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A comunicacao organizacional em sistemas da gestdo da qualidade certificados

Resumo:

A sigla 1ISO (International Organization for Standardization) designa um grupo de
normas técnicas que podem ser usadas como referéncias para a construcéo e certificacdo
de sistemas de gestdo nas organizacOes. Esta investigagdo tem como objetivo principal
determinar qual o impacto da comunicagdo em sistemas de gestdo da qualidade. O método
utilizado assenta numa abordagem quantitativa com recurso a um inquérito por
questionario aplicado a organizacgdes certificadas.

Esta pesquisa procurou juntar duas dimensdes da sustentabilidade organizacional
reconhecidas na literatura — a implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade e a
comunicagdo organizacional. Concretamente, € orientada para a analise das dimens@es de
significacdo, legitimacdo, dominacdo, documentacdo e das tecnologias da informacao e
comunicacgdo. Neste sentido, procurou-se medir a sua intensidade e avaliar o impacto

destas no desempenho do sistema de gestdo da qualidade.

Palavras-chave: Sistema de Gestdo da Qualidade, Comunicagdo, Significacao,
Legitimacdo, Dominacéo






Organizational communication in certified quality management systems.

Abstract:

The 1SO abbreviation (International Organization for Standardization) is a group
of technical standards that can be used as references for the construction and certification
of management systems in organizations. This research aims to determine the impact of
communication on quality management systems. The method used is based on a
guantitative approach using a questionnaire applied to certified organizations.

This research sought to join two dimensions of organizational sustainability
recognized in the literature - the implementation of quality management systems and
organizational communication. Specifically, it is oriented to the analysis of the
dimensions of significance, legitimation, domination, documentation, as well as,
information and communication technologies. In this sense, we tried to measure their

intensity and assess the impact in the performance of the quality management system.

Keywords: Quality Management System, Communication, Signification, Legitimation,

Domination
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Introducao

Asigla ISO (International Organization for Standardization) designa um grupo de
normas técnicas que podem ser usadas como referéncias para a construcao e certificacdo
de sistemas de gestdo nas organizacfes (Sun, 2000: 170). Elas permitem aperfeicoar a
qualidade, a eficiéncia operacional, mas também conferem standards na uniformizacédo
de produtos e melhoram a satisfacéo dos clientes (EImuti, 1996: 5; Yuh Jang & Lin, 2008:
200; Lengnick-Hall, 1996: 791). Concretamente, para esta pesquisa particularizou-se a
ISO 9001, referente ao sistema de gestdo da qualidade. Esta tornou-se uma referéncia
internacional para os requisitos da gestdo da qualidade nas relagdes “business-to-
business” (Vergueiro, 2006: 524; Hadfield & Fonseca, 2014: 32), estendendo-se,
também, cada vez mais a &rea dos servicos (Staines, 2000: 27). As organizagdes
dependem cada vez mais das suas aptiddes e flexibilidades para enfrentar as mudancas
do seu ambiente econémico, social e tecnolégico (Macedo et al., 2014: 109). Ambientes
fortemente marcados pela globalizacdo, pela reducdo de custos e, tambem, pela
competitividade. Atualmente recorrer & adocdo de sistemas estandardizados de gestdo da
qualidade em negocios assume-se como um fendmeno em crescente, em busca de
competitividade (Dick, 2000: 365; Yuh Jang & Lin, 2008: 195). Assim, as organizac0es
procuram aumentar os seus niveis de qualidade com elevados niveis de precisdo para
atrairem clientes (Zeithaml et al, 1988: 35).

A comunicacdo é inevitdvel na vida humana e animal, bem como nas
organizacdes. Ela é um dos pilares que contribui para a eficiéncia organizacional, sendo
indispensavel para os membros da organizacdo conseguirem alcancar 0s objetivos
organizacionais (Karlsson & Ahlstrom, 1996: 38). Esta pode ser entendida como um tipo
de “ferramenta” que quando bem utilizada produz efeitos positivos (Luecke, 2003 apud
Gilley et al, 2009: 80). Por um lado, “as organizagdes produtivas” sdo as que possuem
um bom sistema comunicacional (Taylor, 1993: 32). Por outro lado, as organizacfes que
tenham uma ma comunicacao tendem a falhar os seus propdsitos (Holey, 1994: 5). Desde
0s anos 70 que a comunicagdo comegou a ser percecionada como “a organizacao” (Taylor
etal, 2001: 100). Neste sentido, as organiza¢des emergem da intera¢do do “mundo textual

das ideias e interpretagdes” ¢ de um mundo pratico de uma “conversagdo orientada”



(Taylor et al, 2013: 6). Esta narrativa pressupde que quando se fala de organizacGes,
inevitavelmente se veicula no¢6es de comunicacéo.

Esta pesquisa procurou juntar duas dimensdes da sustentabilidade organizacional
reconhecidas na literatura — a implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade e a
comunicacdo organizacional. Concretamente, é orientada para a analise das dimensdes de
significacdo, legitimacdo, dominacdo, documentacdo e tecnologias de informacdo e
comunicacdo. Neste sentido, procurou-se medir a sua intensidade e avaliar o impacto
destas no desempenho do sistema de gestdo da qualidade.

Este relatério é composto das seguintes partes: no primeiro capitulo aborda-se a
revisdo da literatura na qual € apresentada a tematica da qualidade e da comunicacéo e é
explicado o problema de investigacdo. Neste capitulo, contextualiza-se a tematica da
qualidade, da norma 1SO 9001 e da comunicacdo organizacional. No segundo capitulo,
sdo descritos 0 metodo e as técnicas de recolha de dados, como também o processo de
recolha da amostra. No terceiro capitulo, sdo apresentados e analisados os resultados. Por
fim, no ultimo capitulo procede-se a discussdo dos resultados da investigacdo, com
recurso a comparacao da literatura. A parte da conclusdo sumariza os resultados obtidos

e evidéncia os limites deste estudo.



