SGQ.
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