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Resumo

Face a integracdo no sistema de ensino superior portugués, o Ensino Superior Militar,
tem vindo progressivamente a efetuar reformas ao nivel das suas estruturas, nomeadamente
ao nivel do Instituto Universitario Militar e do seu modelo de governacéo.

Deste modo, o tema Qualidade, ganha maior relevancia, tornando valor acrescentado
propor um modelo para a implementacéo do Sistema de Gestéo da Qualidade, recorrendo a
ferramenta de autoavaliacdo CAF, dentro daquilo que é o atual contexto de governacédo do
Instituto, em consequéncia das alteracdes legislativas que se verificaram apds a aplicacao do
processo de Bolonha e da avaliagéo e certificagdo por parte da A3ES.

Recorrendo a um raciocinio dedutivo e uma estratégia de investigagdo mista,
alavancada na pesquisa documental e inquéritos por questionarios, foi realizado um estudo
de caso com uma abordagem comparativa ao caso de sucesso do Sistema de Gestdo da
Qualidade do ISCSP-UL.isboa.

Nesta conformidade, foi possivel aferir o grau de satisfacdo dos colaboradores,
identificar pontos fortes e areas a melhorar no Sistema Interno de Garantia da Qualidade do
Instituto Universitario Militar o qual sera alvo de processo de reavaliacdo da acreditacdo em

breve, fator que adensa a importancia do estudo que aqui se apresenta.

Palavras-chave: Governanga Publica, Qualidade, CAF — Common Assessment

Framework, Sistema de Gestdo da Qualidade, Instituto Universitario Militar
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Abstract

The Military higher education, as it integrates into the Portuguese higher education
system, has been implementing reforms at different levels of its structure, namely in the
Military University Institute and in its governance model.

As such, quality as a subject gains an increased relevance, being of benefit to
recommend a module to implement a Quality Management System. The use of CAF self-
assessment tool is proposed in the context of what is currently the Institute governance
model, consequence of the legislative changes that took place after the Bologna process and
after A3ES evaluation and certification.

Applying deductive reasoning and a combined investigation strategy based on
documental research and surveys, a case study was carried out through a comparative
approach with the success case that is the ISCSP-ULisboa Quality Management System.

With such an approach, it was possible to assess the level of employee satisfaction, to
identify strong points and areas needing improvement in the current Military University
Institute Internal Quality Assurance System, which will soon go through an accreditation

reevaluation process.

Keywords: Public governance, Quality, CAF — Common Assessment Framework,

Quality Management System, Military University Institute
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1.  Introducgéo

A governanca € um modelo de governacgdo de cariz democratico que assenta numa
regulacao politica das relacbes, entre entidades das administracdes publicas, mercado e
parceiros sociais. Pode-se dizer que hoje, as boas praticas de governacao publica estdo a ser,
ou ja foram adotadas pelas entidades publicas em geral e pelas instituicdes Universitarias em
particular, tendo em vista a melhoria continua do funcionamento das institui¢des (Rodrigues,
2011).

Hoje, vivemos num mundo extremamente dinamico e globalizado, em que assistimos
a significativas alteragdes em termos politico-sociais, culturais e tecnoldgicos, o que leva a
uma maior interdependéncia entre os diversos atores e sociedades, impondo novos desafios
a atividade dos Estados e a atividade dos organismos. Estas alteracGes, obrigam a que os
organismos publicos adotem mais e melhores praticas de governanca, acolhendo os
designios dos modelos de governagdo que melhor se adaptam a sua tipologia (Rodrigues,
2011)

E importante, modernizar os processos tradicionais das organizagdes, para que estes
se tornem mais eficientes e acessiveis as suas partes interessadas (stakeholders), contudo, as
organizacBes ndo deixam de ter os seus fatores distintivos, as suas proprias regras, 0S seus
métodos e a sua cultura.

Assim, é possivel dizer, que a qualidade e a lideranca tém um papel importante na
estrutura das organizacdes, e consequentemente do Instituto Universitario Militar (IUM),
dada a necessidade de uma articulacdo e cooperacdo constante entre os 6rgdos que o
compdem. O desempenho do IUM, depende, ainda, da aplicacdo da legislacdo proveniente
da Reforma de Bolonha (adaptada ao ensino militar), tal como aconteceu nas restantes
Universidades.

O UM, tem como um dos seus objetivos® a criagdo de procedimentos e instrumentos
de avaliacdo interna e de garantia da qualidade, baseados em padrBes nacionais e
internacionais. Para tal, é essencial existir uma articulacdo entre a gestdo estratégica e o
sistema de gestdo da qualidade da organizagdo no seu modelo de governanca publica.

Nos dltimos trinta anos, assistiu-se a varias reformas nas Instituicdes de Ensino
Superior, mas é em 2005, ap6s Portugal ter aderido ao Processo de Bolonha, que se encetou
um processo de avaliagdo do Sistema de Ensino Superior nacional, com um pedido a

Organizacao para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) de uma avaliacdo

1 Capitulo 11, Art°3, alinea b) do Decreto-Lei n.° 249/2015, de 28 de outubro
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global do Sistema de Ensino Superior. Apds a avaliacdo, foi publicado um relatério em 2006,
no qual consta que as mudangas introduzidas pelo Processo de Bolonha séo consideradas
uma oportunidade inédita para as instituicdes promoverem a qualidade do ensino (Moreira
& Pereira, 2012).

Assim, foi aprovado o Regime Juridico da Avaliagdo da Qualidade do Ensino
Superior?, diploma que visa a criagdo de um sistema de avaliagdo, compativel com boas
praticas internacionais, definicdo e aplicacdo dos parametros de desempenho e a qualidade
do desempenho dos estabelecimentos de ensino superior, cuja a avaliacdo é obrigatéria e
serve de base ao processo de acreditacdo das instituicbes (avaliagdo da qualidade dos
estabelecimentos de ensino e suas unidades organicas) e dos seus ciclos de estudo.

Em 23 de agosto de 2007 o Conselho de Ministros aprovou o Decreto-Lei® que cria a
Agéncia de Avaliacdo e Acreditacio do Ensino Superior (A3ES), instituida por
recomendacgdo da European Association For Quality in Higher Education (ENQA). E
responsabilidade da A3ES, além da avaliacdo e acreditacdo de instituicdes e cursos, a
garantia da qualidade do sistema de ensino e a insercdo de Portugal no sistema europeu de
qualidade do ensino superior.

Por conseguinte, o Ensino Superior Militar (ESM) portugués tem registado uma
profunda reforma ao longo dos ultimos anos tanto a nivel da sua estrutura como dos ciclos
de estudo e em 2015, foi aprovado o diploma* que veio estabelecer a nova organica do ESM
e o Estatuto do Instituto Universitario Militar (IUM), visando a sua afirmacédo no sistema de
ensino superior portugués. O IUM, estd, assim, também sujeito a acreditacdo e avaliacdo da
qualidade pela A3ES.

A preocupacdo com a qualidade tem vindo a alterar ao longo dos anos. Se antes era
um conceito mais voltado para o setor da industria e da producéo, hoje em dia é preocupacao
tanto de organismos publicos como privados. A sociedade, tem vindo a desenvolver
expetativas cada vez mais elevadas, relativamente aos resultados, levando os organismos a
desenvolver estratégias para alcancarem a qualidade (implementando Sistemas de Gestdo da
Qualidade) e a certificacdo dos seus servicos (Antonio, Teixeira, & Rosa, 2019).

A criagdo da A3ES, Unica entidade em Portugal com competéncia para a creditacdo de
ciclos de estudo, levou as Instituices de Ensino Superior (IES), e consequentemente o IUM

a alterar os seus habitos institucionais para garantirem a qualidade dos seus servicos, criando

2 ei n.° 38/2007, de 16 de agosto
3 Decreto-Lei n.° 369/2007, de 5 de novembro
4 Decreto-Lei n.° 249/2015, de 28 de outubro
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0 seu proprio Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) ou adequando 0s processos para
cumprir as exigéncias da A3ES (Santos V., 2013).

A presente investigacdo visa, em contexto académico e do ponto de vista institucional
(dentro daquilo que s&o as boas praticas de governacao do IUM) propor a implementacéo do
Sistema de Gestdo da Qualidade no IUM, uma vez inserido no Sistema de ensino superior
portugués, com as devidas adaptacOes as Forgas Armadas e a Guarda Nacional Republicana
e gozar de autonomia cientifica, pedagdgica, administrativa e disciplinar®.

Para a prossecucdo destes desideratos, sera proposto um modelo de SGQ adequado ao
Ensino Superior Militar (ESM), recorrendo a uma ferramenta de autoavaliacdo, a Common
Assessment Framework (CAF) e fazendo uma analise comparativa com 0 caso de sucesso
de implementacdo do SGQ no Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas (ISCSP) da
Universidade de Lisboa. Sera ainda efetuado, um diagnostico junto dos colaboradores sobre
o0 grau de satisfagdo com as politicas de qualidade do IUM e na identificacdo de areas de
melhoria dos parametros avaliados.

A motivacdo para a escolha deste tema baseou-se nos seguintes pontos (IUM, 2019):

— apretensdo de adquirir mais conhecimentos na area de gestao da qualidade por ser
do interesse da autora;

— dado a literatura defender que a qualidade pode constituir-se como um fator critico
de sucesso de uma organizacao;

— 0o crescente aumento de organismos certificados em qualidade, faz acreditar que a
certificacdo dos servicos, pode estar relacionado com um melhor desempenho das
organizagoes.

O objeto de estudo do presente Trabalho de Investigacao Individual é 0 SGQ do IUM,
enguanto parte integrante do atual modelo de governacdo do IUM, e sera delimitado em trés
dominios: (i) contetdo, foca-se no modelo de SGQ do IUM enquadrado no contexto do
modelo de governacdo do IUM; (ii) espaco, restringido a estrutura do IUM sediada em
Pedroucos; (iii) tempo, centra-se no periodo atual (Santos & Lima, 2019).

O objetivo deste estudo, é propor um modelo para a implementacdo do SGQ,
recorrendo & ferramenta de autoavaliacdo CAF dentro do atual contexto de governagdo do
IUM. Para conseguir cumprir com o objetivo geral da investigacdo, é necessario atingir 0s

seguintes objetivos especificos (OE):

S Capitulo 1, Art.° 4 e 5 do Decreto-Lei n.° 249/2015, de 28 de outubro
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OE 1 Identificar a Estrutura de Governagdo do IUM no ambito dos modelos de
governanca publica.

OE 2 Caracterizar 0s requisitos essenciais em que assenta o SGQ.

OE 3 Avaliar o comprometimento dos colaboradores do IUM com a politica de
qualidade da organizacdo e identificacdo de areas de melhoria.

O problema em investigagdo assume-se como elemento fundamental, uma vez que
dele derivam a formulagéo da Questdo Central (QC) e respetivas Questdes Derivadas (QD),
consideradas elementos chave deste processo (Santos, 2016), como tal, para alcancar o OG
definido, foi formulada a seguinte QC: Que modelo de SGQ o IUM deve implementar,
recorrendo a ferramenta de autoavaliacdo CAF, no seu atual contexto de governagdo?

A partir do objetivo geral e respetivos objetivos especificos, atendendo a questdo
central, foram elencadas as seguintes questdes derivadas:

QD 1Qual o enquadramento conceptual do IUM no ambito dos modelos de

governanca publica?

QD 2Quais os requisitos essenciais para a implementacdo de um SGQ?

QD 3Qual o grau de satisfacdo dos colaboradores com as politicas de qualidade do
IUM, bem como é&reas de melhoria a ter em consideracdo no processo de
implementacéo de um SGS?

Baseado no raciocinio dedutivo, caracterizou-se os modelos de governacao publica, 0s
modelos de SGQ, de modo a viabilizar a analise das influéncias e implica¢6es nos modelos
de SGQ a propor. Para tal, seguiu-se uma estratégia de investigacdo mista, conferindo uma
maior flexibilidade na recolha de dados para a prossecucao dos objetivos deste trabalho.

Tendo em consideracdo o objeto de estudo, a investigacdo teve em linha 4 etapas, sob
a forma de capitulos (corpo do trabalho), que sdo precedidos por uma introducéo e sucedidos
pelas conclusdes.

Na primeira etapa, é feito o enquadramento tedrico sobre Governanga Publica e os
modelos de governacdo, governacdo das IES e o modelo de gestdo do desempenho
organizacional, sustentado na analise documental.

A segunda etapa, é destinada a revisdo conceptual sobre a Qualidade, os SGQ e
apresentado o caso de sucesso de implementacdo do SGQ no ISCSP que conta com trés
certificacOes, sustentado na anélise documental e entrevistas exploratorias.

Na terceira etapa, é feita a apresentacdo do modelo de gestéo da Qualidade CAF, como

ferramenta para efetuar a autoavaliacdo dos servicos, sustentado na analise documental.
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Na quarta etapa, é feito o enquadramento metodoldgico apresentagdo do Estudo de
Caso, é feita a analise dos inquéritos por questionarios e é feita a apresentacdo da proposta
do modelo de SGQ a implementar no ITUM, sustentado em entrevista exploratdria, na analise

documental e inquéritos por questionarios.
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2.  Governanca Publica e modelos de governagéo

O presente estudo encontra-se inserido no ambito do Curso de Estado-Maior Conjunto
(CEMC) e ao nivel do seu enquadramento encontra-se no dominio de investigacdo dos
Elementos Nucleares das Ciéncias Militares, na area de estudo das ciéncias da gestdo —
gestdo das organizagoes, “resultante do estudo e da investigagdo metodica e sistematica da
realidade e que procura abranger a compreens&o das causas e das leis que regem; determinam
e influenciam os fenémenos observados” (IUM, 2019).

Nos tempos modernos, o termo “governagdo” tornou-se algo mais do que direcdo. E
um conceito multidimensional, para o qual ndo é facil encontrar uma defini¢do que retna
consensos e como tal, 0 conceito expandiu-se e hoje encontra-se em diferentes dominios,
como no que se refere a empresas privadas - governagdo corporativa, ou na administracdo
publica - governacao publica (Cepiku, 2006).

A governagdo publica é um campo interdisciplinar de estudo centrado nas relagdes de
poder entre as autoridades governamentais e requer que haja uma identificacdo e articulagéo
das definicbes de responsabilidade, uma compreensdo das relacBes entre as partes
interessadas (stakeholders) e a sustentacdo da gestdo. Para tal, é importante ter presente 0s
trés elementos que nos remetem para as qualidades pessoais dos colaboradores da
organizacdo — lideranca, integridade e compromisso e os trés elementos que sdo produto das
estratégias, dos sistemas e dos processos estabelecidos — responsabilidade, integracdo e
transparéncia (Marques, 2007).

A literatura anglo-saxdnica, € uma das mais ricas em governacao publica, destacando-
se autores como Rhodes (2010), que assume como caracteristica distintiva da governacao
publica o papel central desempenhado pelas redes, em que as organizacdes publicas e
privadas interdependentes trocam diferentes tipos de recursos e partilham objetivos.

Assim, para Bovaird e Loeffler (2016), os modelos de governagdo organizam-se de
trés formas: hierarquia (com uma abordagem Neo Weberiana — mantém a hierarquia, mas
enfatiza a gestao profissional), mercados (com uma abordagem de competicéo e incentivos
ao desempenho — New Public Management) e Redes (com foco na salvaguarda do valor
publico — Open Goverment).

Por outro lado, segundo Pollitt e Bouckaert (2011) os modelos principais sdo a New
Public Management, o Estado Neo Weberiano, Redes e Governanga, conforme € possivel

comparar no Quadro 1 que a seguir se apresenta.
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Quadro 1 - Modelos de Pollitt e Bouckaert

Modelo Principal Reivindicacio Mecanismos de coordenacio
. . Governo mais eficiente e mais responsivo ao Tipo-mercado e quase-mercados;
New Public ) ) . N . _
consumidor por via da introdugio de métodos de  Indicadores de desempenho;
Management = L P
gestio (negocio) Objetivos;
. Modermizar o aparelho estatal tradicional para que  Autoridade exercida atraveés de
Estado Neo . . . . . . ; L.
. ele se torne mais profissional, mais eficiente emais  uma hierarquia disciplinada de
Weberiano . e L .
sensivel aos cidadios. funcionarios imparciais.
Tornar o governo mais informado, mais flexivel e = Redes de participantes
Redes menos exclusivo trabalhando através de redes interessados (stakeholders)
automatizadas, em vez de hierarquias. interdependentes entre si.
Tornar o governo mais eficaz e legitimo, inclmndo Fedes de parceria entre os
Governanca uma gama mais ampla de atores sociais tanto na = participantes interessados
formulagdo como na implementacio de politicas. (stakeholders)

Fonte: traduzido de (Pollitt & Bouckaert, 2011)

Conforme refere Santos (2019), os modelos de governacdo refletem formas de
organizacdo distintas, ndo havendo consenso quanto as caracteristicas e tipologias de cada
modelo, pelo que, a parte de tipologias especificas, € possivel “organizar” os modelos da
seguinte forma:

— Modelos tradicionais: modelo profissional Weberiano (burocracia);

— Modelos gestionarios: Reinventing Goverment e New Public Management;

— Modelos pds-gestionarios: New Public Service, modelos governanca (de redes
e democratica) e New-Weberian State.

Assim, podemos concluir, que o modelo de governacéo do IUM, assenta nos modelos
pOs-gestionarios, numa abordagem Neo Weberiana, dado que exerce uma autoridade através
de uma hierarquia disciplinada e regulamentada que procura a modernizagao para se tornar
mais eficiente (Drechsler & Kattel, 2008).