Capitulo I: Revisao da literatura

1. Problema de investigacao

E senso comum aceitar a comunica¢do como importante fator do desempenho
organizacional, seja positivo ou negativo. Simultaneamente, reconhece-se aos SGQ
certificados a melhoria da eficacia organizacional. Por isso, resolveu-se combinar as duas
dimensbes empiricas e adotar a seguinte questdo de partida: qual a relacdo entre a
certificacdo do sistema de gestdo de qualidade na comunicacdo organizacional? Para
esclarecer esta questdo, recorreu-se a utilizacao de conceitos com enfoque nas teorias que
enfatizam a comunicacdo organizacional, nomeadamente a teoria-ator-rede (TAR), a
teoria da coorientacdo (TE) e a teoria da estruturacdo (TE). Este estudo procura medir o
impacto percebido da comunicagdo no desempenho de SGQ certificados. Para isso,
objetivara o impacto da significacdo, da legitimacao, da dominacao, da documentacao e
das TIC no SGQ certificados. A revisao da literatura incluiu 29 artigos de revistas sobre
a gestdo da qualidade com controlo cientifico SCOPUS, que incluissem palavras-chave
especificas (impacto, informacao e comunicacdo) foi necessario analisar os titulos de 832
artigos (cf. anexo 2).

2. Objeto de estudo

2.1. A qualidade e o cliente

O termo qualidade pode ter diferentes representacdes mentais: grau de exceléncia,
sem defeitos, satisfacdo garantida, entre outros. Neste sentido, este termo deve ser
definido como a “conformidade com os requisitos especificamente definidos” (Crosby,
1984: 39; Crosby, 1996: 14). Porém, esta definicdo de Philip Crosby ndo esta totalmente
livre de imperfei¢des. Um produto em “ndo conformidade”, ndo significa que seja inutil,
da mesma forma que um produto “em conformidade” pode ser inGtil. Nem sempre 0s
requisitos conseguem ser expressados devidamente e, por isso, casos como uma ma
comunicacdo podem originar este tipo de situacdo (Hoyle, 1994: 5). Pode acontecer, por
vezes, uma organizacdo comercializar um produto ou servigo, mas nao expressar

devidamente quais os seus fins, podendo, desse modo, induzir o cliente em erro e gerar
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sentimentos de insatisfacdo. Em adicdo a definicdo referida anteriormente existe,
também, a ideia de que a qualidade é o termo utilizado para quando os individuos
compram produtos e servicos “bem-feitos a primeira” (Crosby, 1996: 39). Assim, o termo
qualidade é o cumprimento dos requisitos especificamente definidos, através de uma boa
comunicacao.

Uma organizagdo apenas sobrevive se conseguir gerir a manutengéo de clientes
satisfeitos (Ismyrlis & Moschidis, 2015: 150) e, por isso, entende-se a definicdo dada por
Philip Crosby, ou seja, produtos ou servigos que correspondam aos desejos e expectativas
dos clientes. Uma satisfacdo ndo € sé apenas momentanea, no ato da compra, mas também
durante a utilizagcdo ao longo do seu tempo de vida (Hoyle, 1994: 5; Woodruff, 1997:
140-141). Dito isto, ¢ o “cliente” quem batiza um produto ou servico como sendo ou nao
de qualidade, por isso, é este quem detém um papel importante neste processo. Atente-se
que o termo “cliente” ndo ¢ caracterizado, também, por uma defini¢do homogénea, uma
vez que este pode assumir formas diferenciadas: “aquele que escolhe, aquele que paga e
aquele que utiliza” e todos eles podem, eventualmente, ter requisitos diferentes e, por
vezes, contraditérios (Lillrank, 2003: 695). Também se pode considerar os membros de
uma organizagdo como “clientes internos” de outros servi¢os ou produtos da organizagao
e a sua satisfacdo ¢ tdo importante quanto a dos “clientes externos” (Bee, 2000: 11). Deste
modo, e seguindo a linha de pensamento anterior, a auséncia de uma defini¢do exata do
termo “cliente” reforga o termo “qualidade” como uma representagdo mental de cada um,
sujeita a varias interpretacdes e, por vezes, contraditorias.

Em suma, classificar um produto ou servigo como dotado de qualidade parte do
pressuposto que satisfaz as necessidades do cliente e, em caso contrario, é classificado
como ndo tendo qualidade. E este o “juiz” da qualidade. Neste contexto, as organizacdes
sdo informadas desse “juizo” direta ou indiretamente, seja através do feedback deste, da
diminuicdo nas vendas e cota de mercado ou até da perda do negdcio (Hoyle, 1994: 6). O
atendimento ao cliente ¢ considerado por muitos “um modo de ser”, mais do que um
conjunto de apontamentos numa “TO-DO list” (Bee, 2000: 12). A titulo de exemplo, o
celebre slogan, da cadeia de restaurantes McDonald’s, “o0 cliente tem sempre razao”
reforga o papel do cliente como “juiz” da qualidade. Assim, monitorizar o feedback do

cliente é ferramenta estratégica para o sucesso organizacional (ibidem).



2.2. As dimensdes da qualidade

A producgdo com qualidade ndo é um processo linear. Este pressuposto advém do
atual modo de vida, que esta difundido pelos quatros continentes, onde o Homem depende
inteiramente do desempenho e bom funcionamento de produtos ou servigos, seja do
fornecimento de energia ou de um servigo de satde. A qualidade é um requisito fulcral
para o bom funcionamento das sociedade, mesmo que o0 ambiente econémico condicione,
de certa forma, a opcao por produtos ou servicos tendo em consideracao “o valor mais
em conta” e ndo a qualidade. E esta que tem a capacidade para fidelizar os clientes
(Feigenbaum, 1994: 5). Nesta abordagem, quando se questiona sobre 0s precos elevados
praticados pela empresa, em relacdo ao preco dos seus outros competidores, recorda-se
de imediato a célebre e imortalizada, afirmacédo de Steve Jobs?, “[...] we can 't ship junk”.

Uma abordagem organizacional que considere a qualidade e ndo o prego mais
barato, tem mais hipo6teses de alcancar o sucesso organizacional. Tal como no “novo
paradigma” introduzido pela TQM, nos anos 80, as organiza¢des passaram a procurar,
progressivamente, atingir o expoente maximo de exceléncia e, assim, reconhecem no
cliente a peca central para a conquista e manutencdo dos mercados (Freitas, 2005: 4;
Hoyle, 1994: 5).