2.1. Governacéo nas Instituicdes de Ensino Superior

Nas ultimas décadas, tem-se assistido a algumas alteracfes no percurso de ensino
superior. No entanto, o termo governanca, referido no ponto anterior, “ndo tem sido muito
usado quando se trata da educagéo superior em Portugal” (Pedrosa, Santos, Mano, & Gaspar,
2012). A governanga no ensino superior, “traduz as estruturas, processos ¢ atividades que
estédo envolvidos no planeamento e diregéo das instituicdes e das pessoas que trabalham no
ensino superior” (Fielden, 2008).

Nesta perspetiva, Amaral (2010) advoga que o modelo tradicional (burocrata) da
governagao universitaria tem sofrido “criticas ferozes” e € “insensivel as necessidades da

sociedade e incapaz de evitar a diminuicao da qualidade de ensino e da investigagao”,
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devendo para tal seguir outras linhas de governacao, a par do que tem sido feito em muitos
paises.

Por sua vez, segundo Santos (2013), as IES tém tido a preocupacéo de vir alterando os
préprios modelos de governacdo, nomeadamente a nivel dos processos internos e com a
preocupacdo das novas exigéncias de performance, que sdo medidas através de critérios de
eficiéncia, eficdcia e qualidade. Esta situacdo, também é motivada pelo Standards and
Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area® da ENQA, que
foi aprovado em maio de 2005 pelos paises subscritores da Declaracdo de Bolonha, e que
apresenta sete principios para a implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade do
ensino nas IES:

i. politica e procedimentos de garantia de qualidade internos;
ii. aprovacdo e acompanhamento permanente e revisdo periodica dos cursos;
iii. avaliacdo dos estudantes;
iv. garantia de qualidade do pessoal docente;
V. recursos de aprendizagem e apoio ao estudante;
vi. sistema de informacéo;
vii. informacéo publica.

Por tudo isto, as IES tém vindo a utilizar os mecanismos necessarios para que através de
modelos internos de governacgao, que promovam a garantia da qualidade e lhes permita prestarem
um servico que se adapte cada vez mais as necessidades do publico alvo, conforme

esquematizado na Figura 1.

Entidades
Reguladaras Cesemvnbiments Sustentivel
inciecele do Conkscimanin
D= rvandii e v Reghanad
Comgetitividade

AulcnOmE
Preabiao de Conlas
'raraaTenin
Garertis de Qualdeds

Socledade

Prastasicdo Sandgn
Adapragho d modana
Ixtratagin Iratfucicnal

Partil de Resparmabilidace

Estrutiona Intermna de
G MACHD

Figura 1 - Modelo de Andlise da Governagdo no ambito do ES
Fonte: (Lourenco, 2017)

® Normas e boas praticas para a garantia da qualidade na area do Ensino Superior Europeu
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2.2. Modelo de gestdo do desempenho organizacional

Os modelos de gestdo de desempenho (modelos de medicéo de desempenho, modelos
de exceléncia ou modelos de melhoria de qualidade) sdo métodos transparentes para gerir o
desempenho da Administracdo Publica (AP), sendo amplamente discutidos em diversa
literatura. Os programas e técnicas de qualidade aplicados na AP destacaram 0s
compromissos centrados nos stakeholders e numa melhoria continua do desempenho
(Holzer, Charbonneau, & Kim, 2009).

O processo de gestdo desempenho das organizacdes, engloba uma multiplicidade de
fatores associados a administracdo do setor publico, por vezes complexos e com uma
diversidade de atores. Hoje em dia, a AP enfrenta multiplas pressdes para inovar e melhorar
a eficiéncia e eficacia, mantendo simultaneamente o volume e a qualidade dos servicos
prestados ao publico (Brignall & Modell, 2000) e é neste contexto, que Lourenco (2017)
apresenta o seguinte modelo de analise do desempenho organizacional das IES (Figura 2)

Medics,, do

Entidades | i,
Reguladoras %0
R
%
%
[~
R
%
=3
=)
Avaliacdo Externa Sociedade
£
&
&K
49

Estrutura Interna de
Governacao

Figura 2 - Modelo de Analise do Desempenho Organizacional das IES
Fonte: (Lourenco, 2017)

A exceléncia na AP tem sido um dos temas chave das reformas do setor publico, como
tal, foram construidos um grande numero de ferramentas e conceitos, alguns deles
legislativos, para ajudar os governos na melhoria dos servigos. No entanto, existem outros
modelos de gestdo que sdo voluntarios, como por exemplo a utilizagdo do modelo de
exceléncia da European Foundation for Quality Management (EFQM) e a Common
Assessment Framework (CAF), sendo este dois modelos utilizados com maior frequéncia na

AP na Uniéo Europeia.



%%% O Enquadramento do IUM no contexto do Modelo de Governanca Piblica

ELd

Embora os modelos de gestdo do desempenho existentes tenham diferentes
perspectivas, todos eles destacam o facto de que o desempenho no setor publico deve
necessariamente ser visto como um conceito multidimensional (Emery, Wyser, Martin, &

Sanchez, 2008).

10
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3. Qualidade e Sistemas de Qualidade

3.1. Conceito de Qualidade e sua evolucéo historica

A palavra qualidade tem origem no latim “qualis” e o seu conceito tem vindo a ser
abordado por diversos autores dado o desafio que se constitui para defini-la. Segundo Gomes
(2004), a qualidade é “facil de reconhecer, mas ¢ dificil definir”. Pode-se considerar a
qualidade como algo que afeta de uma forma positiva a vida das organizacOes e a vida de
cada individuo.

Para Carvalho e Paladini (2012), a Revolucgédo Industrial no século XIX foi um dos
factos que levou ao nascimento da qualidade da forma como hoje é conhecida, embora, ao

longo do tempo, o conceito tenha vindo a evoluir conforme retratado na Figura 3.

" INTEGRACAO™
DE SISTEMAS
— "*-.__\ \
\'I

CONTROLE

/ /I-/— _-‘\\

Administragdo Cientifica
Inspegao e Tolerancia

(Taylor, Ford) Sistemas de gestao

(150-9000, 14000,
26000; OHSAS 18000)

Ishikawa

. 1509000
Feingenbaum TQM e CWQC Qualidade em

Seis Sigma  Servicos

Qualidade
Robusta
A

Harry Taguchi

Shewhart PSS

Evolugdo de técnicas
estatisticas
(Inspegdo amostral, CEP) Deming

Final 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010...

Séc. XIX

Figura 3 - Ondas da Gestao da Qualidade
Fonte: (Carvalho & Paladini, 2012)

O Conceito de qualidade é abrangente e por isso aplica-se quer as organizacdes, aos
individuos, as funcdes, aos equipamentos, aos processos, entre outros, ou seja, diz respeito
aquilo que tem verdadeiramente valor para os stakeholders (Ishikawa, 1991).

No Quadro 2, é apresentada uma listagem cronoldgica com a definigdo de qualidade

que foi apresentada por diversos autores.

11
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Quadro 2 - Definicao de Qualidade

Autor

Definicio de Qualidade

Feigenbaum, 1961

“Qualidade quer dizer o melhor para certas condigdes do cliente. Essas condigbes
z30 0 uso e o prego de venda do produte™.

Pirsig, 1974

“Qualidads ndo & uma ideia ou UmMa coisa concreta, mas uma terceira entidade
independente das doas. Embora no se possa definir Qualidade, sabe-se o que ela
&

Gilmore, 1974

“Qualidade € o grav que vm produto especifico esta de acordo com o projeto ou
especificacio”™

Juran, 1974

“Cualidade é adequagio ac uso ou proposito™

Croszhy, 1979

“Cualidade € a conformidade do produto as suas especificagdes™

Taguchi e Wu, 1970

“Qualidade € a perda para a sociedade, causado pelo produto, apds a sua
expedigio”

Tuchman, 1980

“_..Qualidade é atingir ou buscar o padrio maiz alto em vez de se contentar com o
mal feito ou fraudulento™.

Leffler, 1982

“Qualidade refere-se as quantidades de atributos inestimaveds, contidos em cada
unidade do atributo estimado™.

Broh, 1952

“Qualidade & o grau de exceléncia a um preco aceitivel e o controle da
variabilidade € um custo razoavel™

Crozby, 1986

“Qualidade € a conformidade do produto as suas especificagdes.” As necessidades
devem zer especificadas, & a Qualidade & pozsivel quando eszas especificagBes
zd0 obedecidas sem ocorréncia de deferto.

Feigenbaum_ 1988

“Qualidade é a correglo dos problemas e de svas cavsas ao longo de toda a zérie
de fatores relacionados com marketing, projetos, engenharia producio de
manutengdo, que exercem influéncia sobre a satisfacio do vsuario™

Tribus, 1920

“Qualidade & o que torna possivel a um consumidor ter uma paixdo pelo produto,
ou servigo’.

Juran, 1992

“Qualidade € a auzéneia de defici®ncias™, ou seja, quante menos defeitos, melhor
a qualidade.

Deming, 1993

“Qualidade é tudo aquilo gque melhora o produte do ponto de vista do cliente.™

Juran, 1997

“A Qualidade deve ser apropriada para uso ou propdsito”™

Cabral et Al 2001

“Qualidade como suporte que garante o sucesso econdmico, social e ambiental e
permite atingir a exceléncia e o desenvolvimento sustentivel”™.

NP ENISO 9000:2015

Qualidade & “o grau de zatizfacio de requisitos (neceszidade ou expetativa
expressa, geralmente implicita ou obrigatoria) dados por uvm conjunto de
caracteristicas (elementos diferenciadores) intrinsecas™.

Fonte: adaptado a partir de Dias (2011)

Todas estas definigdes levam a crer que a Qualidade muda conforme as situagoes, ou
seja, é aplicado conforme o contexto. E, assim, um conceito amplo que relaciona todos 0s
aspetos da organizacdo (apoiando-se uns nos outros) proporcionando diferentes perspetivas
sobre 0 mesmo tema, que no fundo é a obtencdo da exceléncia (Mainardes, Tontini, &
Lourenco, 2010).

12
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3.2. Sistema de Gestdo da Qualidade

Um SGQ pode ser entendido como uma prética de gestdo, em que é necessario o
envolvimento de todos os trabalhadores da organizagdo, num processo que concretize o
fornecimento de servicos que satisfacam as necessidades dos seus clientes (Pinto & Soares,
2018). Por seu lado, Pires (1999) refere que 0 SGQ € “um subsistema da gestao geral da
empresa compreendendo todas as atividades que de alguma forma possam afetar a qualidade
do produto e/ou servico, ou a forma como a qualidade é entendida pelo cliente/consumidor. ”

O SGQ de uma organizacdo, deve englobar toda a atividade efetuada na mesma,
nomeadamente, a gestdo dos seus processos e atividades assentes em trés pilares: prevencao,
abordagem por processos e abordagem sistematica, conforme se esquematiza na Figura
seguinte (Pinto & Soares, 2018):

Abordagem por

Prevencdo
Processos

Sistema de
Gestdo de
Qualidade

Abordagem
Sistematica

Figura 4 - Os trés pilares do SGQ
Fonte: (Pinto & Soares, 2018)

Na Abordagem por Processos, a norma NP EN 1SO 9000:2015, define o processo
como um “conjunto de atividades interrelacionadas ou interatuantes que utiliza entradas para
disponibilizar um resultado pretendido”.

Quando se pensa em processos dentro de uma organizacdo, é possivel identificar o
grupo de processos de suporte, onde se incluem os processos de gestdo (humanos, financeiro,
materias, etc.), 0s processos relacionados com a atividade da organizacdo e 0s processos de
melhoria (onde se enquadram os que estdo relacionados com o SGQ). Assim, quando se
aplica um sistema de processos numa organizagao identificando interagdes, estamos a falar
de abordagem de processos (Pinto & Soares, 2018)

A norma NP EN ISO 9001:2015, ndo indica nenhum modelo de abordagem

obrigatorio, mas incita a sua aplicagdo na gestdo da qualidade das organizaces.

13
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Segundo Anténio, Teixeira e Rosa (2019), na Abordagem Sistematica, “Deming
argumentava que 94% dos problemas relacionados com a qualidade séo da responsabilidade
da gestdo. Acredita numa abordagem quantitativa e sistematica para a identificacao e solugédo
dos problemas, aplicando o denominado ciclo Plan, Do, Check, Act (PDCA), ou seja,
Planear, Executar, Verificar, Agir”.

As quatro fases do ciclo PDCA, apresentam uma metodologia que promove a melhoria
continua, uma vez que pode ser aplicado em todo o sistema ou apenas a cada processo,

conforme esquema apresentado da Figura 5 (Pinto & Soares, 2018).

IDENTIFICACAD DO PROBLEMA

PADRONIZAGAO DAS /o )

MELHORES PRATICAS & S 2\ ANALISE DO FENOMENO

ANALISE DO PROCESSO

ANALISE DOS DESVIOS |
£ IMPLANTAGAO DE )
ACOES CORRETIVAS

PLANOS DE ACAQ

S

EXECUCAD DOS PLANOS

Figura 5 - O Ciclo PDCA
Fonte: (Pinto & Soares, 2018)

Nas suas pesquisas, Santos (2013) observou que “O ciclo de Deming é uma abordagem
sistematica que permite as organizacdes a gestdo da melhoria continua de produtos e
processos. O ciclo requer a definicdo de objetivos e estabelecimento de um plano de acao
para os alcancar (planning), a execucdo das tarefas definidas no plano de acdo (do), a
medicdo e comparacdo de resultados em relacdo aos objetivos (check) e a adogdo de acOes
para correcéo de desvios detetados em relacéo ao plano inicial (act)”.

Na filosofia do PDCA, pode-se aproveitar a aprendizagem do ciclo anterior para
aperfeigoar e ajustar o ciclo seguinte, repetindo-se esta metodologia de forma permanente.

De acordo com Pinto e Soares (2018), a norma NP EN ISO 9001:2015, apresenta sete
principios a seguir na gestdo da qualidade, sendo eles: o Foco no cliente; a Lideranga; o
Comprometimento das pessoas; a Abordagem por processo; a Melhoria; a Tomada de
decisdo baseada em evidéncias; e a Gestdo das relagdes.

3.3. A Qualidade em Portugal — Enquadramento Legal

O Sistema Nacional de Gestdo da Qualidade, surge com a publicacdo do Decreto-lei

n.0 165/83, de 27 de abril, congregando o Conselho Nacional da Qualidade, o Centro de
14
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Normalizacéo e a Direccdo-Geral da Qualidade. Trés anos mais tarde, é publicado o Decreto-
lei n.° 183/86, de 12 de julho, que cria o Instituto Portugués da Qualidade (IPQ) e que nos
termos do artigo 1° seria “(...) o organismo nacional responsavel pelas atividades de
normalizacdo, certificacdo e metrologia e que assegura a unidade de doutrina e acdo do
Sistema Nacional de Gestao da Qualidade”.

O Decreto-lei n.° 234/93, de 2 de julho, ditou o fim do Sistema Nacional de Gestéo da
Qualidade, que, através desta publicacdo, passaria a denominar-se Sistema Portugués da
Qualidade (SPQ), que nos termos do artigo 2° teria “(...) como objeto principal proporcionar
aos agentes econdmicos nacionais um modo crivel de demonstragdo da qualidade dos
produtos e servicos, agregando as estruturas institucionais de apoio ao desenvolvimento da
qualidade, de acordo com um conjunto de procedimentos de gestdo aceites
internacionalmente”.

Apos esta data, houve a criacdo do Observatério para a Qualidade, em 2004 e
sucessivas revisdes da Lei Orgéanica do IPQ. O Quadro seguinte apresenta um resumo dos

documentos que dado suporte ao SPQ.

Quadro 3 - Qualidade em Portugal — Enquadramento Legal

Documento Descricdo

Dec. Lei n® 36935, de 24 de junho de 1948 | Criacdo do Conselho Nacional da Qualidade

Dec. Lein® 548/77, de 31 de dezembro Criacdo da Direcgio-Geral da Qualidade

Decreto-Lei n® 165/83, de 27 de abnil Criacdo do Sistema Nacional de Gestio da Qualidade.
Criacio do Instituto Portugués da Qualidade. Revogacio
do Decreto-Let n° 165/83, de 27 de abril.

O Sistema Nacional de Gestio da Qualidade passa a
Decreto-Lei n® 234/93, de 2 de julho denominar-se Sistema Portugués da Qualidade.
Revogacio do Decreto-Lei n® 165/83, de 27 de abnil
Criagiio do Observatono da Qualidade Definicio do

Decreto-Lei n® 183/86, de 12 de yulho

Decreto-Lei n® 4/2002, de 4 de janeiro Sistema Portugués da Qualidade. Revogacdo do Decreto-Lei
n° 234/93_ de 2 de julho.

Decreto-Lei n® 140/2004, de 8 Revisio da lel orginica do TPQ. Revogacio do Decreto-

de junho Lein® 4/2002, de 4 de janeiro.

Decreto-Lei n® 142/2007, de 27 Revisdo da let orgdnica do IPQ. Revogacio do Decreto-

de abnl Lein® 140/2004. de § de junho.

Revisdo da let orginica do IPQ. Revisdo da definigio do
Decreto-Lei n® 71/2012, de 21 de marco Sistema Portugués da Qualidade. Revogacio do Decreto-
Lein® 142/2007, de 27 de abnl.

Atribuicio de determinadas tarefas até entio

Decreto-Lei n® 80/2014, de 15 de marco desempenhadas pelas Direcdes Regionais de Economia ao
IPQ.

15
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3.4. A Qualidade nas IES

O Sistema Nacional de Gestdo da Qualidade, surge com a publicacdo do Decreto-lei
n.° 165/83, de 27 de abril, congregando o Conselho Nacional da Qualidade. Desde a década
de 80 que tem vindo a aumentar o numero de IES com SGQ. Este aumento, esta diretamente
relacionado com a implementacéo do Processo de Bolonha em 1999 e com as orientacGes
para a aplicacdo dos SGQ no ES descritas nas European Standard Guidelines que foram
publicadas em 2005 (Duarte, et al., 2016).

Na Europa, temos assistido a maltiplas iniciativas de implementacdo de SGQ no ES,
tomando como referéncia modelos da supervisdo do Estado ou modelos de qualidade
existentes, adotando a generalidade das IES modelos de qualidade de referéncia,
nomeadamente, as normas ISO 9000 ou os modelos da EFQM (Widrick, Mergen, & Grant,
2002).

Segundo Ethier (1989), é muito dificil de definir qualidade em educacdo, mas seja qual
for o conceito deve estar centrado em trés parametros: a Qualidade dos recursos humanos,
materiais e financeiros ao dispor do servico de educacao; a Qualidade do processo educativo
em que 0s programas e 0os metodos exprimam todo o seu potencial; e a Qualidade dos
resultados académicos e do desenvolvimento pessoal e social dos estudantes.

De acordo com o estudo da OCDE “Les Ecoles et la Qualite: Un Rapport
International”, o conceito de qualidade conhece diversas interpretagdes, que variam de pais
para pais de acordo com os objetivos da politica de educacdo, e é na relacdo com esses
objetivos que se promove a avaliacdo. (OCDE, 1989).

Nas reunides interministeriais apos a implementacdo do processo de Bolonha, houve
um reconhecimento da importancia dos sistemas de garantia da qualidade de modo a permitir
a comparabilidade das qualificacdes na Europa. Neste seguimento, foi convidada a ENQA,
para que em cooperacdo com a EUA (European University Association), a ESIB (the
National Unions of Students in Europe) e a EURASHE (European Association of Institutions
in Higher Education), desenvolvessem normativos (metodologias, procedimentos e linhas
orientadoras) para a garantia da qualidade para uma adequada acreditagdo por parte das
entidades competentes para o efeito (Saraiva, Reis, & Roldao, 2006).

O sucesso qualitativo do SGQ depende de uma interligacdo harmoniosa de todos os
elementos do sistema educativo, pelo que é estrategicamente prioritario a promocdo da
eficcia da aprendizagem, a promogéo direta da exceléncia dos resultados e a promogéo da

qualidade dos recursos humanos e materiais do organismo (Cunha, 1997).
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De acordo com Pereira (2004), existe uma indefini¢do conceptual da terminologia da
Gestéo da Qualidade onde se incluem os processos de avaliagdo do ensino superior, que nos
termos do artigo 4.° do Dec. Lei n.° 38/94, de 21 de Novembro, visam: “a) Estimular a
melhoria da qualidade das atividades desenvolvidas; b) Informar e esclarecer a comunidade
educativa e a comunidade portuguesa em geral; ¢) Assegurar um conhecimento mais
rigoroso e um didlogo mais transparente entre as instituicbes de ensino superior; d)
Contribuir para o ordenamento da rede de instituicdes de ensino superior”. Mais tarde, ¢
alterada pela Lei n.° 1/2003 que aprovou o Regime Juridico do Desenvolvimento e da
Qualidade do ES, a qual veio reforgar a importancia que o estado concede a esta
problematica.

Posteriormente, a par de outros paises europeus, Portugal recorreu a uma entidade
independente, para a promocdo e avaliacdo da qualidade das IES, a A3ES, que surge, quando
em 2007 ¢ aprovado o novo regime juridico para a qualidade do ensino superior’. Este regime
juridico, procurou conferir as IES alguma autonomia no que respeita a responsabilidade pela
garantia da qualidade nas suas instituicdes (em parte assegurada pela liberdade de escolha
dos Sistemas Internos de Garantia da Qualidade adotados), garantindo ao mesmo tempo que
o0 Estado mantenha o poder de exigir a responsabilidade da qualidade a qualquer momento
(Santos & Abreu, 2019).

3.5. O caso de sucesso do ISCSP-UL.isboa

O ISCSP, é uma escola que integra a Universidade de Lisboa e que adotou a sua
Politica de Qualidade em 2014. Em 2016, viu publicado o Regulamento® que cria 0 SGQ e
que teve por base o Regime Juridico da Avaliacdo da Qualidade do Ensino Superior, as
orientacbes da A3ES® e as recomendacdes estabelecidas internacionalmente, através
da ENQA e OCDE, bem como do Modelo CAF Educacdo 2013, e as orientacdes da
Universidade de Lisboa (ULisboa).

Na sua estrutura organica (Figura 6), o ISCSP apresenta uma area (Area de Avaliaco
e Garantia da Qualidade - AAGQ) destinada a todos os assuntos relacionados com o seu

SGQ-ISCSP e que tem como misséo a sua operacionalizacéo.

" Decreto-Lei n.° 369/2007, de 5 de novembro
8 Regulamento n.° 1123/2016, de 29 de dezembro — Regulamento do Sistema de Gestdo da Qualidade do ISCSP
® Criada pelo Decreto-Lei n.° 369/2007, de 5 de novembro
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DIRETOR EXECUTIVO

Figura 6 - Organograma da Estrutura Organica do ISCSP
Fonte: (ISCSP, 2019)

Atualmente, a AAGQ?, para assegurar todas as suas atribuicdes'?, esta organizada
conforme se apresenta na Figura 7, sendo composta por 6 colaboradores (1 coordenacéo, 2
Nucleo de Gestdo da Qualidade e Formacgdo, 2 Servico de Avaliacdo e Acreditacdo
Institucional e 1 no Apoio a Conservagdo e Manutencéo).

Area de Avaliagio e Garantia da Qualidade
(acQ)

Niicleo de Gestio da Qualidade Servigo de Avaliagio Apoio i Conservacio
e Formagdo e Acreditago Institucional e Manutengio

Figura 7 - Estrutura Organica da AAGQ
Fonte: (ISCSP, 2019)

Devidamente articulado com o Sistema de Gestdo, 0 SGQ do ISCSP que procura
envolver toda a comunidade que constitui o Instituto, tendo como objetivo a melhoria
continua e a operacionalizacdo da politica para a qualidade, e para tal, apresenta a estrutura

organizacional que se ilustra na Figura 8 (ISCSP, 2019).

10'n.° 2 do Art.° 9 do Regulamento n.° 886/2016, de 26 de dezembro
1'n° 1 do Art.° 12 do Regulamento n.° 466/2019, de 28 de maio — Regulamento Organico dos Servigos
Técnicos e Administrativos do ISCSP.
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GESTAOQ
DE TOPO

AAGQ
Servigos Técnicos e Administratives

Figura 8 - Estrutura Organizacional do SGQ do ISCSP
Fonte: (ISCSP, 2019)

O ISCSP, para a operacionalizacdo do seu SGQ, tem em consideracdo as linhas
orientadoras do seu Sistema de Gestdo e a cuidadosa articulacdo de modelos e respetivas
ferramentas que servem de mecanismo base de suporte e que se encontram devidamente
esquematizadas na Figura 9 (ISCSP, 2019).

Modelo CAF NP ISO
Referenciais Educacdo 9001:2015 para o

A3ES paraa mapeamento de
Autoavaliacdo processos

£)Sitio eletrénico A3ES. &) Manual Modelo CAF £ Norma 150 9001:2015.
Educacdo 2013, sitio

Documentos de apolo ao processo
@ A P eletrdnico da DGAEP.

de auditoria de sistemas Internos
de garantia da qualidade.

Figura 9 - Mecanismos base de suporte a operacionaliza¢do do SGQ do ISCSP
Fonte: (ISCSP, 2019)

As atividades, que sdo desenvolvidas no ambito do SGQ do ISCSP, encontram-se
materializadas em diversos documentos orientadores, tais como: o Plano de Ag&o/Plano
Estratégico do ISCSP, a Politica de Qualidade, o Plano da Qualidade, o Plano de Atividades,
0 Relatorio de Atividades, o Regulamento de Atribuicdo de competéncias do Conselho de
Gestdo da Qualidade, o Manual de Controlo Interno e o Plano de Prevencdo dos Riscos de
Corrupcdo e Infragcbes Conexas (ISCSP, 2019).

O ISCSP, promoveu o processo de avaliagdo externa por parte da Direcdo-Geral da
Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP) ao seu SGQ, e viu reconhecida a
implementacdo do modelo CAF, tendo-lhe sido atribuida chancela “Effective CAF User”
(Utilizador Eficaz da CAF), em janeiro de 2018. Nesse mesmo ano, obteve, ainda, o
reconhecimento "Committed to Excellence™" da EFQM (ISCSP, 2019).
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No passado més de fevereiro, a estas duas certificagdes, juntou-se pela primeira vez a
certificacdo do SIGQ atribuida pela A3ES, que em sede de relatério pela Comissdo de
Avaliagdo ¢ salientado o “substancial processo de desenvolvimento” em diversas vertentes
da Politica institucional para a garantia da qualidade do ISCSP, encontrando-se devidamente

“alinhado com os referenciais da A3ES” (A3ES, 2019).
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4. O Modelo de Gestao da Qualidade CAF

4.1. Conceito, Objetivos e Principios

O novo manual da CAF2020, refere que a CAF € um modelo de gestao de desempenho
que age como uma ‘'bussola’ para ajudar os gestores a encontrar os caminhos para a
exceléncia. Com as suas representagdes graficas, explica a relacdo causa/efeito entre fatores
organizacionais e resultados de desempenho (EIPA, 2020).

Segundo Carapeto e Fonseca (2014) a CAF “é uma ferramenta de gestdo da qualidade
criada para ser aplicada nos organismos publicos, 0s seus pressupostos assentam na
autoavaliacdo, é relativamente simples, de facil implementagdo, bastante inovadora,
perceciona 0s meios e o0s resultados, bem como, permite diagnosticar os pontos fortes e as
areas a melhorar na organizacédo”.

A CAF, é um modelo de autoavaliacao inspirado no Modelo de Exceléncia da EFQM,
desenvolvido para o setor pablico e que se norteia por principios que permitem efetuar uma
“analise holistica do desempenho da organiza¢ao”. Este modelo, é geral, simples, acessivel
e de facil utilizacdo por todas as organizac6es do setor publico, tratando de todos os aspetos
da exceléncia organizacional (DGAEP, 2013b).

Para Azevedo (2007), a CAF tem como propdsito a compreensdo e a utilizagdo correta
de técnicas de gestdo da qualidade total na AP, ajudando os servicos a melhorar o seu
desempenho.

Engel (2002) define a CAF como “um modelo de diagndstico que tem um ciclo
continuo de autoavaliacdo, plano de melhorias, avaliacdo e medidas de correcdo. Desta
forma, permite as organizacg@es introduzir melhorias sucessivas dos seus recursos internos,
com vista & obtencdo da exceléncia”.

Como catalisador do processo de melhoria da organizacdo, o modelo CAF tem os
seguintes objetivos: “i) Introduzir uma cultura de exceléncia e os principios da Gestdo da
Qualidade Total nas organizagdes da AP; ii) Orientacdo progressiva para um ciclo completo
e desenvolvido de PDCA,; iii) Facilitar a autoavaliagdo das organizagdes publicas com o
objetivo de obter um diagnostico e identificar acGes de melhorias; iv) Servir de ponte entre
o0s varios modelos utilizados na gestdo da qualidade, no setor publico e privado; v) Facilitar
0 benchlearning entre organizagdes do setor publico” (DGAEP, 2013a).

Segundo a DGAEP (2013), existem oito “principios que fazem a diferenca entre as
organizagOes publicas burocraticas tradicionais e a organizacdo orientada no sentido da

Qualidade”, devidamente identificados na Figura 10.
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Figura 10 - Principios da exceléncia da CAF
Fonte: (DGAEP, 2013a)

Uma organizacdo alcancara a exceléncia, quando aplicando a CAF, tiver um nivel de
maturidade em todos os oito principios de Exceléncia (Staes, Thijs, Stoffels, & Heidler,
2010). Assim, de acordo com Rickards e Ritsert (2013) a CAF “adota uma abordagem
holistica e integrativa, incorporando processos de controle estratégico, gestdo e operacional
num dnico modelo, a0 mesmo tempo, também representa uma abordagem Total Quality
Management para avaliacdo e controle de desempenho”.

4.2. Estrutura da CAF e linhas de orientacdo para a sua implementacéo

Assente numa estrutura de nove critérios (cinco critérios de Meios e quatro critérios
de Resultados), que se encontram divididos em subcritérios, a CAF, que visam as principais

dimensoes a ter em consideracdo em qualquer andlise organizacional (Figura 11).

MEIOS RESULTADOS
> >
7. Resultados
3. Pessoas relativos as
pessoas
6. Resultados 9. Resultados
2. Planeamento & orientados para do
e W
1 Llideran¢a tratégia S. Processos 2 I Sertio:
cidaddos/clientes -chave
2 8. Resultados da
4, Parcerias e responsabilidad
recursos PO ”. CDES
social

A

APRENDIZAGEM E INOVACAO

Figura 11 - Estrutura da CAF
Fonte: (DGAEP, 2013a)
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Os critérios de Meios (1 a 5) “dizem respeito as praticas gestionarias de uma
organizacdo. Estes determinam o que a organizacdo faz e como realiza as suas atividades
para alcangar os resultados desejados”, ou seja, referem-se a0 modo como a organizagao
desenvolve as suas atividades — chave. Por sua vez, os critérios de Resultados (6 a 9) “sdo
alcancados ao nivel dos cidaddos/clientes, pessoas, responsabilidade social e desempenho-
chave e avaliados através de medidas de perce¢dao ¢ medigdes do desempenho”, ou seja,
referem se os resultados sdo alcancados (DGAEP, 2013a).

Segundo Carapeto e Fonseca (2014), cada um dos critérios, inclui um conjunto de
subcritérios se sdo monitorizados utilizando o ciclo PDCA, e que ddo a possibilidade & gestdo
de topo de avaliar o desempenho da organizacdo em funcdo das evidéncias que séo
identificadas em cada um deles.

A versao atual do modelo CAF, apresenta um conjunto de linhas de orientacdo para
efetuar a sua aplicacdo, e como tal, prevé a implementacdo de uma forma mais eficiente e
eficaz recorrendo a um processo de dez passos, divididos por trés fases (Figura 12). Embora,
a CAF se apresente como uma ferramenta dindmica e flexivel, a estrutura do modelo deve

ser mantida - critérios e subcritérios (DGAEP, 2013a).

Fase 1 — Inicio da caminhada CAF

Passo 1: Passo 2:

Decidir como organizar e planear Comunicar o projeto de
a autoavaliacdo autoavaliagdo

Fase 2 — Processo de autoavaliacdo

Passo 6 :

Elaborar um relatério que
descreva os resultados da
autoavaliagdo

Passo 3: Passo 4: Passo 5:
Criar uma ou mais equipas Organizar a Realizar a
de autoavaliacdo formagéao autoavaliacdo

Fase 3 — Plano de melhorias/ priorizacdo

Passo 7: Passo 8: Passo 9: Passo 10:
Elaborar um plano de melhorias, Comunicar o Implementar o Planear a

baseado no relatério de plano de plano de proxima
autoavaliacdo aprovado melhorias melhorias autoavaliacdo

Figura 12 - Dez Passos para melhorar as organizacdes com a CAF
Fonte: (DGAEP, 2013a)
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5.  Metodologia

O estudo, seguiu uma filosofia ontoldgica construtivista, por considerar os fenémenos
sociais e respetivos significados. Numa posicdo epistemologica interpretativista na qual
compete ao investigador compreender os significados subjetivos dos fendmenos sociais
(Bryman, 2012) e perceber como a realidade molda e é moldada (Santos & Lima, 2019).

Adotou-se um raciocinio dedutivo, fazendo um percurso do geral para o particular, ou
seja, “ponto de partida a observacdo de factos particulares para, através da sua associacao,
estabelecer generaliza¢es que permitam formular uma lei ou teoria” (IUM, 2019), uma vez
que partiu dos modelos de governacdo publica, como “premissa” e da evolugdo derivada da
implementacdo do Processo de Bolonha e das orienta¢Ges para a aplicacdo de SGQ nas IES.

Tendo em consideracdo a complexidade do tema, assumiu-se uma estratégia de
investigacdo mista, visto conferir uma maior flexibilidade ao combinarmos as abordagens
quantitativa e qualitativa permite consolidar a recolha de dados de modo a que haja uma
convergéncia dos resultados (Bryman, 2012). A abordagem qualitativa é assente na revisdo
de literatura e analise documental baseada em fontes primarias (legislacdo e literatura), além
de artigos cientificos sobre o tema (Vilelas, 2009). A abordagem quantitativa é assente na
aplicacdo de um inquérito por questionario que permitiu a “recolha de dados observaveis,
baseados em fatos, acontecimentos e fenomenos objetivos” (IUM, 2019).

Relativamente ao desenho da pesquisa (Yin, 1993), possui caracteristicas que se
configura como o Estudo de Caso (Yan, 2005) e transversal para o desenvolvimento do SGQ
do IUM, na medida em que “o investigador procura recolher informagéo sobre um fenomeno
particular inserido num contexto especifico...” descrevendo rigorosamente esta pesquisa
(Santos & Lima, 2019).