Neste contexto, as industrias tém demonstrado grande eficiéncia no
desenvolvimento de produtos e servigos de qualidade e esta categoriza-se em trés
dimensbes. Pela qualidade do produto (Hoyle, 1994:. 11), pode-se pensar na
complexidade de funcionalidades presentes em dispositivos tecnoldgicos e as exigéncias
de desempenho a que séo sujeitos. O grau de confiabilidade exigido para este tipo de
produtos € elevado, considerando a variedade de utilizacdo para que séo projetados,
diversificando desde o auxilio ao automobilista, com software de turn-by-turn, desde ao
auxilio em ambiente clinico (Feigenbaum, 1994: 5). Contudo, ndo se deve considerar o
atual nivel de qualidade “suficiente”, mas pensar que ainda ha muito por evoluir.

A qualidade da organizacédo (Hoyle, 1994: 11), ou seja, a qualidade final de um
produto ou servico pode ndo confirmar, per si, a existéncia de bons processos durante a
engenharia e producdo. Atualmente existem indudstrias que ainda perdem dinheiro face as
suas praticas de qualidade inferior durante a engenharia e a producao ou ap0s a colocagéo

do produto no mercado (Crosby, 1996: 40), tendo assim a necessidade de realizar esforcos

! Fundador da Apple Computers.



adicionais para garantir bons resultados. Ainda que, em grande parte, os defeitos na
qualidade continuem a ser descobertos na fabrica antes da sua colocacdo no mercado, as
técnicas para a sua detecdo sdo caras e causam desperdicios. Em adicdo ao cenério
anteiror, existem casos de produtos que podem apresentar defeitos, apenas, apds o seu
lancamento (ndo detetados nas fabricas). Este facto, pode evidenciar um aperfeicoamento
menor da producdo, face ao output final, isto é, investir em recursos para obter o melhor
produto possivel, mas atribuindo menor valor aos processos da producédo que podem criar
desperdicios (Hoyle, 1994: 5). Um exemplo largamente conhecido foi o antennagate?
apos o lancamento do iPhone 4 da Apple, em 2010.

Por ultimo, a qualidade do negécio, diz respeito ao interesse da sociedade na
atividade comercial das organizacdes, seja por preocupacOes ambientais, sociais, de
seguranca ou politicas (idem: 11). Ou seja, o cliente final ndo é o Unico interessado na
qualidade do produto. Estas preocupacdes conferem um bom ativo comercial (Derber,
1998: 224-229 apud Domingues & Remoaldo, 2012: 14), melhoram a imagem, a
confianga dos consumidores e tem impactos financeiros positivos imediatos e com
continuidade (Ruf et al., 2001: 151 apud Domingues & Remoaldo, 2012: 15). A
sociedade cria juizos de valor as consequéncias que advém de atividades comercias e que
consequentemente séo recompensadas pelos mercados (Koner & Cohen, 2001: 289 apud
Domingues, 2012: 25). A sua importancia com efeito no produto final é revestida como

um meio para fidelizar os clientes e conquistar mercados (Douglas & Connor, 2003: 165).

2.3. Sistemas de Gestao da Qualidade
2.3.1. Normas ISO

As organizacgdes dependem, cada vez mais, das suas aptiddes e flexibilidades para
enfrentar as mudangas do seu ambiente econémico, social e tecnolégico (Macedo et al.,
2014: 109). Face a este pano de fundo, a ado¢édo de sistemas estandardizados de gestao
da qualidade nos negdcios assume-se como um fendmeno em crescente (Dick, 2000: 365;
Yuh Jang & Lin, 2008: 195; Fey & Gogue, 1989: 10; Lo et al, 2001: 105). Assim, as
normas tanto permitem melhorar a qualidade, a eficiéncia operacional e a comunicacao,
como também conferem standards na uniformizacdo de produtos e a melhorar a
satisfacdo dos clientes (Elmuti, 1996: 5; Yuh Jang & Lin, 2008: 200) e, por ultimo,

2Demonstrado em: https://support.apple.com/en-us/HT202125, acesso a 28 de setembro de 2016.



fornecem acesso a novos mercados internacionais em prol da estandardizacdo largamente
aceite (Chow-Chua et al, 2002: 937).

E importante referir que ndo existe uma definicdo universal do termo gestdo da
qualidade, apesar disso, existem dois conceitos que Ihe estdo subjacentes (Matta et al,
1998: 446). Primeiro, 0 compromisso com as necessidades dos clientes - satisfagdo do
cliente. E, segundo, uma busca continua com o propdsito de melhorar o sistema e 0s
processos — melhoramento continuo. Por conseguinte, a satisfacdo do cliente também nédo
se encontra confinada a uma defini¢do universal, no entanto, a mais recente menciona-a
como uma avaliacdo total do desempenho baseado em todas as experiéncias, positivas ou
negativas (Woodruff, 1997: 140-141). J& o melhoramento continuo pode ser definido
como a “eliminagdo de desperdicios com base no bom senso, no uso de solu¢des baratas
que se apoiem na motivacao e criatividade dos colaboradores para melhorar a pratica dos
seus processos” (Imai, 2005: 3). Assim, falar em sistemas de gestdo da qualidade ¢
considerar, ndo so, a satisfacdo do cliente, mas também o melhoramento continuo.

Existem varios referenciais de gestdo como as normas I1SO, a TQM (Total Quality
Management) e 0 EFQM Model (European Foundation for Quality Management). Esta
investigacdo procura debrugar-se em torno das normas 1SO. A sigla ISO designa um
grupo de normas técnicas que podem ser usadas como referéncias para a construcédo e
certificacdo de sistemas de gestdo nas organizagdes (Sun, 2000: 170). Existem varias
séries de normas 1SO, como por exemplo: 9000; 14001; 18001, entre outras. Nesta
pesquisa € dada relevancia a 1SO 9001 da série 9000, respeitante ao modelo de garantia
da qualidade na producédo, desenvolvimento, instalacdo e manutencdo. A 1SO 9001
tornou-se uma referéncia internacional para os requisitos da gestdo da qualidade nas
relagbes “business-to-business”, estendendo-se, também, cada vez mais a area dos
servigos (Vergueiro, 2006: 524; Marquardt, 1992 apud Chow-Chua et al, 2002: 936;
Staines, 2000: 27).