Assume-se, ainda, uma abordagem comparativa, na medida em que sera utilizada
como variavel independente o caso de sucesso do ISCSP, enquanto IES com referéncia em
termos de implementacdo do SGQ (IUM, 2019).

O percurso metodoldgico de uma investigacdo € um processo constituido por etapas
(Arellano & Rodriguez, 2009), desse modo, desenvolveu-se esta investigagdo em quatro
etapas (Figura 13): i) etapa conceptual; ii) etapa metodoldgica; iii) etapa empirica; e iv) etapa

de interpretacdo de dados (Fortin, 2009).
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Figura 13 - Etapas da Investigacdo
Fonte: Adaptado de Fortin (2009)

Apbs a etapa conceptual e metodoldgica, procedeu-se a elaboracdo de um inquérito
por questionario, tendo em vista aferir o grau de satisfacdo dos colaboradores do IUM.
Procurou-se que o mesmo fosse breve, de rapida resposta visando a obtencdo de melhores
resultados.

Ora, segundo esta construcdo, foi adotado o modelo de analise que integra os

conceitos, dimensdes e indicadores, esquematizado no Quadro 16 do Apéndice A.
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6. O Instituto Universitario Militar — Estudo de Caso

O Ensino Superior Militar (ESM), tem vindo a fazer a sua integracdo no sistema de
ensino superior portugués, com prioridade na formacdo de exceléncia dos Oficiais dos
quadros permanentes dos trés ramos das Forcas Armadas (FA) e da Guarda Nacional
Republicana (GNR). Neste sentido, efetuou reformas ao nivel das suas estruturas, bem como
dos ciclos de estudo que proporciona. Estas reformas, tiveram como pressuposto, além de
outros, o Processo de Bolonha e a avaliagéo e certificacdo por parte da A3ES (GAT, 2014).

Neste sentido, o Decreto-Lei n.° 161/2005, veio criar o Instituto de Estudos Superiores
Militares (IESM), dado que houve a necessidade de racionalizar os recursos e criar novas
sinergias no &mbito do ESM, desenvolvendo os cursos que correspondam as exigéncias que
se colocam as FA e a GNR.

6.1. Caracterizacdo e Organizacao do IUM

Através do Decreto-Lei n.° 184/2014, de 29 de dezembro, que estabelece a orgéanica
do Estado-Maior-General das Forcas Armadas, foi concretizada criagdo do IUM, na
dependéncia do Chefe do Estado-Maior-General das Forcas Armadas (CEMGFA).

Mais tarde, o Decreto-Lei n.° 249/2015, de 28 de outubro, veio estabelecer a nova
Organica do ESM e aprovou o Estatuto do IUM (EIUM), tendo como base a sustentacao de
um modelo de ESM inserido no sistema de ensino superior portugués e encontrando-se
abrangido pelo Sistema geral de avaliacio e acreditagdo do ensino superior*?. Porém, o seu
Regulamento Interno ainda se encontra em processo de aprovacao.

A organizacdo do IUM, representada na Figura 14, encontra-se previsto no Art.° 8 do seu
Estatuto3, compreendendo os 6rgéos de governo, de conselho e de coordenagao e apoio, tem
uma Unidade Politécnica Militar (UPM), constituida pelos Departamentos Politécnicos da
Marinha, Exército, Forca Aérea e GNR, e integra as seguintes unidades organicas de ensino
e investigacdo: o Departamento de Estudos Po6s-Graduados (DEPG) e o Centro de
Investigagéo e Desenvolvimento do IUM (CIDIUM).

Faz parte dos 6rgéos de coordenacao e apoio, o Gabinete da Avaliagdo da Qualidade
(GAQ), que coordena as atividades e 0s processos no ambito da qualidade e assegura o
controlo da avaliagdo e da acreditacdo no &mbito da avaliagdo do IUM e das suas unidades

de ensino e investigacdo®*.

12 Art.2 12 do Decreto-Lei n.° 249/2015 de 28 de outubro
13 Anexo ao Decreto-Lei n.° 249/2015, de 28 de outubro
14 Art.° 18 do EIUM, aprovado pelo Decreto-Lei n.° 249/2015 de 28 de outubro
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Figura 14 - Estrutura Orgéanica do UM (Pedroucos)
Fonte: (IUM, 2017)

Nos termos do artigo 26° do EIUM, o mapa de pessoal, € aprovado e/ou alterado pelo

CEMGFA, por proposta do Comandante, ouvidas as partes interessadas. No que diz respeito,

a0 “pessoal militar necessario ao cumprimento da missao do I[UM ¢ garantido pelos ramos

das Forcas Armadas e pela GNR, de acordo com as necessidades do ensino e formacao e ao

regular funcionamento do [TUM”.

Segundo informacdo recolhida junto do Departamento de Apoio Administrativo e

Logistico (DAAL), desempenham fungGes no IUM o ndmero de militares e civis que

constam no Quadro seguinte:

Quadro 4 - Namero efetivos do IUM

CATEGORIA EFETIVO
Oficiais 65
Sargentos 14
Pracas 15
Civis 15
TOTAL 110

Fonte: Adaptado de DALL (op. cit.)
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6.2. Gabinete de Avaliacdo da Qualidade

Nos termos do artigo 18.° do EIUM, o GAQ assume “a coordenagédo das atividades e
dos processos do ambito do controlo da qualidade, bem como, o controlo da avaliacédo e da
acreditacdo no ambito da avaliacdo do IUM e das suas unidades de ensino e investigacdo por
parte da A3ES”.

As competéncias do GAQ, encontram-se preconizadas no Manual de Qualidade do
IUM, entre as quais se destacam: “a elaboracdo do Plano de Qualidade”; “garantir a
operacionalidade e a eficiéncia das politicas de gestdo da Qualidade”; “coordenacédo e
realizacdo do processo de autoavaliacdo da qualidade™; e “propor e acompanhar 0s processos
e procedimentos organizacionais”.

O Regulamento Interno do IUM, gue se encontra em processo de aprovacao, preveé que
0 GAQ seja guarnecido por dois elementos (o chefe do GAQ e um adjunto). Em apoio ao
GAQ, “poderao trabalhar outros elementos, em acumulagdo, nomeados pelo comandante do
IUM”.

6.3. Sistema Integrado de Gestdo da Qualidade (SIGQ) do IlUM

A Politica de Qualidade do IUM, define os fundamentos do seu SIGQ e estabelece
cinco objetivos, que estdo em linha com as recomendacdes da ENQA, sendo eles:

i.  Garantir o processo continuo de aperfeicoamento institucional;
ii.  Incrementar o nivel de desempenho do ensino;
iii.  Assegurar o exercicio da responsabilidade de garantia da qualidade;
iv.  Estabelecer processo de funcionamento dos resultados alcangados e
assegurar a sua melhoria continua;
v. Harmonizar a acdo das diferentes entidades responsaveis pela
operacionalizacdo do SIGQ.

SIGQ assenta nos 6rgdos existentes na estrutura do UM, incluindo a Comissédo
Avaliacdo da Garantia da Qualidade (CAGQ), que assegura a coordenacdo transversal e
assume os 13 referenciais de qualidade propostos pela A3ES (Anexo A), em linha com as
recomendacdes da ENQA.

De acordo com o Manual de Qualidade do IUM, o “modelo do SIGQ deve favorecer
o envolvimento e garantir o comprometimento de docentes, ndo docentes e discentes, nos
processos internos de ensino-aprendizagem, na investigacdo e nas atividades de apoio no
sentido da melhoria continua dos mesmos”. Assim, tendo em consideracao tais designios, o

processo de melhoria continua “esta assente no ciclo PDCA” (Figura 15).
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/- Alteragao de Planos de Curso - Elaborar o Plano de \
Atividades
« Abertura Linha de Investigacac
L 9% , A « Elaborar Planos de

+ Criacao de novos Cursos Estudos

« Melhoria de servigos |
Kprestados a comunidade 1 Y

\

/7

[' QRF, QCC, QPF, QAF - Executar o plano de
+ RM, RDC, RAAMM / atividades
* RMCQ, . C D / + Ministrar formagao
« Relatorio Atividades
- Avaliar informagéo dos + Efetuar atividades de
\_ Relatérios investigagao 4

Figura 15 - Processo de Melhoria Continua do IlUM
Fonte: (IUM, 2017)

Estrutura do SIGQ do IUM, representada na Figura 16, estd articulada com os
referenciais propostos pela A3ES e é da responsabilidade dos Orgdo de Governacio'® e dos

Orgaos de Conselho.
+ Lei N°® 38/2007, 16AGO, (RJAES)
+ Lei N°® 62/2007, 10SET, (RJIES)
I + D-L N® 184/2014 (LO EMGFA)
Politica + D-L N°® 249/2015 (Estatuto IUM)
: + Diretiva 38/CEMGFA/16, 20JUL
Objetivos e Metas | . Piano Estratégico (PEIUM 2017-19)
+ Plano de Atividades
e QU - Manuate piano o
Qualidade (2017)
Procedimentas -l - NEPs/ Diretivas e Despachos
internos do CO IUM
Modelos | + Modelos de QRF, QCC, QPF,
QAF, Plano de Curso, ...
) + Relatérios de Matéria
Registos + Relatorios do Diretor de Curso
RAAMM e RMCQ

p
Gabinete de Avaliagdo da Qualidade ]

Figura 16 - Estrutura do SIGQ
Fonte: (IUM, 2017)

Na documentacéo disponibilizada, verifica-se, que o [UM da prioridade aos processos
ensino-aprendizagem que se traduzem em relatérios (anuais) de monitorizagdo. Estes

relatdrios integram indicadores requeridos pela acreditacdo dos cursos (IUM, 2017).

15 Comandante e Conselho Diretivo
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O processo de certificacdo do SIGQ, pela A3ES, iniciou-se em 2015 com os padrdes
do Ensino Superior Universitario. Apés a fundamentacéo e recomendacdo da Comissao de
Avaliacdo Externa, em 13/01/2016, o Conselho de Administracdo da A3ES, decidiu
certificar o IESM por um periodo de seis anos, com sete recomendacdes adicionais a ser

aplicadas no processo de renovacgéo da certificacdo.

6.4. Escolha da populacéo alvo, processo de recolha e tratamento de dados

Com a perspetiva de aferir, 0 modo como os colaboradores percecionam o IUM e o
seu grau de satisfagdo e de motivagéo sobre a atividades que desenvolvem relativamente ao
SGQ, foi adaptado 0 “Questionario de Satisfagao de colaboradores” da DGAEP previsto no
passo cinco da fase dois do processo de implementacao da CAF Educacdo, enquanto possivel
ferramenta de autoavaliacdo do IUM.

Neste sentido, o questionario (Apéndice B) foi elaborado na plataforma “IUM —
Questionarios” que tem como suporte a ferramenta LimeSurvey, constituido por questdes
que procuram aferir o grau de satisfacdo dos colaboradores com as politicas de qualidade,
cujo link de acesso ao mesmo foi distribuido atraves do endereco de correio eletronico
institucional do IUM, a 92 colaboradores (aleatdrios), sendo os resultados apresentados no
ponto seguinte. Os inquéritos por questionarios, foram enviados e respondidos durante 0 més
de abril de 2020.

Neste questionario, foram colocadas questdes que englobam: uma breve
caracterizacdo dos colaboradores, o seu grau de satisfagdo e no final uma questdo aberta
sobre sugestdes de melhoria. Assim, no Quadro 5, apresentam-se 0s objetivos de cada uma
das questdes do questionario e que vao ser analisados no sentido de identificar, pontos fortes

e areas a melhoria.

Quadro 5 - Resultados relevantes e observagdes da carateriza¢do dos colaboradores do IlUM

QUESTOES OBJETIVOS

Secgdo A: Breve caraterizacdo

Al | Idade Caraterizar os colaboradores respondentes, relativamente a

sua idade e as habilitaces literarias.

A2 | HabilitacGes Literarias

Identificacdo da categoria da fungéo

A3 que exerce Caraterizar os colaboradores respondentes, relativamente
categoria que ocupam e 0 tempo que prestam servigo no

A4 | Periodo que colabora com o IUM IUM.

A5 Conhece politica de Qualidade do Pretende-se saber se a politica de qualidade é do

IUM conhecimento de todos os colaboradores do [UM.
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Seccdo B: Nivel de satisfacao

Satisfacéo global dos colaboradores Pretende-se saber/evidenciar as a¢des desenvolvidas pela

B1 o lideranga no desenvolvimento e comunicacdo da viséo,
com a organizagao erang ¢
missdo e valores.
- . Pretende-se evidenciar o que a lideranca do IUM efetua, no
Como classifica o seu nivel de . o L .
B2 e . que diz respeito a motivagdo e ao apoio aos e dos seus
satisfacdo com a lideranca do IUM
colaboradores.
. . Pretende-se evidenciar o que o IUM efetua para envolver as
Como classifica o seu nivel de ) - «
B3 e A pessoas através do dialogo e da delegacdo de
satisfacdo com a sua chefia direta: -
responsabilidades.
Como classifica o seu nivel de Pretende-se evidenciar o que a organizagdo faz para planear,
B4 | satisfacdo com o desenvolvimento da | gerir e melhorar 0s recursos humanos em sintonia com o
carreira. planeamento e estratégia.

e . Pretende-se evidenciar o que a organizacao faz para planear,
Como classifica o seu nivel de . . -
B5 gerir e melhorar os recursos humanos em sintonia com o

motivagdo. .
planeamento e estratégia.
Como classifica o seu nivel de Caraterizar as condic@es de trabalho no que diz respeito ao
B6 | satisfacdo com as condi¢des de ambiente, gestdo de conflitos, conciliacdo do trabalho, vida
trabalho. familiar e assuntos de salde e relacdo entre colaboradores.
Satisfacdo com as condi¢des de Caraterizar as condic@es de higiene, seguranca,
B7 | higiene, seguranca, equipamentos e equipamentos e instalac@es, verificando quais as que séo
instalacdes. mais valorizadas.

Seccdo C: Sugestdes

Indique algumas sugestdes de
melhoria que considere relevantes nos | Obter sugestdes de melhoria, com o objetivo de utilizar as
pontos anteriores, para o que se revelem Uteis para a melhoria continua do ITUM

desenvolvimento da atividade no IUM

C1

Apos a aplicacdo dos questionarios, procedeu-se ao tratamento dos dados recolhidos
através da estatistica descritiva, sendo o seu tratamento efetuado informaticamente através
do Excel e da ferramenta LimeSurvey. Foram identificados 79 registos na plataforma “TUM
— Questionarios”, sendo que oito ndo foram considerados validos porque se encontravam
incompletos. Assim, constituiram objetos de analise 71 respostas validas o que corresponde
a 77,17% da populacao a quem foi enviado o inquérito.

Para a adequada apresentacao dos dados obtidos, foram utilizados Quadros por se¢édo
de questdes, com o0s respetivos dados estatisticos.

No Quadro 6, apresentam-se 0s resultados relevantes e as observacfes sobre os
mesmos relativamente a caraterizagéo dos colaboradores do IUM, nomeadamente no que diz
respeito a idade, habilitacdes literarias, funcdo que exercem, o periodo que se encontram a

desempenhar fungdes no IUM e se conhecem a Politica de Qualidade da Instituicao.
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Quadro 6 - Resultados relevantes e observagdes da caraterizacdo dos colaboradores do IUM

QUESTOES

SECCAO A: BREVE CARATERIZACAO

RESULTADOS RELEVANTES

A faixa etaria referente a totalidade dos

OBSERVACOES

. . A média de idade dos
respondentes esta compreendia entre 0s 21 e X
Al | Idade - colaboradores do IUM situa-se nos
0s 55 anos de idade, que corresponde a uma
0 45 anos.
média 45 anos
No que diz respeito as habilitagGes literarias | A Populagdo do IUM €
dos colaboradores do IUM: maioritariamente qualificada. No
A2 HabilitacGes 24,64 % possuem licenciatura; entanto, pode ser considerado um
Literarias 44,93% possuem mestrado; ponto a melhorar, principalmente
7,25% possuem doutoramento; na percentagem que diz respeito a
23,19% outras habilitacdes outras habilitacbes e doutoramento.
Relativamente as fungdes que
desempenham, verifica-se que:
24,65% ocupam cargos nos o6rgdos de
Conselho  (Diretor, ~Chefes ~Gabinete,
Identificacéo da | Coordenadores de Area e Diretores de | A maioria dos colaboradores do
A3 | categoria da funcédo | Curso); IUM desempenham fungfes de
que exerce 46,38% ocupam cargo de docéncia; docéncia.
8,70% sdo chefes de sec¢do;
2,9% auxiliares
5,8% Assistente Operacional
11,59% desempenham outras funces.
Quando que§tlonados sc.>bre 0 periodo que A grande maioria dos
. prestam servico no IUM:
Periodo que N . .| colaboradores desempenham
56,52% responderam a menos de dois anos; ~ R .
A4 | colabora com o . funcbes no ITUM a menos de dois
30,43% responderam entre os dois e 0S . .
IUM anos. Podera ser considerado um

cinco anos;
13,04% a mais de cinco anos.

ponto a melhorar.

A5

Conhece politica de
Qualidade do IUM

Questionados sobre o conhecimento da
Politica de Qualidade do IUM:

52,24% responderam que conhecem;
22,39% responderam gue ndo conhecem;
25,37% diz que é incerto que conhegam.

Existe uma grande percentagem de
colaboradores que ndo conhece a
Politica de Qualidade do IUM. Um
ponto que devera obrigatoriamente
melhorar.

Verifica-se, que o IUM tem na generalidade uma populacdo qualificada, que
desempenham fun¢6es maioritariamente de docéncia e tém uma média de idade de 45 anos.
Importa referir, que 86,95% dos respondentes desempenham funcdes no IUM a menos de
cinco anos e 47,76% nao conhecem ou dizem que € incerto que conhecam a Politica de
Qualidade do IUM.

No Quadro 7, apresentam-se 0s resultados relevantes e as observag6es, no que diz
respeito a satisfagdo dos colaboradores relativamente ao seu nivel de satisfacéo global com
o IUM, com a imagem, desempenho, responsabilidade social, Politica de Qualidade,
envolvimento nos processos de tomada de decisdo, atividades de melhoria continua,

envolvimento no cumprimento da missdo e na consulta e dialogo com os érgdos de gestéo.
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Quadro 7 - Resultados relevantes e observagdes do grau de satisfacédo global dos colaboradores com o IUM

QUESTOES

B1.
Satisfacdo
global dos

colaborador
escom a
organizacao

Bl.1

SECCAO B: NIVEL DE SATISFACAO

RESULTADOS RELEVANTES

A nivel da satisfacdo global com a imagem
do IUM:

1,59% diz estar muito insatisfeito;

4,76% diz estar insatisfeito;

12,70% diz estar pouco satisfeito;

58,73% dizem estar satisfeitos;

22,22% muito satisfeitos.

B1.2

No que respeita a classificacdo do
desempenho global do IUM:
4,76% diz estar insatisfeito;
20,63% diz estar pouco satisfeito;
65,08% esté satisfeito;

9,52% diz estar muito satisfeitos.

B1.3

Relativamente ao desenvolvimento de
atividades/iniciativas no ambito da
responsabilidade social do IUM:
1,59% diz estar muito insatisfeito;
9,52% diz estar insatisfeito;

26,98% dizem estar pouco satisfeitos;
41,27% dizem estar satisfeitos;
11,11% diz estar muito satisfeito;
9,52% ndo sabem.

B1.4

Quanto a Politica de Qualidade do IUM:
4,76% diz estar insatisfeito;

22,22% responderam que estdo pouco
satisfeitos;

41,27% responderam que estéo satisfeitos;
9,52% responderam estar muito satisfeitos;
22,22% ndo sabem.

B1.5

Ao nivel de envolvimento dos
colaboradores na preparacéo dos processos
de tomada de decisdo nos assuntos
respeitantes aos servicos onde exercem a
sua atividade:

1,59% diz estar muito insatisfeito;

7,94% diz estar insatisfeito;

26,98% diz estar pouco satisfeito;

50,79% diz estar satisfeito;

3,17% nao sabem.

B1.6

No que respeita ao envolvimento dos
colaboradores em atividades de melhoria
continua no ambito das suas areas:
12,70% diz estar insatisfeito;

14,29% diz estar pouco satisfeito;
57,14% diz estar satisfeito;

11,11% diz estar muito satisfeito;

4,76% nado sabem.

B1.7

Ao nivel de envolvimento dos
colaboradores no cumprimento da missdo
do IUM:

6,35% diz estar insatisfeito;

22,22% diz estar pouco satisfeito;
46,03% diz estar satisfeito;

22,22% diz estar muito satisfeito;

4,76% nado sabem.

OBSERVACOES

Na generalidade os respondentes estéo
satisfeitos com o desempenho global
do IUM. Embora, se mostrem
indecisos no que diz respeito ao
dialogo entre colaboradores e 0s
orgaos de gestdo.

Tem como Ponto Forte o
envolvimento dos colaboradores no
cumprimento da missao do IUM.

No entanto, sdo identificadas algumas

areas a melhorar:

— Politica de Qualidade do IUM;

— Desenvolvimento de
atividades/iniciativas no &mbito
da responsabilidade social;

— Envolvimento dos colaboradores
na preparacdo dos processos de
tomada de decisdo nos assuntos
respeitantes aos servicos onde
exercem a sua atividade;

— Diélogo entre colaboradores e os
orgaos de gestdo.
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B1.8

Quanto aos mecanismos de consulta e
dialogo entre colaboradores e os 6rgaos de
gestdo:

12,70% responderam estar insatisfeitos;
28,57% respondem estar pouco satisfeitos;
34,92% respondem estar satisfeitos;
12,70% diz estar muito satisfeito;

11,11% ndo sabe.

Verifica-se, que na generalidade os colaboradores do IUM encontram-se satisfeitos

com a apreciacdo global da Instituto, embora, sejam identificadas algumas areas que tém

margem de melhoria.

No Quadro 8, apresentam-se 0s resultados relevantes e as observacfes, no que diz

respeito a satisfacdo dos colaboradores relativamente ao seu nivel de satisfacdo com a

lideranca (gestdo de topo) do ITUM.

Quadro 8 - Resultados relevantes e observagdes do grau de satisfagdo com a lideranca do IlUM

QUESTOES

B2. Como
classifica o
seu nivel de

satisfacéo

com a
lideranca do
UM

B2.1

SECCAO B: NIVEL DE SATISFACAO

RESULTADOS RELEVANTES

Na questdo sobre a lideranca através do exemplo,

75,86% dos respondentes concordam que 0
gestor de topo lidera pelo exemplo.
Relativamente ao nivel de satisfacdo:

1,72% diz estar muito insatisfeito;

5,17% diz estar insatisfeito;

10,34% dizem estar pouco satisfeitos;

53,45% dizem estar satisfeitos;

22,41% dizem estar muito satisfeitos;

6,90% néo sabem/ndo se aplica.

B2.2

Sobre a informacéo se consulta os colaboradores
com regularidade sobre assuntos importantes da
organizagdo, 67,24% concordam com O
procedimento do gestor de topo.

Relativamente ao nivel de satisfacdo:

1,72% diz estar muito insatisfeito;

8,62% diz estar insatisfeito;

25,85% dizem estar pouco satisfeitos;

37,93% estdo satisfeitos;

17,24% dizem estar muito satisfeitos.

8,62% ndo sabem/ndo se aplica.

B2.3

74,14% concordam que o gestor de topo
demonstra empenho no processo de mudanga.
Relativamente ao nivel de satisfacdo:

8,62% diz estar insatisfeito;

15,52% dizem estar pouco satisfeitos;

46,55% estdo satisfeitos;

18,97% dizem estar muito satisfeitos.

6,90% nédo sabem/ndo se aplica.

B2.4

79,31% concordam que o gestor de topo aceita
criticas construtivas.

Relativamente ao nivel de satisfacdo:

1,72% diz estar muito insatisfeito;

1,72% diz estar insatisfeito;

Os colaboradores na generalidade
concordam com a lideranca da
gestdo de topo e encontram-se
satisfeitos com a mesma.

Pontos Fortes
estor de topo...

Og

Areas de Melhoria

OBSERVACOES

lidera através do exemplo;
demonstra  empenho
processo de mudanga;
aceita criticas construtivas;
aceita sugestdes de melhoria;
encoraja a confianga mutua e
0 respeito;

promove uma cultura de
aprendizagem e melhoria
continug;

no

cria  condicbes para a
delegacdo  de  poderes,
responsabilidades e

competéncias;

adequa o tratamento dado as
pessoas, as necessidades e as
situacBes em causa;

formula claramente a Missdo
e 0s Objetivos Estratégicos.

consultar os colaboradores
com regularidade  sobre
assuntos  importantes da
organizagao;
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43,10% dizem estar satisfeitos;
20,69% dizem estar muito satisfeitos.
10,34% néo sabem/ndo se aplica.

B2.5

81,03% concordam que 0 gestor de topo aceita
sugestdes de melhoria.

Relativamente ao nivel de satisfagdo:

1,72% diz estar muito insatisfeito;

1,72% diz estar insatisfeito;

10,34% dizem estar pouco satisfeitos;

53,45% dizem estar satisfeitos;

22,41% dizem estar muito satisfeitos.

6,90% ndo sabem/ndo se aplica.

B2.6

84,48% concordam que o gestor de topo encoraja
a confianca mdtua e o respeito.

Relativamente ao nivel de satisfacéo:

1,72% diz estar muito insatisfeito;

10,34% dizem estar pouco satisfeitos;

43,10% dizem estar satisfeitos;

36,21% dizem estar muito satisfeitos.

8,62% ndo sabem/ndo se aplica.

B2.7

79,31% concordam que o gestor de topo promove
uma cultura de aprendizagem e melhoria
continua.

Relativamente ao nivel de satisfagéo:

1,72% diz estar muito insatisfeito;

6,90% diz estar insatisfeito;

6,90% dizem estar pouco satisfeitos;

51,72% dizem estar satisfeitos;

22,41% dizem estar muito satisfeitos.

6,90% néo sabem/ndo se aplica.

B2.8

81,03% concordam que o gestor de topo promove
acOes de formacéo.

Relativamente ao nivel de satisfacéo:

5,17% diz estar muito insatisfeito;

5,17% diz estar insatisfeito;

17,24% dizem estar pouco satisfeitos;

50,00% dizem estar satisfeitos;

12,07% dizem estar muito satisfeitos.

6,90% ndo sabem/néo se aplica.

B2.9

75,86% concordam que o gestor de topo cria
condicbes para a delegacdo de poderes,
responsabilidades e competéncias.
Relativamente ao nivel de satisfacéo:

3,45% diz estar muito insatisfeito;

5,17% diz estar insatisfeito;

13,79% dizem estar pouco satisfeitos;

48,28% dizem estar satisfeitos;

15,52% dizem estar muito satisfeitos.

6,90% nédo sabem/néo se aplica.

B2.10

68,97% concordam que o gestor de topo
reconhece os esforcos individuais e das equipas.
Relativamente ao nivel de satisfagdo:

1,72% diz estar muito insatisfeito;

10,34% diz estar insatisfeito;

8,62% dizem estar pouco satisfeitos;

36,21% dizem estar satisfeitos;

24,14% dizem estar muito satisfeitos.

18,97% néo sabem/ndo se aplica.

promocéo
formagéo;
transmisséo da Missdo e dos
Objetivos Estratégicos aos
stakeholders;

defesa dos interesses
estratégicos da Instituicdo no
plano externo;

promocao de mecanismos de
reconhecimento dos esforcos
individuais e das equipas.

acles de
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B2.11

74,14% concordam que o gestor de topo adequa
0 tratamento dado as pessoas, as necessidades e
as situacGes em causa.

Relativamente ao nivel de satisfagdo:

1,72% diz estar muito insatisfeito;

6,90% diz estar insatisfeito;

6,90% dizem estar pouco satisfeitos;

48,28% dizem estar satisfeitos;

27,57% dizem estar muito satisfeitos.

11,62% ndo sabem/ndo se aplica.

B2.12

81,03% concordam que o gestor de topo formula
claramente a Missao e os Objetivos Estratégicos.
Relativamente ao nivel de satisfacdo:

1,72% diz estar muito insatisfeito;

3,45% diz estar insatisfeito;

10,34% dizem estar pouco satisfeitos;

62,07% dizem estar satisfeitos;

12,07% dizem estar muito satisfeitos.

6,90% néo sabem/ndo se aplica.

B2.13

67,24% concordam que o gestor de topo
transmite a Missdo e os Objetivos Estratégicos
aos stakeholders.

Relativamente ao nivel de satisfagéo:

1,72% diz estar muito insatisfeito;

6,90% diz estar insatisfeito;

10,34% dizem estar pouco satisfeitos;

41,38% dizem estar satisfeitos;

17,24% dizem estar muito satisfeitos;

18,97% dizem ndo saber.

B2.14

72,41% concordam que o gestor de topo defende
0s interesses estratégicos da Instituicdo no plano
externo.

Relativamente ao nivel de satisfacéo:

1,72% diz estar muito insatisfeito;

6,90% diz estar insatisfeito;

10,34% dizem estar pouco satisfeitos;

34,48% dizem estar satisfeitos;

27,59% dizem estar muito satisfeitos;

15,52% dizem néo saber.

B2.15

67,24% concordam que o gestor de topo promove
mecanismos de reconhecimento dos esforgos
individuais.

Relativamente ao nivel de satisfacéo:

1,72% diz estar muito insatisfeito;

8,62% diz estar insatisfeito;

12,07% dizem estar pouco satisfeitos;

41,38% dizem estar satisfeitos;

17,24% dizem estar muito satisfeitos;

15,52% dizem ndo saber.

B2.16

67,24% concordam que o gestor de topo promove
mecanismos de reconhecimento dos esforcos das
equipas.

Relativamente ao nivel de satisfagdo:

1,72% diz estar muito insatisfeito;

8,62% diz estar insatisfeito;

8,62% dizem estar pouco satisfeitos;

46,55% dizem estar satisfeitos;

17,24% dizem estar muito satisfeitos;

13,79% dizem néo saber.
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Verifica-se, que na generalidade os colaboradores do IUM encontram-se satisfeitos

com a lideranca da gestdo de topo, embora, sejam identificadas algumas areas que tém

margem de melhoria.

No Quadro 9, apresentam-se 0s resultados relevantes e as observacfes, no que diz

respeito a satisfagdo dos colaboradores relativamente ao seu nivel de satisfacdo com a chefia

direta.

Quadro 9 - Resultados relevantes e observagdes do grau de satisfacdo com a chefia direta do IUM

B3. Como
classifica o
seu nivel de

satisfacéo

com a sua
chefia direta

QUESTOES

B3.1

Na questéo sobre a lideranca através do exemplo,

SECCAO B: NIVEL DE SATISFACAO

RESULTADOS RELEVANTES

90,57% dos respondentes concordam que a sua
chefia direta lidera pelo exemplo.
Relativamente ao nivel de satisfacdo:

1,89% diz estar muito insatisfeito;

1,89% diz estar insatisfeito;

16,98% dizem estar pouco satisfeitos;

41,51% dizem estar satisfeitos;

35,85% dizem estar muito satisfeitos;

1,89% dizem ndo saber.

B3.2

Sobre se informa e consulta dos colaboradores
com regularidade sobre os objetivos e as
atividades da unidade organica, 92,45%
concordam com a sua chefia direta.
Relativamente ao nivel de satisfacdo:

1,89% diz estar insatisfeito;

13,21% dizem estar pouco satisfeitos;

41,51% dizem estar satisfeitos;

37,74% dizem estar muito satisfeitos.

3,77% dizem ndo saber.

B3.3

94,34% concordam que a sua chefia direta aceita
criticas construtivas.

Relativamente ao nivel de satisfacdo:

1,89% diz estar insatisfeito;

45,28% dizem estar satisfeitos;

35,85% dizem estar muito satisfeitos.

5,56% dizem ndo saber.

B3.4

96,23% concordam que a sua chefia direta aceita
sugestdes de melhoria.

Relativamente ao nivel de satisfacdo:

13,21% dizem estar pouco satisfeitos;

33,96% dizem estar satisfeitos;

47,17% dizem estar muito satisfeitos.

13,79% dizem ndo saber.

B3.5

84,91% concordam que a sua chefia direta
estimula a iniciativa das pessoas.
Relativamente ao nivel de satisfagdo:
1,89% diz estar muito insatisfeito;

5,66% diz estar insatisfeito;

7,55% dizem estar pouco satisfeitos;
45,28% dizem estar satisfeitos;

32,08% dizem estar muito satisfeitos
5,66% dizem ndo saber.

OBSERVACOES

Os colaboradores do IUM, na
generalidade concordam com a
lideranga da chefia direta e
encontram-se satisfeitos com a
mesma.

Pontos Fortes
A Chefia direta ...

lideranca através do
exemplo;

aceita criticas construtivas;
aceita sugestdes de
melhoria;

estimula a iniciativa das
pessoas;

encoraja a confianca
mutua e o respeito;
promove uma cultura de
aprendizagem e melhoria
continua;

ajuda os colaboradores a
realizarem as suas tarefas,
planos e objetivos;

adequa o tratamento dado
as pessoas, as necessidades
e as situagBes em causa;
estabelece uma
comunicacéo eficaz com a
equipa;

demonstra empenho no
processo de mudanca e
modernizacao;

delega competéncias.

Areas de Melhoria

a promog&o/proposta de
acoes de formacéo;
definicéo clara dos
objetivos operacionais para
a area.
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B3.6

96,23% concordam que a sua chefia direta
encoraja a confianca mutua e o respeito.
Relativamente ao nivel de satisfagdo:
1,89% diz estar insatisfeito;

7,55% dizem estar pouco satisfeitos;
43,40% dizem estar satisfeitos;

43,40% dizem estar muito satisfeitos
1,89% dizem néo saber.

B3.7

88,68% concordam que a sua chefia direta
promove uma cultura de aprendizagem e melhoria
continua.

Relativamente ao nivel de satisfacéo:

1,89% diz estar muito insatisfeito;

1,89% diz estar insatisfeito;

13,21% dizem estar pouco satisfeitos;

39,62% dizem estar satisfeitos;

37,74% dizem estar muito satisfeitos.

3,77% dizem ndo saber.

B3.8

81,13% concordam que a sua chefia direta
promove/propde acdes de formacéo.
Relativamente ao nivel de satisfacéo:
1,89% diz estar muito insatisfeito;

1,89% diz estar insatisfeito;

18,87% dizem estar pouco satisfeitos;
39,62% dizem estar satisfeitos;

24,53% dizem estar muito satisfeitos.
11,32% dizem ndo saber.

B3.9

90,57% concordam que a sua chefia direta ajuda
os colaboradores a realizarem as suas tarefas,
planos e objetivos.