Esta norma de certificagio ndo garante automaticamente uma garantia de
qualidade sobre o produto. Garante, porém, a consisténcia de procedimentos que
encaixam num pensamento de comando e controlo, isto é, ndo sdo os produtos que
recebem a norma ISO 9001 diretamente, mas sim as organizaces (Hoyle, 1994: 25;
Chow-Chua et al, 2002: 937). N&o se pode inspecionar um produto seguindo esta norma,
mas se um produto tem ndo conformidades no seu sistema de qualidade. A adocgéo de
normas de certificagdo conferem beneficios ndo s6 a organizacdo, mas também a todos

os stakeholders. Deste modo, a certificacdo ndo atua diretamente sobre o produto, mas
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sim sobre a organizacdo (Hoyle, 1994: 25). Por fim, um sistema de gestdo da qualidade
ndo é estatico, uma vez que busca satisfazer as necessidades do cliente e melhorar o
sistema e 0s processos, logo estd em constante renovacao, o que de certa forma retrata,

grosso modo, o problema desta investigagao.

2.3.2. Evolucdo da norma 1SO 9001

Todas as normas 1SO sdo, habitualmente, revistas a cada cinco anos para se
verificar se continuam relevantes no mercado. No caso particularizado, nesta pesquisa,
existiram cinco revisdes (1987, 1994, 2000, 2008 e 2015).

Durante a Segunda Guerra Mundial, os problemas vividos pelas organizacgdes
britanicas com a qualidade dos seus produtos levou a que fossem tomados procedimentos
na fase de producdo e que esses procedimentos fossem documentados, para garantir que
estavam a ser seguidos. O nome dessa norma era BS 5750 (Buttle, 1997: 938), a qual em
1987, se viria a configurar na norma ISO 9000, que apresentava trés modelos de sistemas
de gestdo da qualidade. O primeiro considerava a garantia de qualidade no design,
desenvolvimento, producdo, instalacdo e a manutencdo para as organizacGes criarem
novos produtos. Para o segundo, era considerado um modelo focado na producdo,
instalacdo e manutencdo. Ja o terceiro, tinha em conta a inspecdo final e a testagem dos
produtos, mas sem a preocupacdo de como estes eram feitos. A revisdo de 1994,
particularizou a garantia do produto utilizando a¢des preventivas ao invés da verificacdo
final do produto, mas também exigia as organiza¢des o cumprimento dos procedimentos
de documentacdo. Reconhecendo assim a tendéncia para gerir a qualidade atraves do
controlo, ao invés da garantia. Por sua vez, a ISO 9001: 2000, colocou como base a
qualidade e a gestdo de processos. Esta revisdo marcou uma mudanca drastica com a de
1994, passando a considerar em primeiro lugar os requisitos do cliente antecipadamente
ao planeamento dos processos, mas seguindo a ideia que esses processos podiam ser
melhorados e, ainda, a atender a satisfagdo do cliente.

Atualmente, a revisdo de 2008 é a que ainda domina o0 mercado, porém nao trouxe
mudancas significativas face a revisdo anterior. Esta revisao potenciou a 1ISO 9001 para
ser mais consistente com a ISO 14001 (modelo de garantia no desempenho ambiental) de
2004 e a sua linguagem foi simplificada para tornar mais clara a sua implementagédo. Por
fim, a revisdo de 2015 continua a focar-se em processos de gestdo efetivos e, ira também

refletir mudancas nas praticas dos sistema da gestdo da qualidade e tecnologia, melhorara



a implementacdo e conformidade de avaliacbes para terceiros, e, ainda, sera pautada por
uma linguagem que promete ajudar na interpretacdo de todas as areas chave da
organizacdo para todos os stakeholders®. Neste sentido, as organizacdes atualmente
certificadas pela revisdo de 2008 terdo até 2018 adotarem a Gltima revisdo?, como consta
a informacdo na pagina web da 1SO. Para as organizacGes se manterem certificadas

precisam de uma nova atualizacdo apds uma nova revisdo ser efetivada.

2.3.3. Evolugdo da norma 1SO 9001 guanto aos requisitos da comunicacao

A norma a ISO 9001 tem evoluido no que concerne a dimensdo da comunicagao.
Em 1987, os requisitos desta norma exigiam as organizacfes que documentassem e que
mantivessem 0s registos de operagOes relacionadas com o planeamento. Estas, deviam
registar todos os procedimentos relacionados com a producdo e, por sua vez, a
documentacdo assumia uma grande importancia nas normas desse ano, pois grande parte
dos processos que envolvem a organizacao e producdo tém de ser mantidos e controlados.

A revisdo de 1994 agregou os modelos de 1987 numa sd. Esta trouxe novos
requisitos e, nesse sentido, a comunicacdo obteve um relevo mais significativo. Ela
também exigia que as organizacgdes estivessem em conformidade com os procedimentos
documentados, reforcando a tendéncia para gerir a qualidade através de controlo ao invés
de garantia. Passados cinco anos, com a chegada da 1ISO 9001: 2000, a norma passou a
considerar a comunicacdo com o cliente. As organizacdes que adotassem esta norma,
deviam estabelecer canais de comunicacao adequados com os seus clientes, com a devida
atencdo a comunicacdo interna, entre os diversos niveis de colaboradores. Por
conseguinte, a revisdo de 2008 ndo trouxe alteracGes significativas, antes conferiu uma
maior clarificagéo de ideias da versao de 2000.

Na ultima revisdo, o Manual da Qualidade deixou de ser obrigatorio. Cada
organizacao devera, em fungdo do contexto e dos riscos e oportunidades, determinar qual
o nivel de documentacdo adequado para atingir os objetivos definidos na organizacao e
fornecer de forma consistente produtos e servigos aos clientes. Por fim, esta revisao
concedeu a comunicagdo organizacional um estatuto mais proximo da sua importancia

para 0 sucesso das organizacdes, em contraste com a revisdo de 2008. No entanto, a

3 Demonstrado em: http://www.bsigroup.com/LocalFiles/zh-cn/pdf/Whitepaper-the-history-and-future-of-ISO-9001.pdf, acesso a 28
de setembro de 2016.

4 Demonstrado em: http://www.iso.org/iso/home/news_index/news_archive/news.htm?refid=Ref2002, acesso a 28 de setembro de
2016.
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comunicacdo inclui outras dimensGes que serdo evidenciadas posteriormente nesta
investigacao.