Relativamente ao nivel de satisfacéo:

5,66% diz estar insatisfeito;

11,32% dizem estar pouco satisfeitos;

43,40% dizem estar satisfeitos;

33,96% dizem estar muito satisfeitos.

3,77% dizem ndo saber.

B3.10

81,13% concordam que a sua chefia direta
reconhece e premeia os esforgos individuais e das
equipas.

Relativamente ao nivel de satisfagéo:

3,77% diz estar insatisfeito;

13,21% dizem estar pouco satisfeitos;

39,62% dizem estar satisfeitos;

32,08% dizem estar muito satisfeitos.

9,43% dizem ndo saber.

B3.11

96,23% concordam que a sua chefia direta adequa
o tratamento dado as pessoas, as necessidades e as
situacBes em causa.

Relativamente ao nivel de satisfagdo:

39,62% dizem estar satisfeitos;

45,28% dizem estar muito satisfeitos.

3,77% dizem ndo saber.

B3.12

86,79% concordam que a sua chefia direta
estabelece uma comunicacéo eficaz com a equipa.
Relativamente ao nivel de satisfacéo:

5,66% diz estar insatisfeito;

13,21% dizem estar pouco satisfeitos;

43,40% dizem estar satisfeitos;

33,96% dizem estar muito satisfeitos.

3,78% dizem ndo saber.
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B3.13 | 86,79% concordam que a sua chefia direta
demonstra empenho no processo de mudanca e
modernizacao.

Relativamente ao nivel de satisfagdo:

7,55% diz estar insatisfeito;

15,09% dizem estar pouco satisfeitos;

32,08% dizem estar satisfeitos;

39,62% dizem estar muito satisfeitos.

13,79% dizem néo saber.

B3.14 | 96,23% concordam que a sua chefia direta delega
competéncias.

Relativamente ao nivel de satisfacéo:

1,89% diz estar insatisfeito;

13,21% dizem estar pouco satisfeitos;

30,19% dizem estar satisfeitos;

49,06% dizem estar muito satisfeitos.

3,77% dizem ndo saber.

B3.15 | 81,13% concordam que a sua chefia direta define
claramente 0s objetivos operacionais para a area.
Relativamente ao nivel de satisfacéo:

7,55% diz estar insatisfeito;

20,75% dizem estar pouco satisfeitos;

32,08% dizem estar satisfeitos;

33,96% dizem estar muito satisfeitos.

5,66% dizem ndo saber.

B3.16 | 83,02% concordam que a sua chefia direta define
claramente os objetivos individuais dos
colaboradores da érea.

Relativamente ao nivel de satisfacéo:

7,55% diz estar insatisfeito;

18,87% dizem estar pouco satisfeitos;

32,08% dizem estar satisfeitos;

35,85% dizem estar muito satisfeitos.

3,77% dizem ndo saber.

B3.17 | 81,13% concordam que a sua chefia direta
transmite claramente os objetivos individuais dos
colaboradores da érea.

Relativamente ao nivel de satisfagdo:

7,55% diz estar insatisfeito;

20,75% dizem estar pouco satisfeitos;

32,08% dizem estar satisfeitos;

32,08% dizem estar muito satisfeitos.

13,79% dizem ndo saber.

Verifica-se, que na generalidade os colaboradores do IUM tem um grau de satisfacao
mais elevado com as chefias diretas, podendo ser explicado pela existéncia de uma maior
proximidade.

No Quadro 10, apresentam-se os resultados relevantes e as observagdes, no que diz
respeito & satisfacdo dos colaboradores relativamente ao seu nivel de satisfacdo com o

desenvolvimento da carreira.
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Quadro 10 - Resultados relevantes e observacdes do grau de satisfagdo com desenvolvimento da carreira

SECCAO B: NIVEL DE SATISFACAO

QUESTOES ‘ RESULTADOS RELEVANTES OBSERVACOES

No que respeita a politica de RH existentes
na organizacao:

5,88% diz estar muito insatisfeito;

17,65% dizem estar insatisfeito,

31,91% dizem estar pouco satisfeito

33,33% dizem estar satisfeito;

7,84% diz estar muito satisfeito;

3,92% diz ndo saber

Relativamente as oportunidades criadas para
o0 desenvolvimento de novas competéncias: Os respondentes estdo satisfeitos

B4.1

1,96% diz estar muito insatisfeito; com o desenvolvimento da carreira,
B4.2 13,73% dizem estar insatisfeito, embora as respostas se apresentem
B4. Como "~ 119,61% diz estar pouco satisfeito, muito divididas no nivel se
classifica o 43,14% diz estar satisfeito satisfacéo.
seu nivel de 17,65% diz estar muito satisfeito;
satisfagdo 3,92% diz ndo saber. Pontos Fortes:
com o Quanto as oportunidades criadas para o Participacdo em projetos de ligacéo
desenvolvim desenvolvimento da carreira profissional: a sociedade
ento da 1,96% diz estar muito insatisfeito;
carreira. B4.3 | 7,84% dizem estar insatisfeito, Areas a melhorar:
33,33% diz estar pouco satisfeito, Oportunidades criadas para o
33,33% diz estar satisfeito; desenvolvimento da carreira
3,92% diz estar muito satisfeito. profissional

Quanto as oportunidades criadas para a
participacdo em projetos de ligacéo a
sociedade:

3,92% diz estar muito insatisfeito;
B4.4 | 5,88% dizem estar insatisfeito,

31,37% diz estar pouco satisfeito,
29,41% diz estar satisfeito

11,76% diz estar muito satisfeito;
17,65% diz ndo saber.

Verifica-se, que os colaboradores do IUM estéo satisfeitos com o desenvolvimento da
carreira, embora as respostas se apresentem muito divididas no nivel se satisfacdo. Esta
situacdo, pode ser motivada pelos motivos apresentados no ponto 6.1, quando refere que
pessoal militar necessario ao cumprimento da missdo do IUM é garantido pelos ramos das
Forcas Armadas e pela GNR, muitas vezes por periodos curtos.

No Quadro 11, apresentam-se 0s resultados relevantes e as observagdes, no que diz

respeito & satisfacdo dos colaboradores relativamente ao seu nivel da sua motivacao.
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Quadro 11 - Resultados relevantes e observagdes do nivel de motivagéo

QUESTOES ‘

B5.1

No que respeita ao desenvolvimento de trabalhos

SECAO B: NIVEL DE MOTIVACAO
RESULTADOS RELEVANTES
em equipa:

50,98% diz estar motivado e
41,18% diz estar muito motivado.

B5.2

Relativamente a aplicacdo de novos métodos de
trabalho,

50,98% diz estar motivado e

37,25% diz estar muito motivado.

Quanto a participar em projetos de mudanga no
IUM,

OBSERVACOES

Os colaboradores do IUM, na
generalidade estdo motivados. O
gue mais os motiva é o
desenvolvimento de trabalhos em

B5.3 | 13,73% diz estar pouco motivado, equipa e a aplicacdo de novos
B5. Como 43,14% diz estar motivado e métodos de trabalho. Contudo, é
classifica o 39,22% diz estar muito motivado. importante encontrar estratégias
seu nivel de No que respeita & apresentacdo de sugestfes de | de motivagéo para que 0s
motivacéo. melhoria, colaboradores participem em

B5.4

47,06% diz estar motivado e
41,18% diz estar muito motivado.

No que respeita a participacdo em acdes de

projetos de mudanca do ITUM e
em projetos para além da
docéncia e investigagéo.

formacao,

31,37% diz estar motivado e

54,90% diz estar muito motivado.

Quanto a participacdo em projetos para além da
docéncia e investigacdo,

13,73% diz estar pouco motivado,

37,25% diz estar motivado

25,49% diz estar muito motivado.

B5.5

B5.6

No Quadro 12, apresentam-se os resultados relevantes e as observagdes, no que diz
respeito ao nivel de satisfacdo dos colaboradores com as condi¢des de trabalho.

Quadro 12 - Resultados relevantes e observagdes do grau de satisfagdo com as condic6es de trabalho

SEGCAO B: NIVEL DE SATISFAGAO

QUESTOES RESULTADOS RELEVANTES

No que respeita a0 ambiente de trabalho no
IUM,

43,14% dizem estar satisfeitos

50,98% dizem estar muito satisfeitos.
Quanto a relacdo com os colegas/camaradas,

OBSERVACOES

B6.1

Os colaboradores do IUM, encontram-

B6. Como |B6.2 | 25,49% dizem estar satisfeitos se na generalidade muito satisfeitos
classifica o 66,67% dizem estar muito satisfeitos. com as condicGes de trabalho,
seu nivel de Quanto a0 modo como o IUM dirime os | nomeadamente no que diz respeito a
satisfagédo conflitos relacionados com a atividade, relagdo com os colegas/camaradas e
com as B6.3 | 21,57% dizem estar pouco satisfeitos; na possibilidade de conciliarem a vida
condicGes de 39,22% dizem estar satisfeitos; profissional com os assuntos
trabalho. 31,37% dizem estar muito satisfeitos. relacionados a vida pessoal e com a

No que respeita a possibilidade de conciliar | satde.
a vida profissional com a vida familiar e
assuntos pessoais,

31,37% dizem estar satisfeitos

62,75% dizem estar muito satisfeitos.

B6.4

41



o,
i%k

ELd

O Enquadramento do IUM no contexto do Modelo de Governanca Piblica

B6.5

No que respeita a possibilidade de conciliar
o trabalho com os assuntos relacionados com
a saude,

31,37% dizem estar satisfeitos

58,82% dizem estar muito satisfeitos.

B6.6

Relativamente a relagéo entre colaboradores
docentes e ndo docentes,

47,06% dizem estar satisfeitos

49,02% dizem estar muito satisfeitos.

B6.7

Relativamente a relacdo entre discentes e
colaboradores do UM,

45,10% dizem estar satisfeitos

41,18% dizem estar muito satisfeitos.

No Quadro 13, apresentam-se os resultados relevantes e as observacdes, no que diz

respeito ao nivel de satisfacdo dos colaboradores com as condicdes de higiene, seguranca,

equipamentos e instalagdes.

Quadro 13 - Resultados relevantes e observagées do grau de satisfacdo com condicdes de higiene, seguranca,

equipamentos e instalagdes

QUESTOES ‘

B7.1

SECAO B: NIVEL DE SATISFACAO

RESULTADOS RELEVANTES

No que respeita ao local onde desempenham
o trabalho,

58,82% dizem estar satisfeitos

29,41% dizem estar muito satisfeitos.

B7.2

No que respeita as salas de aula,
60,78% dizem estar satisfeitos,
19,61% dizem estar muito satisfeitos
11,76% ndo se aplica.

B7.
Satisfacao

B7.3

Relativamente ao equipamento e servigos
de apoio a atividade letiva,

62,75% dizem estar satisfeitos

15,69% dizem estar muito satisfeitos
11,76% ndo se aplica.

com as
condicBes de
higiene,
seguranga,

B7.4

No que respeita as condicdes de higiene das
instalagdes,

62,75% dizem estar satisfeitos

29,41% dizem estar muito satisfeitos.

equipamentos
e instalacoes.

B7.5

Quanto as condi¢des de seguranga,
23,53% dizem estar pouco satisfeitos
47,06% dizem estar satisfeitos
21,57% dizem estar muito satisfeitos.

B7.6

No que respeita aos espacos de utilizagdo
comum,

64,71% dizem estar satisfeitos

29,41% dizem estar muito satisfeitos.

B7.7

Relativamente ao servigo de messe,
15,69% dizem estar insatisfeitos
15,69% dizem estar pouco satisfeitos
49,02% dizem estar satisfeitos.

OBSERVACOES

Os colaboradores do IUM, encontram-
se na generalidade satisfeitos com as
condicdes de higiene, seguranca,
equipamentos e instalacdes.

Pontos Fortes:

Condigoes...

local onde desempenham o
trabalho;

equipamento e servicos de apoio a
atividade letiva;

condicGes de higiene das
instalacdes;

espacos de utilizagdo comum.

Areas a melhorar:

condicGes de seguranca das
instalacdes;

servico de messe.
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Do total das 71 respostas ao inquérito por questionario, foram apresentadas pelos
respondentes na resposta a Se¢éo C, as sugestdes de melhoria apresentadas no Quadro 14.

Quadro 14 - Sugestdes de melhorias apresentadas pelos colaboradores

SECAQ C: SUGESTOES

QUESTAO SUGESTOES APRESENTADAS

Projecio cientifica, por via das publicagdes do IUM.

Servigo no refeitdrio ao nivel da secgio de alimentacio e qualidade das refeicBes.

Melhorar o comprometimento dos elementos do IUM com o Sistema de Gestio da
Qualidade.

Maior envolvimento dos colaboradores.

Existir uma melhor comunicagio interna - ha assuntos relevantes que chegam a
guem presta servigo no UM por pessoas externas ao Instituto.

Promover areas de responsabilidade transversais as dreas de ensino, sendo que
como tal, ndc ha investigacio ou acompanhamento de situagdes relacionadas com
seguranca e defesa.

Frequéncia de mestrados nas demais instituigBes de ensino superior com o
patrocinio do TUM.

Cl. Indigue algumas | Mais Formagdes nacionais e internacionais (em instituigbes de referéneia)
sugestdes de

melhoria gue Melhorar as condigbes de seguranca fisica das instalagdes.
considere relevantes
nos pontos definicio de objetivos

anteriores, para o
desenvolvimento da | Regime de compenszagio profizzional mais justo e permanente.
atividade no TUM

Efetivar-se a internacionalizagio do IUM, para além dos PALOP, Timor, Brasil e
Ezpanha.

Fomentar intercdmbio de professores e alunes (projeto Erasmus)

Alargar o espetro de curzos ministrados pelo IUM em inglés. por forma promover
a internacionalizacio do IUM.

Melhorias nos alojamentos, rede de WiFi nas zonas comuns.

Aumentar a formagio em sistema b-learning

Melhoria na coordenagdo entre dreas.

Valorizagio da carreira e da fungdc docente.

Promogio efetiva de acesso a oportunidades de formag8o ndo 56 ac nivel
académico, mas também operacional.

Analisados o0s inquéritos por questionarios, estes revelam que uma grande

percentagem de colaboradores do IUM n&o conhece a politica de qualidade do Instituicao.
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Esta situacdo, remetendo-nos para a necessidade de efetuar a sua divulgacdo da Politica de
Qualidade e promover formacdo na area da qualidade, bem como formar auditores internos
para a Qualidade. Embora, na generalidade, os colaboradores se sintam satisfeitos com a
organizacdo, foram identificadas areas de melhoria a ter em consideragdo num processo de
implementacdo do SGQ.

6.5. Proposta de modelo de SGQ a implementar no IUM

A implementacdo do SGQ no IUM, visa essencialmente melhorar a qualidade do
servigo de acordo com 0s normativos que lhe estdo subjacentes, nomeadamente, o Regime
Juridico da Avaliacdo da Qualidade do Ensino Superior, as orientacfes da A3ES e as
recomendacdes estabelecidas internacionalmente, através da ENQA e OCDE. Para tal, é
necessario efetuar uma longa caminhada que se inicia com a decisdo da gestdo de topo e
prossegue com o envolvimento de todos os colaboradores do Instituto.

Seguindo o0 modelo de sucesso (SGQ — ISCSP) que foi apresentado no ponto 3.5, e
atento a que o SIGQ® implementado no IUM, que foi acreditado pela A3ES em 2016,

propBe-se a seguinte estrutura organizacional para o0 SGQ no IUM (Figura 17):

Sistema de Gestdo da
Qualidade - IlUM

Conselho de gestao da Qualidade
(CGQ)

Gabinte de Avalia¢ao da Qualidade (GAQ)

Figura 17 - Proposta de estrutura organizacional do SGQ
Fonte: Adaptado de ISCSP (2019)

No Apéndice C, apresenta-se uma proposta se regulamento para o0 SGQ do 1UM, que
tem como objeto o estabelecimento das bases e critérios de organizacdo e gestdo do SGQ,
bem como a composicdo e misséo do Conselho de Gestdo da Qualidade (CGQ).

Nesta estrutura, 0 Gabinete de Avaliacdo da Qualidade (GAQ) tem como missdo a
gestdo operacional do SGQ do IUM, o qual aproveitando o facto do Regulamento do IlUM

estar em processo de aprovacgéo, seriam revistas as suas atribui¢0es e assumiria a organizagéo

160 SIGQ do IUM, tera que alvo de processo de renovacdo da certificacdo até 13 de janeiro de 2022.
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representada na Figura 18, com a criagdo na sua dependéncia de duas reparticoes (Reparticdo
de Avaliagéo e Gestdo da Qualidade e a Reparticdo de Avaliagéo e Acreditacdo dos Ciclos

de Estudo).
Gabinete de Avaliagao e
Qualidade

Figura 18 - Proposta de estrutura organizacional do GAQ-IUM
No que concerne a estrutura documental do SGQ-IUM (Figura 19), esta deve permitir a

comunicacdo, para que todas as normas e instru¢fes sejam do conhecimento de todos os

colaboradores, para que estes assegurem o cumprimento aos normativos ali preconizados.

Nivel 1
‘ *Requisitos Legais
Nivel 2 *Missdo, Visdo e
Valores
*Regulamentos *Plano Estratégico
Nivel 3 *Processos ePlano da Qualidade
*Registos *Procedimentos ePolitica de Qualidade
e|nstricdes de trabalho «Manual da Qualidade

eImpressos

Figura 19 - Proposta de estrutura documental do GAQ-1UM

Os de Nivel 1 — Documentos Estratégicos, definem o0s objetivos estratégicos a
alcancar, estabelecem as responsabilidades perante as partes interessadas e definem a
organizacdo do SGQ-IUM. Os de Nivel 2 — Documentos de gestdo, ddo suporte ao
planeamento, a gestdo, a operacionalizacdo, a monitorizacdo, a avaliacdo e a melhoria das
atividades. Os de Nivel 3 - Documentos de Registo, fazem a evidéncia da implementagéo
dos processos.