A evolucdo do numero de clausulas sobre a comunicacdo revela a importancia
crescente deste processo. Nas primeiras versdes de 1987 (cf. anexo 4 e 5) o contéudo é
nulo. Em 1994, surgem duas clausulas e em 2000 foi acrescentado mais uma (cf. anexo
6). Na revisdo de 2008 houve um incremento substancial, passando a existir 10 clauslas,
e a ultima revisdo deu continuade a evolugdo, constando agora com 17 cladsulas (cf.
anexo 7). No que concerne & documentagdo, esta assmiu-se desde o surgimento da ISO
9000, em 1987, como um campo de importancia com 9 clausulas (cf. anexo 4 e 5),
alargado para 17 em 1994, mas encurtado para 5 com a revisdo de 2000 (cf. anexo 6). As
revisdes posteriores aumentaram as clausulas para 25, em 2008, e para 28 em 2015 (cf.
anexo 7). Os processos para o controlo da qualidade séo cada vez mais clarificados.

A ISO 9001 tem vindo a normalizar o0s seus requisitos de
documentagdo/informac¢do, em resultado da sua “abordagem por processos” (Leitdo,
2010: 1), que enfatiza o registo de dados sobre produtos e produtos ndo conformes, para
melhorar a satisfagéo do cliente. Neste sentido, a evolugdo da comunicagdo que a norma
tem seguido orientam e estruturam as praticas mais voltadas para 0 dominio da memoria

organizacional.

2.4. Entidades certificadoras

A certificagdo atribuida por uma entidade certificadora credivel € uma forma de
impulsionar e demonstrar o desempenho organizacional e de criar valor. Deste modo, as
organizacg0es certificadoras acabam, de certa forma, por ter um duplo papel, tal como o
de regular, mas também de conferir credebilidade as organizac@es certificadas (Fonseca
& Sampaio, 2011: 22).

Tabela 1. NUmero de entidades certificadas em Portugal de 2007 para 2012.

Normas Ano
2007 2011 2012
ISO 9001 6.576 6.821 7.185
ISO 9001 + ISO 14001 436 402 483
ISO 9001 + ISO 14001 + OHSAS 18001 281 468 577
ISO 9001 + OHSAS 18001 88 120 137

Fonte: Adaptado de (Sampaio & Saraiva, 2014: 3).
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Em Portugal, o sistema de gestdo da qualidade mais implementado junto das
organizacGes é a ISO 9001. Na tabela 1, verifica-se um aumento de organizacdes
certificadas. De 6,576 organizacGes certificadas em 2007, para 7,185 organizaces em

2012. Mas por que é que estas recorrem a certificacdo?
2.5. Motivacoes da certificacio

Com base na revisdo da literatura, as motivagdes para a certificacdo podem ser
categorizadas em duas vertentes — as motivacOes internas e externas (Gotzamani &
Tsiotras, 2002: 151). As motivacOes internas sdo baseadas nos seguintes fatores: pelo
aperfeicoamento da organizacgao na sua totalidade; internacionalizagdo das vendas (fruto
da estandardizacéo); forte concorréncia na oferta e no aumento da exigéncia na procura;
reconhecimento dos produtos pelas melhores razdes, fidelizando os clientes e assumido
0 crescente aumento da importancia dada ao Homem enquando cliente e consumidor
(Chow-Chua et al, 2002: 937; Zeithaml, et al, 1988: 35; Domingues, 2003: 28-30). Neste
contexto, as motivacgdes internas revestem-se de necessidades de natureza econémica e
organizacional reduzindo os custos da ndo-qualidade.

As motivacOes externas passam por pressdes externas (Gotzamani & Tsiotras,
2002: 151), em particular a efetuada pelos clientes, relacionadas com aspetos de
marketing (Brown, et al, 1998: 274). Deste modo, afigura-se mais importante para 0s
negdcios que dependam de outras organizacdes como clientes finais, as quais valorizam
a certificacdo de fornecedores. Isto é, a organizacgdo X vende um produto ou servigo, mas
depende de produtos ou servicos da organizagdo Y (Domingues, 2003: 28-30).

As organizagdes podem ter simultaneamente motivos internos e externos, ainda
gue um acabe por ser mais significativo que o outro (Sampaio et al, 2008: 33). As
motivacOes aqui retratadas podem atender enquanto fundamentos para melhorar a
imagem comercial da organizacgdo, 0s processos organizacionais e a qualidade. Uma boa
imagem comercial atrai novos clientes, ¢ os “empresarios que tém consciencia do valor
sectorial” definem-na como prioridade (Domingues, 2003: 30).

Na literatura, sdo também encontradas narrativas que identificam a certificagcdo do
sistema de gestdo da qualidade enquanto estratégia de marketing. A certificacdo é tida
mais como uma ferramenta para a organizagdo se valorizar nos mercados domésticos e
internacionais do que como um meio para adicionar valor aos processos organizacionais

e melhorar a qualidade (Poksinska et al, 2002: 297). Nestes casos, a certificacdo é usada
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para melhorar a imagem da organizacao ao inves dos processos. Posto isto, alguns autores
categorizaram em dois grupos as organizagdes consoante as suas motivacfes para a
certificacdo (Jones et al,1997: 656). Em primeiro lugar, as non-development companies
sdo aquelas que veem na certificacdo uma ferramenta para melhorar a sua imagem. Em
segundo lugar, as development companies sdo aquelas que veem na certificdo um meio
para adicionar valor aos processos organizacionais e melhorar a qualidade (idem: 651).
Por esta razdo, algumas organizacGes, apds a obtencdo da certificacdo, limitam-se a

manutenc¢do necessaria da norma (Conca et al, 2004: 692-693).

2.6. Gestdo da qualidade e comunicacéo

As organizagbes que procuram e suportam continuamente a mudanga
organizacional, sdo as que se mantém competitivas (Cohen, 1999 apud Gilley et al, 2009:
75). Adotar uma norma implica uma mudanca organizacional e, neste sentido, a
comunicacdo é fulcral para ser atingida essa mudanca (Tippins & Sohi, 2003: 745).
Atente-se que as organizacgdes séo coletividades sociais complexas (Rudo & Kunsch,
2014: 7) e o comportamento organizacional ¢ diverso, podendo conduzir a “fidelidade
como & infidelidade normativa, gerando a reprodugdo tanto como a criagdo
organizacional” (Domingues, 2006: 2-3), o que enfatiza a mudanca organizacional como
dificil (Gilley et al, 2009: 75).

A certificacdo do SGQ representa uma profunda mudanca que pode rejeitar
comportamentos, processos e mentalidades estabelecidas, como também aplicar
mudangas em pessoas, estruturas e tecnologias (idem: 76). Por isso, a sua aplicacdo, com
sucesso, conduz a um incremento na competitividade por parte das organizacGes ao
melhorar a satisfacdo dos clientes (Elmuti, 1996: 5; Denning, 2005 apud Gilley et al,
2009: 76; Yuh Jang & Lin, 2008: 200). Assim, a adocdo da certificacdo do sistema de
gestdo da qualidade aplica alteragdes nas estruturas das organizacfes, ao produzir novas
estruturas normativas.

Conduzir uma mudanca requer o uso de comunicacao apropriada para motivar os
destinatérios a agir (Gilley et al, 2009: 79). E sobre o quadro administrativo que recaem
as responsabilidades de comunicar os riscos e 0s beneficios da mudanca (Denning, 2005:
12). Se a comunicacdo apresentar ambiguidades, cria resisténcia a mudanca de habitos
(Benavent et al, 2000: 235). E fulcral para que esta seja implementada com sucesso, que

os individuos estejam e se sintam envolvidos na tomada de decisdo (Angeloni, 2003: 19).
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Neste pano de fundo, a comunicacdo pode ser entendida como uma ferramenta (Luecke,
2003 apud Gilley et al, 2009: 80) que fornece informacdo e estimula feedback dos
colaboradores, preparando-os para a mudanca, ao criar um entendimento com o devido
ajuste de comportamento e atitudes (Johansson & Heide, 2008: 293). Assim, a
comunicacdo organizacional é um processo fundamental na mudanca organizacional e,
consequentemente, na implementagdo dos SGQ nas organizagdes que optaram pela sua
certificacao.

J& desde os anos 70 que a comunicagdo comegou a ser percecionada como “a
organiza¢do”, um fenomeno que faz parte da esséncia de organizar (Taylor et al, 2001:
100). E através da comunicagdo que se produz a coordenacio dos objetivos de uma
organizacdo (Karlsson & Ahlstrom, 1996: 38), como se ela fosse uma espécie de “cola”.
Aqui, as “organizagdes produtivas” e as “ndo produtivas” possuem sistemas
comunicacionais que podem ser, respetivamente, considerados mais ricos ou mais pobres
(Taylor, 1993: 32). Assim, a comunicacdo é condi¢do da organizacéo.

As organizagcbes emergem da interagdo do “mundo textual das ideias e
interpretagdes” e, ainda, de um mundo pratico de uma “conversacgdo orientada” (Taylor
et al, 2013: 6). Elas sdo igualmente ‘“constru¢des narrativas” sendo impossivel de
diferenciar o discurso dos elementos da organizacdo, da organizagdo em si mesma
(Mumby & Mease, 2011 apud Figueira, 2014: 25). Esta abordagem pressupde que quando
se fala de organizacdes, inevitavelmente se veicula nog6es de comunicacéo, as quais, por
sua vez, sdo processo integrado nas cadeias de valor das organizagdes (Carrilo, 2014: 72).

A comunicacdo organizacional é facilitada pela identificacdo dos individuos com
a organizacao, o que inclui todas as situagdes informais e formais como, por exemplo,
reunides e entrevistas (Taylor & VVan Every, 2011: 65). Durante os Gltimos anos, tem sido
dada atencdo a abordagem interpretativa ou naturalista, para o estudo da comunicagédo
organizacional, a qual considera as “organizag¢des como formas subjetivas e socialmente
construidas pelos que nela colaboram™ e, no seu ndcleo, estd o conceito de accounts
(Putman & Pacanowsky, 1983 apud Taylor, 1993: 82). Atente-se que 0 conceito de
accounts traduzido para portugués pode apresentar varias interpretacfes, nomeadamente
como ter em conta, como ter importancia, entre outros. No contexto que aqui Se trata,
entende-se accounts como explicagédo ou explicacoes.

As explicacOes integram a comunicacdo. De acordo com esta perspetiva, 0s
individuos em interacdo social precisam de se situar, e nesse sentido, sempre que forem

solicitados necessitam de ser capazes de “fornecer uma explicacdo sobre o seu
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comportamento, mas também serem capazes de se explicarem a si proprios” (sempre que
necessitam de ponderar possiveis e desejaveis cursos de acao) (Taylor et al, 2013: 186).
Uma explicacdo entende-se como uma historia contada, pois sdo um “centro de
explicagOes” derivado das atividades diarias dos individuos ao explicar e a justificar as
suas acOes. As “praticas explicativas” sdo a constru¢do do mundo de significados no
decurso de uma interagdo social. Estas praticas determinam a forma da “consciéncia dos
individuos, as categorias de pensamento, percecdes, sentimentos, agdes e expressdes”. E
através do “processo explicativo” que as agdes dos individuos se afiguram apropriadas ao
justificar as suas situacdes, 0s seus significados, 0s motivos, as crencas e as razdes e, na
sequéncia deste processo nasce a organizagao (idem: 186-187).

As accounts sdo necessarias para se entender as acfes dos outros ao estabelecer
uma ligacdo entre um comportamento suspeito, desagradavel ou enigmético com um
padrdo de comportamento em referencia ao conhecimento intuitivo dos individuos da
estrutura normativa (Taylor et al, 2013: 188). Existem quatro tipos de accounts,
nomeadamente: a) as concessdes, na qual os individuos reconhecem uma acao
problemaética, aceitam a responsabilidade, mostram remorsos pela sua acdo e prometem
um comportamento de acordo com as expetativas normativa dos outros (idem: 189); b) as
desculpas, tentam diminuir a responsabilidade pelas suas a¢fes, com causas externas ou
falta de intencdo nas mesmas; c) as justificacdes implicam que um ator tente alterar a
interpretacdo dos outros das suas a¢6es, ao reduzir a importancia dos aspetos violados ou
fazendo prevalecer as suas agdes como as melhores (Scott & Lyman, 1968: 47) e, por fim
d) as negacOes que se pautam pela rejeicdo total das acGes ou a auséncia de capacidade
de fornecer razdes para as acOes (Taylor et al, 2013: 189).