Os inquéritos por questionarios que foram aplicados aos colaboradores do UM,
revelam que uma grande percentagem destes ndo conhece a politica de qualidade do
Instituicdo. Esta situacdo, remete-nos para a necessidade de efetuar a sua divulgacdo da
Politica de Qualidade e promover formacdo na area da qualidade, bem como formar

auditores internos para a Qualidade.
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Para efeito de autoavaliagdo da Organizacdo, a aplicacdo da CAF podera ser uma
ferramenta eficaz para direcionar o IUM no rumo a exceléncia na gest&o, tal como é aplicado
no ISCSP. Como tal, a sua implementacao no IUM implicara a realizacéo de dez passos (ver
ponto 4.2), que podera levar 12 meses a executar. Assim, aproximando-se a data de
renovacdo da certificacdo, importa iniciar a autoavaliacdo do Instituto, que podera ter o
seguinte cronograma (Quadro 15):

Quadro 15 - Cronograma de execucdo de Aplicacdo CAF

Meses
Ac
i 1[2]3]als5]6[7]slol0]nn| B
1.  Apresentagdo do projete CAF ao GT+LP
TUM
2. Reuonido da EA para organizagio LP+EA
interna da equipa;
3. PReunido da EA para elaboracio de LP+EA
questicnario de avaliagic da
satisfacdo dos clientes e dos
colaboradores®
4. Aplicagio dos gquestionarios de EA
satizfacdo
3. Diagnostico da organizagio C1 EA
6.  Diagnostico da organizagdo C2 EA
7. Diagnostico da organizagio C3 EA
3. Diagnostico da organizagdo C4 EA
0.  Diagnéstico da organizagio C3 EA
10. Tratamento dos questiondrios de EA
avaliagio da satisfacdo
11. Diagnostico da organizacio C6 e EA
c7
12. Diagndstico da organizagio C8 e EA
ce
13, Reumido de consenso da EA para EA
revisdc e finalizacio do diagnostico
da grelha de autcavaliacio (modelo
CAF Educagdo)
14. Elaboragio do Eelatorio de EA
autoavaliagio (BA)
15, Apresentagdo do RA 2 gestio de GT+LP+LE
topo e recolha de orientagdes para a
priorizacio das AM
16. Elaboragio do Planc de Melhorias EA
(PM)
17. Aprovagio do PM pela gestio de GT
topo
18. Apresentagdo, 3 organizagio, dos GT+LP+LE
resultados da autoavaliagdo e das
agdes de melhoria a implementar
* Podera se vtilizado o questionario aplicado durante a realizagdo deste trabalho.
Siglas: C — Critérios (da CAF); EA — Equipa de Autoavaliagio; LP — Lider do Projeto; LE — Lider da
Eaquipa; GT — Gestio de Topo.

Fonte: Adaptado de DGAEP (2019)
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A atualizacdo da documentacdo proposta na estrutura documental, bem como o
desenvolvimento dos trabalhos necessario a implementacdo do SGQ, deve contar com uma
equipa multidisciplinar com formacdo na area da qualidade.

Cumpre sublinhar, que para a organizacdo é importante rever o0 SGQ, pois assim
permitir-lhe-4 assegurar a sua adequabilidade, eficacia e alinhamento com o plano de
iniciativas estratégicas. Esta revisdo, deve incluir as oportunidades de melhoria que,
entretanto, séo identificadas.

Apds aimplementacdo das acdes de melhoria identificadas na autoavaliacéo, verificar-
se-4 0 aumento de satisfacdo de todas as partes interessadas e desenvolvera uma filosofia
suportada pela melhoria continua. Percorridas estas etapas, o UM procederd proceder a

candidatura do reconhecimento do seu SGQ.
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7. Conclusdes

O conceito de governacdo tem vindo a expandir-se em diferentes dominios,
nomeadamente na administracdo publica - governacdo publica. A governacdo publica é um
campo interdisciplinar de estudo centrado nas relacbes de poder entre as autoridades
governamentais e requer que haja uma identificacdo e articulacdo das definicGes de
responsabilidade e a sustentacdo da gestéo.

Os modelos de governacdo refletem formas de organizacdo distintas, ndo havendo
consenso quanto as caracteristicas e tipologias de cada modelo. Uma governanca eficaz,
deve ser apoiada por toda a organizacdo, desde o topo até a base e deve ser compreendida
por todos. Deve, ainda, permitir que haja uma maior participacdo das partes interessadas
(stakeholders) no processo de tomada de deciséo.

O modelo tradicional (burocrata) da governacdo das IES tem sofrido varias criticas e
como tal assumido a preocupacéo de vir alterando progressivamente os proprios modelos de
governagdo, nomeadamente ao nivel dos processos internos e com a preocupacao das novas
exigéncias de performance, que sdo medidas através de critérios de eficiéncia, eficacia e
qualidade.

Com a entrada em vigor do processo de Bolonha, assistiu-se a multiplas iniciativas de
implementacéo de SGQ no ES, tomando como referéncia modelos da superviséo do estado
ou modelos de qualidade existentes, adotando a generalidade das IES modelos de qualidade
de referéncia, como o modelo EFQM ou as normas ISO.

Como relatam varios autores, € dificil definir qualidade e mesmo a qualidade na
educacédo, mas seja qual for o conceito deve estar centrado em trés parametros: a Qualidade
dos recursos humanos, materiais e financeiros, Qualidade do processo educativo e a
Qualidade dos resultados académicos e do desenvolvimento pessoal e social dos estudantes.

A literatura mostra que a gestdo da qualidade tem vindo a ser utilizada ndo s para
melhorar os servigos administrativos nas IES, por exemplo, front-office, back-office,
biblioteca e internacionaliza¢do, mas também para introduzir melhorias de carater curricular
e como ferramenta de reformulacdo dos servigos prestados no Ensino Superior, com a
utilizacdo de modelos como a EFQM, CAF, 1SO, entre outros.

Exemplo de sucesso, € a aposta dos orgdos de governo do ISCSP na sua politica de
qualidade, que na longa caminhada pelo caminho da exceléncia e da qualidade dos servigos,
viu reconhecido 0 SGQ com a chancela “Effective CAF User”, o reconhecimento
"Committed to Excellence" da EFQM e recentemente certificacdo do SIGQ atribuida pela

A3ES.
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Assim, recorrendo a um raciocinio dedutivo e uma estratégia de investigacdo mista,
alavancada na pesquisa documental e inquéritos por questionarios, foi realizado um estudo
de caso com uma abordagem comparativa com o caso de sucesso que € o Sistema de Gestdo
da Qualidade do ISCSP-UL, permitiu que o objeto de estudo fosse atingido na sua plenitude.

Para apresentar uma proposta de um SGQ para o I[UM, enquanto parte integrante do
atual modelo de governagéo da estrutura do IUM sediada em Pedroucos, e que constitui o
objetivo deste estudo, aléem da analise documental, foi tido em consideracéo o SIGQ do IUM,
que serd alvo de processo de renovacao da certificacdo da A3ES em breve e a ferramenta de
autoavaliacdo CAF, atraves da aplicacdo de inquéritos por questionarios a 92 colaboradores.
A partir do objetivo geral e respetivos objetivos especificos, foi lancada a QC e respetivas
QD.

Em resposta a QD1, apds analise documental, verificamos que o modelo de
governagdo do IUM, assenta nos modelos pos-gestionarios, numa abordagem Neo
Weberiana, dado que exerce uma autoridade através de uma hierarquia disciplinada e
regulamentada que procura a modernizacdo para se tornar mais eficiente.

Em resposta a QD2, apds analise documental, verifica-se que o SGQ de uma
organizagao, deve englobar toda a atividade efetuada da mesma, nomeadamente, a gestéo os
seus processos e atividades assentes em trés pilares: prevencéo, abordagem por processos e
abordagem sistematica (ciclo PDCA). Para tal, é fundamental recorrer a ferramentas que
permitam fazer uma avaliacdo de desempenho e promover a melhoria continua.

Em resposta a QD3, apés a analise documental e dos inquéritos por questionarios, que
revelam uma grande percentagem destes ndo conhece a politica de qualidade do Instituicao.
Esta situacdo, remetendo-nos para a necessidade de efetuar a sua divulgacdo da PQ e
promover formacdo na area da qualidade, bem como formar auditores internos para a
Qualidade. Embora, na generalidade, os colaboradores se sintam satisfeitos com a
organizacao, foram identificadas areas de melhoria a ter em consideracdo num processo de
implementacéo do SGQ.

Ora, segundo esta construcdo, para responder a QC foi seguido o0 modelo de sucesso
apresentado (SGQ — ISCSP) e, foi proposto um modelo SGQ-IUM que é parte integrante de
uma estrutura que assenta na gestéo de topo (responsavel pela governacéo do IUM), no CGQ
e 0 GAQ, que se traduz num documento que devera ser aprovado pelo 6rgdo competente e
que tem como objeto o estabelecimento das bases e critérios de organizacdo e gestdo do
SGQ-IUM.
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A criagdo do SGQ-IUM deve ter por base o Regime Juridico da Avaliacdo da
Qualidade do Ensino Superior, Lei n.° 38/2007, de 16 de agosto, as orientacdes da A3ES, da
ENQA e OCDE, as orientacfes do EMGFA e ferramentas de avaliacdo como o Modelo CAF
Educacao 2013 para a autoavaliacao.

No modelo apresentado, considera-se importante rever a estrutura do GAQ, para fazer
a distincdo daquilo que é a avaliagdo e gestdo da Qualidade e a Avaliacdo e Acreditacdo dos
Ciclos de Estudo, bem como o nimero de recursos humanos que o compdem em comparagao
com outras IES. A estrutura documental do SGQ-IUM assumiria uma nova estrutura,
dividida por niveis (nivel 1 — documentos estratégicos; nivel 2— Documentos de gestdo; e
nivel 3 - Documentos de Registo).

Para efeito de autoavaliacdo da Organizacdo, a aplicacdo da CAF enquanto meio para
alcancar a melhoria continua, podera ser uma ferramenta eficaz para direcionar o IUM no
rumo a exceléncia na gestao, tal como € aplicado no ISCSP. Como tal, a sua implementacéao
no IUM implicard formacdo dos colaboradores sobre as politicas de qualidade e formacao
de auditores internos.

Cumpre sublinhar, que para o IUM é importante rever o SGQ, para assegurar a sua
adequabilidade, eficacia e alinhamento com o plano de iniciativas estratégicas. Esta revisao,
deve ter em consideracdo os pontos fortes e as areas de melhoria identificadas,
sistematizando as tarefas de acordo com a sua importancia no contexto organizacional.

No atual contexto de governacdo do IUM que € imposta por uma hierarquia
disciplinada e regulamentada, é importante perceber que 0 “caminho” da qualidade, embora
longo e com muitas exigéncias, representa um contributo relevante aos 6rgdos de gestdo na
sua tomada de decisdes baseadas em resultados. Constata-se, ainda, que é fundamental criar
0 espirito dentro da organizacao de que todos os colaboradores sdo responsaveis pelo SGQ.

Uma das limitagdes desta investigacdo reside na impossibilidade temporal de se
estudar a implementacdo do SGQ em mais IES. Mediante a analise de mais casos, seria
possivel elaborar um quadro mais completo de todos os fatores que permitem a comparagao
deste modelo.

Para posterior investigacdo a analise, traria valor acrescentado, a verificagcdo do
impacto da implementacdo do SGQ no IUM, utilizando a 0 modelo CAF como ferramenta
de autoavaliacdo nos servicos, bem como, a identificacdo e mapeamento de processos do
IUM, com recurso as normas 1SO.

Realizado o processo de autoavaliagcdo e a elaboragdo do plano de melhorias a

implementar recorrendo ao modelo CAF, recomenda-se que Se inicie 0 processo de
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reconhecimento, a remeter a DGAEP, que se traduz na elaboragdo de um dossier com
informag@o completa sobre a candidatura a distingao de “Effective CAF User”, incluindo a
apresentacdo da instituicdo, a descricdo abreviada do processo de autoavaliacdo, o relatorio
de autoavaliacdo e respetivo plano de melhorias a implementar. Este exercicio, facilitara

também, a renovacdo do processo de acreditagdo do SGQ pela A3ES.
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Apéndice A - Modelo de Anélise

Quadro 16 - Modelo de Analise

OBIJETIVO
GERAL

OE1 - Identificar a Estrutura
de Governanga do IUM no
ambito dos modelos de
governanga publica

OBIJETIVOS
ESPECIFICOS

QUESTAO
CENTRAL

QD1 -Qualo
enquadramento conceptual
do IUM no ambito dos
modelos da governanca
publica?

QUESTAO
DERIVADA

CAPITULOS
(DESIGNACAO)

2. Enquadramento
conceptual

Governanga; Modelos de
Governagao; Governagdo
das IES

CONCEITOS

Governanga Publica

Carateristicas e tipologias
dos modelos de
governagao

INDICADORES

METODO ANALISE DOCUMENTAL
RECOLHA

INFORMAGAO

OE1l

RELAGCAO QD
VS OE

IUM

OE3 - Caracterizar os
requisitos essenciais em
que assenta 0 SGQ

QD3 - Quais os requisitos
essenciais para a
implementagdo de um
SGQ?

3. Qualidade e Sistemas de

Qualidade e 4. O modelo
de Gestdo da Qualidade
CAF

Qualidade; Sistema de
Gestdo da Qualidade; CAF

Qualidade das IES

SGQ

ANALISE DOCUMENTAL

OE1l

OE2

TEMA O ENQUADRAMENTO DO IUM NO CONTEXTO DO MODELO DE GOVERNANGA PUBLICA

Propor um modelo para a implementacao do Sistema de Gestao da Qualidade,
recorrendo a ferramenta de autoavaliagdo CAF, no atual contexto de governagdo do

OES3 - Avaliar o
comprometimento dos
colaboradores do I[UM com a
politica de qualidade da
organizagdo e identificar
areas de melhoria.

Que modelo de SGS o IUM deve implementar, recorrendo a ferramenta de
autoavaliacdo CAF, no seu atual contexto de governagio?

QD4 - Qual o grau de
satisfagcao dos colaboradores
com as politicas de qualidade
do IUM, bom como areas de

melhoria a ter em
consideragdo no processo de
implantacdo de um SGS?

6. O Instituto Universitario
Militar - Estudo de Caso

IUM; Areas de melhoria

Autoavaliagdo da
Organizagao

Satisfacdo dos
colaboradores; Areas de
melhoria;

ANALISE DOCUMENTAL

QUESTIONARIO

OE2

OE3
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Apéndice B - Questionario

Este questionario versa um conjunto de tematicas relativas ao modo como os
colaboradores percecionam o IUM de modo a aferir o seu grau de satisfacao e de
motivacio sobre a atividades que desenvolve. Nao ha respostas certas ou erradas

relativamente a qualquer dos itens, pretende-se apenas a sua opinido sobre a matéria.

O tratamento da informacao proveniente deste questionario, garante o anonimato
das opinides recolhidas, sendo exclusivamente utilizadas de forma agregada para fins
académicos.

O tempo esperado de preenchimento deste questionario é de cerca de 15 minutos.

SCCQﬁO A Breve caraterizaciio

Al. Idade:

A2,  Habilitacdes Literarias:

Licenciatura

L1

Mestrado

Doutoramento

Outro

Outro
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Este questionario versa um conjunto de tematicas relativas ao modo como os
colaboradores percecionam o IUM de modo a aferir o seu grau de satisfacio e de
motivacio sobre a atividades que desenvolve. Nao ha respostas certas ou erradas

relativamente a qualquer dos itens, pretende-se apenas a sua opiniao sobre a matéria.

O tratamento da informacao proveniente deste questionario, garante o anonimato
das opinides recolhidas, sendo exclusivamente utilizadas de forma agregada para fins
académicos.

O tempo esperado de preenchimento deste questionario € de cerca de 15 minutos.

Secgﬁo A Breve caraterizaciio

Al. Idade:
|
A2.  Habilita¢des Literarias:
Licenciatura D
Mestrado E]
Doutoramento
Outro
Outro

Apd B-2



-?%% O Enquadramento do IUM no contexto do Modelo de Governanga Publica

Este questionario versa um conjunto de tematicas relativas ao modo como os
colaboradores percecionam o IUM de modo a aferir o seu grau de satisfacao e de
motivac¢iao sobre a atividades que desenvolve. Nao ha respostas certas ou erradas

relativamente a qualquer dos itens, pretende-se apenas a sua opiniao sobre a matéria.

O tratamento da informacao proveniente deste questionario, garante o anonimato
das opinioes recolhidas, sendo exclusivamente utilizadas de forma agregada para fins
académicos.

O tempo esperado de preenchimento deste questionario € de cerca de 15 minutos.

SECQﬁO A Breve caraterizaciio

Al. Idade:
|
A2.  Habilitacdes Literarias:
Licenciatura D
Mestrado [:]
Doutoramento
Outro

Outro
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Satisfacdo com a Lideranca.