Nesta linha de pensamento, as accounts sdo todas as comunicagfes intencionais,
entre duas ou mais pessoas, que secretamente revelam caracteristicas de um ambiente e
servem 0s interesses pragmaticos dos participantes, e, por isso, construir uma account €
tornar um evento ou objeto observavel e compreensivel para todos (Leiter, 1980: 162
apud Taylor, 1993: 81-82). Em suma, as accounts sd0 um meio para se conseguir alcancar

0s objetivos conferindo contexto para se interpretar os eventos (Taylor et al, 2013: 189).
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3. Certificagdo e estruturacéo do SGQ

3.1. Agéncia

Como referido anteriormente, a norma 1ISO 9001 é uma fonte normativa de
producéo de estruturas e de oportunidades de agéncia. Por isso, as mudancas nos padrdes
de gestdo sdo realizadas por individuos e sdo estas que definem as suas praticas entre a
agéncia e as estruturas. Atente-se que a agéncia é a capacidade de os individuos agirem
de livre vontade e tomarem as suas proprias decises, em contraste com a estrutura cujos
fatores de influéncia determinam ou limitam o agente nas suas decisdes (Baker, 2005:
448). Assim, ter agéncia é ter capacidade de realizar mudancas.

Neste contexto, a linguagem tem capacidade de agéncia. Ela é uma "actante", €
mais que um veiculo para a comunicacdo de ideias de um individuo para o outro, isto €,
ser “actante ¢ ser portador de potencial de mudanga” (Carvalho, 2013: 65). O que o texto
significa para o seu receptor requer uma “interpretacao do seu significado” para se ajustar
as circunstancias em que se ouve ou lé. Essas “formagdes linguisticas” ligam
comunidades com préticas e habitos discursivos diferentes, uma vez que, estabelecem
ligacGes ascendentes, descendentes e cruzadas tornando o texto como agente. O texto
constitui assim uma parte importante da organizacdo (Taylor & Van Every, 2011: 65).
Este é, por assim dizer, o espelho de "como as coisas funcionam na organizacdo" e
também como o deveriam ser (Cooren et al., 2006: 178). Neste ambito, quanto maior
forem as competéncias de comunicacdo entre os individuos (Domingues, 2006: 10), mais
vantajosa € a aplicacdo de uma norma. Posto isto, a significacdo permite a comunicagédo
entre agentes através da hermenéutica e, por meio dos sistemas de dominagédo e o poder
é praticado como um recurso. As regras sdo viabilizadas pela aplicacdo de normas
institucionalizadas, legitimadas socialmente (Willmott, 1981; 1987 apud Junquilho,
2003: 108).

O quadro tedrico adotado nesta investigacdo contribui com ideias diferenciadas
para o conceito de agéncia. No que diz respeito a TE, a agéncia refere-se a capacidade
dos individuos em realizarem as a¢Ges que pretendem, isto é, os individuos tém a escolha
de, em qualquer fase das suas a¢6es, mudarem as suas condutas, apesar disso, optam por
ndo o fazer. Deste modo, a acdo decorre devido a interferéncia dos individuos, contudo,
ndo significa que todas as acdes sejam intencionais. A acao ocorre inevitavelmente, seja
ela positiva ou negativa e, em consequéncia disso, a agéncia constitui parte da agéo
(Giddens, 2000: 56; 1979: 5-12). Os individuos sdo dotados de capacidade de agéncia.
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Por conseguinte, a aplicacdo da agéncia refere-se a transformacao da realidade, que sendo
ela um agente, também, tem capacidade transformadora e, por isso, 0s recursos usados
pelos agentes permitem reforcar a capacidade transformativa dos agentes na realidade
(Giddens, 1979: 92-93, Giddens, 1984: 258-262). Nesta linha de pensamento, a agéncia
é definida como a capacidade de usar os recursos, transformar a realidade e operar através
da estruturacao.

Para a TAR, a agéncia pode ser um recurso ou resultado da acdo que consiste na
capacidade de afetar a atuagdo de outros actantes (Latour, 1994: 33). Como referido
anteriormente, ser actante € ser portador de mudanca (Carvalho, 2013: 65). Para esta
teoria, as redes sdo compostas por uma variedade de actantes configurados em atores
quando adquirem uma figuracédo, sejam pessoas, maquinas, instrumentos, documentos,
edificios ou signos (Latour, 1996: 89). Assim, para Latour, a mais simples a¢do ndo é,
apenas, realizada meramente por um ator que manifesta a sua “agéncia”, mas €, ao invés,
realizada através da rede de atores com outros atores humanos ou ndo-humanos. Isto é
exemplificado pelo autor quando este particulariza com o caso da posse de uma pistola e
0 ato de assassinar, onde o0 agente recorre a um recurso (pistola) para conseguir o seu
objetivo. Deste ponto de vista, por si s6 a pistola é inofensiva, uma vez que apenas traduz
a intencédo do agente (Taylor et al, 2013: 105). Esta tem o potencial para auxiliar numa
tarefa, existindo assim uma “mediagdo técnica” numa conjugacdo pistola-homem
(Santaella & Cardoso, 2015: 169-170). Deste modo, a agéncia refere-se a capacidade dos
actantes, humanos ou nao-humanos, afetarem a acéo de outros actantes operando através
das redes.

No que concerne a TC, aagéncia é coorientada e permite a relacdo entre os agentes
atraves da comunicacdo (Taylor, 2006: 147-150). Essa coorientacdo € um processo de
conversacao que ajuda na construgdo de textos atraves da negociacdo de significados
(Cooren et al, 2006: 13). Como ja foi evidenciado, os textos sdo a base da comunicacao
da organizacdo, tendo assim capacidade de agéncia (Taylor & Van Every, 2011: 62:
Taylor & Van Every, 2000). Face a esta abordagem, a agéncia define-se como uma
capacidade transformativa dos textos e revela-se pela textualizago.

Considerando esta defini¢do de agéncia, é essencial atender que é percebida como
a realizacdo de encontros. Para a TE, a estrutura social é construida diariamente em
encontros comunicacionais (Giddens, 1979: 97-99). Paraa TAR, os encontros face-a-face

entre agentes intencionais séo o local da ciéncia social (Latour, 2005: 192). Por fim, para
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a TC, a interacdo através da linguagem ocorre em encontros informais ou formais. Deste

modo, é possivel aferir-se que os encontros sdo fundamentais para a comunicacao.