Como classifica o seu nivel de satisfacao com a lideranca do IUM:
Neste conjunto de questdes indique o seu nivel de Satisfacdo com a
lideranca do IUM, respondendo a dois objetivos: praticas de
lideranca (coluna Concordo e Discordo) e avaliar o grau de satisfacao
(colunas 1 a 5, em que 1 corresponde ao valor extremamente negativo
(Muito Insatisfeito) e 5 ao valor extremamente positivo (Muito
Satisfeito).

C= Concordo; D= Discordo

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 =
Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

Concordo Discordo

Lidera através do exemplo D ————————— D

Informa e consulta os colaboradores com regularidade sobre os assuntos importantes da D D
organizacio

Demonstra empenho no processo de mudanca D --------- D

Aceita criticas construtivas

Aceita sugestoes de melhoria

Encoraja a confianga miitua e o respeito

Promove uma cultura de aprendizagem e melhoria continua

Promove acdes de formacao

Cria condigoes para a delegacdo de poderes, responsabilidades e competéncias
Reconhece e premeia os esforcos individuais e das equipas

Adequa o tratamento dado as pessoas, as necessidades e as situagdes em causa
Formula claramente a Missdo e os Objetivos Estratégicos

Transmite a Missdo e os Objetivos Estratégicos aos stakeholders

Defende os interesses estratégicos da Institui¢do no plano externo

Promove mecanismos de reconhecimento dos esforcos individuais

Promove mecanismos de reconhecimento dos esforcos das equipas
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Nio sei/
Nio se
Aplica

i

Lidera através do exemplo

Informa e consulta os colaboradores com regularidade
sobre os assuntos importantes da organizacao

Demonstra t‘lllpt‘l]_hO 11O processo de I]llldl'lll(;ﬂ

Aceita criticas construtivas

Aceita sugestdes de melhoria

Encoraja a confianca miitua e o respeito

Promove uma cultura de aprendizagem e melhoria
continua

Promove a¢oes de formacio

Cria condigdes para a delegacao de poderes,
responsabilidades e competéncias

Reconhece e premeia os esforcos individuais e das
equipas

Adequa o tratamento dado as pessoas, as necessidades e
as situacoes em causa

Formula claramente a Missdo e os Objetivos Estratégicos

Transmite a Missio e os Objetivos Estratégicos aos
stakeholders

Defende os interesses estratégicos da Instituicao no plano
externo

Promove mecanismos de reconhecimento dos esforcos
individuais

Promove mecanismos de reconhecimento dos esforcos
das equipas

N s e e I
NN e I O
N e e e e I
N e I N
N e e e N

NN Y s Y 0 A B i B A
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Satisfacdo com a Chefia Direta.

Como classifica o seu nivel de satisfacdao com a sua chefia direta:
Neste conjunto de questdes indique o seu nivel de Satisfacdo com a
Chefia direta, respondendo a dois objetivos: praticas de lideranca
(coluna Concordo e Discordo) e avaliar o grau de satisfacao (colunas 1
a 5, em que 1 corresponde ao valor extremamente negativo (Muito
Insatisfeito) e 5 ao valor extremamente positivo (Muito Satisfeito).

C= Concordo; D= Discordo

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 =
Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

Concordo Discordo

Lidera através do exemplo D ————————— D

Informa e consulta os colaboradores com regularidade sobre os objetivos e as atividades da D 777777777 D
unidade organica

Aceita criticas construtivas D --------- D

Aceita sugestdes de melhoria D --------- D

Estimula a iniciativa das pessoas D ————————— D

Encoraja a confianga miitua e o respeito D ————————— D

Promove uma cultura de aprendizagem e melhoria continua D --------- D
Promove/propoe acoes de formacao D ————————— D

Ajuda os colaboradores a realizarem as suas tarefas, planos e objetivos D ————————— D
Reconhece e premeia os esfor¢os individuais e das equipas D ————————— D

Adequa o tratamento dado as pessoas, as necessidades e as situagdes em causa D --------- D
Estabelece uma comunicacao eficaz com a equipa D ————————— D

Demonstra empenho no processo de mudanga e modernizagao D ————————— D

Delega competéncias D ————————— D

Define claramente os objetivos operacionais para a drea D --------- D

Define claramente os objetivos individuais dos colaboradores da drea D ————————— D

Transmite claramente os objetivos individuais dos colaboradores da drea D ———————— D
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Nio sei/
Nio se
Aplica

i

Lidera através do exemplo

Informa e consulta os colaboradores com regularidade
sobre os objetivos e as atividades da unidade organica

Aceita criticas construtivas

Aceita sugestoes de melhoria

Estimula a iniciativa das pessoas

Encoraja a confianca miitua e o respeito

Promove uma cultura de aprendizagem e melhoria
continua

Promove/propde acdes de formagio

Ajuda os colaboradores a realizarem as suas tarefas,
planos e objetivos

Reconhece e premeia os esforcos individuais e das
equipas

Adequa o tratamento dado as pessoas, as necessidades e
as situacoes em causa

Estabelece uma comunicagio eficaz com a equipa

Demonstra empenho no processo de mudanga e
modernizacio

Delega competéncias

Define claramente os objetivos operacionais para a drea

Define claramente os objetivos individuais dos
colaboradores da drea

Transmite claramente os objetivos individuais dos
colaboradores da drea

N T I A
N s e s 0 I
A I O
N e e N A
N T Y s Y o A N A R

N I e I I
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Satisfacdo com o desenvolvimento da carreira.
Como classifica o seu nivel de satisfacao, tendo em consideracao:

Neste conjunto de questdes indique o seu nivel de Satisfacdo com o
desenvolvimento da carreira, respondendo a cada uma das questoes
apresentadas numa escala de 1 a 5, atendendo a que 1 corresponde ao
valor extremamente negativo (Muito Insatisfeito) e 5 ao valor
extremamente positivo (Muito Satisfeito).

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 =
Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

Nio
sei/Nio
Aplicivel

[ ]

w

Politica de gestdo de recursos humanos existente na
organizacao

Oportunidades criadas para o desenvolvimento de novas
competéncias

Oportunidades criadas para o desenvolvimento da
carreira profissional

Oportunidades criadas para a participagao em projetos de
ligacdo a sociedade

N O Y
N N A
N O
N O Y
(] 0] 0] L]

L] L] [

B5. Niveis de motivacao.
Como classifica o seu nivel de motivacio, relativamente a:

Neste conjunto de questdes indique o seu nivel de motivacéo,
respondendo a cada uma das questdes apresentadas numa escala de 1
a 5, atendendo a que 1 corresponde ao valor extremamente negativo
(Muito Desmotivado) e 5 ao valor extremamente positivo (Muito
Motivado).

1 = Muito Desmotivado, 2 = Desmotivado, 3 = Pouco Motivado, 4 =
Motivado e § = Muito Motivado.

Nio
sei/Ndo
Aplicivel

L]
]

Desenvolver trabalho em equipa

L1 L]~
L] L]~
L1 L]~
LT L1~

Aplicar novos métodos de trabalho I:}
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Nio
sei/Nio
1 2 3 4 5 Aplicivel
Participar em projetos de mudanga na organizagao (IUM) I:} D D D D D
Apresentar sugestoes de melhorias D D D D D D
Participar em acoes de formacao D D D D D {:‘
Participar em projetos para além da docéncia e I:} ] 1 1 1 D
investigacio L LJ LJ L
B6. Satisfacdo com as condicoes de trabalho.

Como classifica o seu nivel de satisfacio, tendo em consideracao:

Neste conjunto de questdes indique o seu nivel de Satisfacdo com o
ambiente de trabalho no TUM, respondendo a cada uma das questoes
apresentadas numa escala de 1 a 5, atendendo a que 1 corresponde ao
valor extremamente negativo (Muito Insatisfeito) e 5 ao valor
extremamente positivo (Muito Satisfeito).

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 =
Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

Nio
sei/Nio
Aplicivel

[ ]

w

Ambiente de trabalho no ITUM

Relacdo com os colegas/camaradas

O modo como o IUM dirime os conflitos relacionados
com a atividade

Possibilidade de conciliar a vida profissional com a vida
familiar e assuntos pessoais

Possibilidade de conciliar o trabalho com os assuntos
relacionados com a satde

Relacdo entre colaboradores docentes e nao docentes

e N O
N T s O Y
Y A O
I N N
L OO OO O

N O Y

Relacao entre os alunos e colaboradores do IUM
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Satisfacao com as condic¢oes de higiene, seguranca, equipamentos e
instalacdes. Como classifica o seu nivel de satisfacao, tendo em
consideracao:

Neste conjunto de questdes indique o seu nivel de Satisfacao com as
condicoes de higiene, seguranca, equipamentos e instalacoes no IUM,
respondendo a cada uma das questdes apresentadas numa escala de 1
a 5, atendendo a que 1 corresponde ao valor extremamente negativo
(Muito Insatisfeito) e 5 ao valor extremamente positivo (Muito
Satisfeito).

1 = Muito Insatisfeito, 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito, 4 =
Satisfeito e 5 = Muito Satisfeito.

Nio
sei/Nio
Aplicavel

[ ]

w

Local onde desempenha o trabalho

Salas de aula

Equipamento e servicos de apoio a atividade letiva

Condigoes de higiene das instalagdes

Condicoes de seguranca

Espacos de utilizacdo comum (salas reunido, auditérios,
efc.)

T O N o B
T s o Y
N T s Y o A
[ 0 I o N O N A A
L1 O O O O O

0 O A N A I

Servico de restauracao
Seccao C: Sugestdes
Cl. Por favor, indique algumas sugestoes de melhoria que considere

relevantes nos pontos anteriores, para o desenvolvimento da sua
atividade no IUM:
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Apéndice C - Proposta de Regulamento do SGQ do IUM

PROPOSTA DE REGULAMENTO

REGULAMENTO DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE DO UM (SGQ-
IUM)

PREAMBULO
O Sistema de Gestdo da Qualidade do IUM tem por base o Regime Juridico da Avalia¢do da
Qualidade do Ensino Superior, Lei n.° 38/2007, de 16 de Agosto, as orientacdes da Agéncia
de Avaliacdo e Acreditacdo do Ensino Superior (A3ES), criada pelo Decreto-Lei n.°
369/2007, de 5 de novembro, e as recomendacfes estabelecidas internacionalmente, através
da European Association for Quality Assurance in Higher Education (ENQA) e OCDE, bem
como do Modelo CAF Educacédo 2013 (Common Assessment Framework).
O sistema de avaliacdo e garantia da qualidade no ensino superior baseia-se na existéncia,
ao nivel das instituicbes de ensino superior e das suas unidades organicas, das politicas e de
sistemas internos para a garantia da qualidade.
1 — Paratal, o lUM deve:
a. Ter nabase do seu desempenho, os objetivos que fazem também parte da Politica
da Qualidade do IUM:
i.  Garantir o processo continuo de aperfeicoamento institucional, para atingir
e reforcar os niveis de exceléncia que se procuram associados ao
cumprimento da sua misséo;
ii. Incrementar o nivel de desempenho do ensino por via da analise aos
resultados da avaliacdo interna do IUM, no seu relatorio anual;
iii.  Assegurar o exercicio da responsabilidade de garantia da qualidade e
promover o desenvolvimento de uma cultura de qualidade na Instituicéo;
iv.  Estabelecer processo de funcionamento caracterizados por eficiéncia,
eficécia, transparéncia e visibilidade dos resultados alcangados e assegurar a
sua melhoria continua
b. Adotar, em fungdo da sua misséo, uma politica de garantia da qualidade dos seus
ciclos de estudos, bem como os procedimentos adequados & sua prossecugao;

c. Desenvolver medidas concretas para o desenvolvimento de uma cultura de garantia

Apd C-1



-?%% O Enquadramento do IUM no contexto do Modelo de Governanga Publica

da qualidade em todos os dominios da sua atividade;

d. Implementar uma estratégia para a melhoria continua da qualidade.

CAPITULO |
Disposicdes Gerais
Artigo 1.°
Objeto

1 — O presente regulamento tem como objeto o estabelecimento das bases e critérios de
organizacao e gestdo do Sistema de Gestdo da Qualidade do Instituto Universitario Militar,
adiante designado por SGQ-IUM.

2 — O SGQ-IUM devera garantir a melhoria continua da qualidade do UM, avaliando o
grau de cumprimento da sua missdo, através de critérios e indicadores de desempenho
relacionados com a respetiva atuacéo e com os resultados dela decorrente.

3 — As presentes normas aplicam-se a todos 0s cursos, procedimentos e processos do 1UM,

em matéria de qualidade, envolvendo assim toda a comunidade académica.

Artigo 2.°

Estrutura
1 — A estrutura de gestdo da qualidade do ITUM tem por missdo coordenar, acompanhar e
apoiar o SGQ, assim como a avaliacdo da qualidade do ensino e servicos e respetiva
monitorizacao, com a finalidade de fomentar a melhoria continua dos servigos prestados pelo
Instituto.
2 — Cabe ao Comandante do IUM a dire¢do do SGQ-IUM.
3 — A coordenacdo do SGQ ¢ feita pelo Conselho de Gestdo da Qualidade do ITUM.
4 — A gestdo operacional do SGQ é feita pelo Gabinete de Avaliacdo da Qualidade.

Artigo 3.°
Funcionamento
1 — O funcionamento do SGQ-IUM assenta nos seguintes instrumentos:
a. Documentos do Sistema de Gestdo da Qualidade:
— Politica da qualidade;
— Plano da qualidade;

— Manual da qualidade;
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— Plano de auditorias internas;
— Manuais de procedimentos dos servigos.
b. Em articulagcdo com os documentos do Sistema de Gestdo do IUM:

— Plano de acdo;

— Plano de atividades;

— Relatorio de atividades.
2 — O Plano da Qualidade estabelece as orientacGes estratégicas ao nivel do SGQ-1UM,
estando diretamente relacionado com o Plano de Iniciativas Estratégicas do IUM, com
monitorizagdes anuais.
3 — O Manual da Qualidade estabelece as orientacdes técnicas e operacionais do SGQ-1UM,
sendo sujeito a monitorizacGes anuais.
4 — Cabe ao Comandante do IUM, sob proposta do Conselho de Gestdo da Qualidade,
aprovar o Plano da Qualidade e o Manual da Qualidade do SGQ-IUM.

CAPITULO 1
Do Conselho de Gestdo da Qualidade
Artigo 4.°
Misséo
O Conselho de Gestdo da Qualidade (CGQ) tem como missdo a promocao autoavaliacao e

a avaliacdo do funcionamento do SGQ-IUM.

Artigo 5.°
Composicéo
1 — O CGQ é composto pelos seguintes elementos:
a. O comandante do ITUM, ou membro do Conselho Geral em quem este delegar
competéncia;
O Diretor do DEPG;
O Chefe do CIDIUM,;
O Chefe do GAQIUM;
Os Coordenadores de cada uma das Areas de Ensino;
O Chefe do DAAL,
O Chefe do DSA;
Os Diretores de curso do CPOG, CEMC e dos CPOS;

o

o o

o Q —H~ o
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J-

Um Discente representante dos cursos de promogéo e qualificacao;

Um elemento externo da sociedade civil convidado pelo Comandante do IUM.

2 — O CGQ é presidido pelo Comandante do ITUM ou pelo membro do CGQ em quem este

delegar competéncia.

3 — Os membros do Conselho sdo nomeados por despacho do Comandante do IUM.

Artigo 6.°

Atribuigdes e funcionamento

1 — O CGQ tem um caréater permanente e fungdes eminentemente consultivas, exercendo a

sua atuacdo na dependéncia direta do Comandante do IUM.

2 — Para garantir o desempenho das suas atribuicdes, compete ao do CGQ:

a.

f.
g.

Promover o desenvolvimento de uma cultura institucional integrada de garantia
da qualidade;

Propor formas de colaboracdo com peritos nacionais e internacionais da area da
garantia da qualidade;

Promover a qualidade das atividades de ensino, investigacdo, formacéo e
consultoria, cooperacéo, servigos, cidadania e cultura;

Sempre que solicitado, emitir parecer sobre o Manual da Qualidade e o Plano da
Qualidade, os Manuais de Procedimentos dos Servicos e sobre 0s Manuais de
Boas Préticas;

Acompanhar os processos de gestdo e avaliagdo da qualidade desenvolvidos no
Instituto;

Acompanhar 0s processos de autoavaliacdo e avaliacao externa,;

Propor melhorias para a operacionalizacdo da Politica da Qualidade;

3 — Poder&o ser convidados a participar nas reunides do CGQ elementos externos a este

Conselho, sempre que o0s assuntos a tratar o justifiquem.

4 — O CGQ reune por convocatdria do Comandante [UM.
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CAPITULO I
Do Gabinete de Avaliacdo da Qualidade
Artigo 7.°
Missdo
O Gabinete de Avaliacdo da Qualidade (GAQ) tem como misséo a gestdo operacional do
SGQ-IUM.

Artigo 8.°
Composicao

A GAQ é composta por um(a) Coordenador(a) e pelos colaboradores que dela fazem parte.

Artigo 9.°
Atribuicoes
As atribuicbes e competéncias encontram-se publicadas em Regulamento proprio de

funcionamento da GAQ.

CAPITULO IV
Disposicdes finais
Artigo 10.°
Alteracoes
1 — O presente Regulamento pode ser alterado pelo Comandante do IUM, por sua iniciativa
prépria ou sob proposta do Conselho de Gestdo da Qualidade.

2 — O Regulamento, sempre que alterado, sera objeto de nova publicacéo.

Artigo 11.°
Entrada em vigor e publicacéo
1 — O presente Regulamento entra em vigor no dia seguinte ao da sua aprovacao.
2 — Os documentos relativos ao SGQ-IUM sdo publicitados em local préprio no site do
IUM.
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