3.2. Significagdo, legitimacdo e dominagéo

Todas as agdes sociais envolvem significacdo, dominacao e legitimagdo e séo
construidas através da comunicacdo (Junquilho, 2003: 106). A TE contribui para a analise
da producdo ou reproducdo de significacdo, que, por sua vez, é fundamental para a analise
das mudancas no sentido de apoiar uma mudanca efetiva nos processos organizacionais.
A estrutura considera as “regras e 0s recursos recursivamente utilizados” como fatores da
estruturacdo (Giddens, 1984: 377). As regras sdo as “técnicas ou procedimentos
generalizaveis aplicados no desempenho/reproducado de praticas sociais” (Giddens, 2003:
25). Os recursos podem ser alocativos e autoritativos, permitem o controlo de aspetos
materiais e pessoais (idem: 13), isto é, a regulacdo das praticas. A TE destaca o papel
central da nocdo de dualidade da estrutura para explicar a conexdo entre a agéncia e a
estrutura (Giddens, 1996: 146; Giddens, 1979: 69). Neste sentido, a estrutura constitui
forma de usar conjuntos de regras e recursos recursivamente utilizados na criacéo e gestédo
dos SGQ.

A comunicacdo permite a partilha de significados. A significacdo esta no centro
das “praticas de estruturagdo social da qualidade”, todavia, sem consenso, por ser
conflituosa (Domingues, 2006: 9). Nesta perspetiva, a rececdo de normas nas
organizacOes exige a aceitacdo de referéncias normativas que estabelecem codigos e
convengdes. Estas orientam a conduta humana, definindo direitos e obrigacdes, que
oferecem modos de ver a organizacdo, como por exemplo os significados atribuidos ao
conceito de qualidade (Junquilho, 2003: 108). Todavia, 0s seus principios e requisitos
tanto podem ser harmoénicos como conflituosos com outros codigos ja existentes
(Domingues, 2006: 9). Assim, as normas de certificacdo sdo fontes normativas de
producdo de estruturas: ao sancionar comportamentos, processos e ideias implementadas,
e de novas oportunidades para efetuar mudancas em pessoas, estruturas e tecnologias
(idem: 3). Sendo restritiva, coerciva, facilitadora e com potencial para produzir
consequéncias ndo intencionadas (Junquilho, 2003: 104).

A legitimacao é importante dimenséo da estruturacao social. Ela é materializada
pelas regras morais utilizadas pelos atores na justificacdo da sua agencia nas interagoes

(Giddens, 1979: 69-73). Esta € delineada pelos agentes para institucionalizar a
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reciprocidade dos direitos e obrigacdes (Busco, 2009: 251). Assim, a legitimidade existe
quando o padréo imposto ¢ “correto, certo e justificado” (Scott, 2010: 182). A legitimacéo
veicula justificacbes sociais, para as acOes realizadas e omitidas, isto €, providencia a
justificacdo para a existéncia das organizagdes (Ashforth & Gibbs, 1990: 177), reforca a
estabilidade e a compreensibilidade das atividades organizacionais (Suchman, 1995:
574). Através dela pode-se justificar e explicar, atribuir sentido as coisas e préaticas do
dia-a-dia e providenciar orientacbes normativas, tal como acontece com as accounts ao
tornarem um evento ou objeto observavel e compreensivel para todos (Leiter, 1980: 162
apud Taylor, 1993: 81-82). Assim, a legitimacao é processo fundamental a (re) producéo
das estruturas sociais nas organizagoes.

A dominacdo na TE esta estritamente ligado ao conceito de poder (Busco, 2009:
251). As nogdes deste conceito relacionam-se com o ato de dominar, porém apenas em
interacdo social é que pode ser exercido. Todas as relacdes sociais séo relagdes de poder,
por sua vez, o poder pune, controla, mas também produz, ele “faz agir e falar” (Foucault,
2006: 219-220). No pensamento de Michael Crozier e Erhard Friedberg (1977)
dependendo da sua margem de liberdade, o individuo tenta sempre retirar 0 maximo de
ganho para si, com base no conhecimento adquirido (Berger & Luckman, 1967:1), por
exemplo, no controlo de informacdo ou comunica¢do. No que concerne ao controlo da
informag&o, garante capacidade acrescida de antecipar cenarios e condicionar a atividade
das pessoas e dos processos (Crozier & Friedberg, 1977: 90), a titulo exemplo, através da
producdo de conversas e discursos nos encontros formais e informais sobre a melhoria
dos processos, criando quadros de significados, permitindo definir a realidade para
orientar comportamentos (Berger & Luckman, 1967:1). Deste modo, quando o0s
individuos estdo em encontros com outros mantém uma constante comunicacéo, verbal
ou nao-verbal, que permite transmitir certos significados e ocultar outros (Giddens, 2001
92-93). Assim, a adocdo de normas de certificacdo pode produzir obstaculos e novas
oportunidades na organizagdo. Assume-se que a dominacdo se realiza por meio de

interacdes verbais.

3.3. Documentacéo

A norma ISO 9001 define como as organiza¢Ges podem instituir, documentar e
preservar um sistema de gestdo da qualidade. Este processo inicia assim que € concebido

o manual da qualidade, nele estdo registadas as politicas da qualidade e préaticas que
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apontam a satisfacdo do cliente (Lo et al., 2001: 105). Assim, é importante documentar
todos os aspetos que contribuem para a qualidade.

Escrever permite recordar coisas, pois compensa a falta de memoria, e garante a
memoria organizacional (Juran & Godfrey, 1999: 26). O registo de dados agrega varias
informacdes, que permitem detetar falhas e potenciar melhoramentos (Domingues, 2003:
26). Recorrer a escrita apresenta vantagens e desvantagens. Em primeiro lugar, o registo
escrito de dados possibilita uma comunicacdo a distancia e, por sua vez, facilita a
preservacao de informacdes (Goody, 1986: 104). No entanto, a troca de papéis entre 0s
membros da organizacao pode ser um problema, quando esta, por exemplo, tem uma ou
mais filiais (Grutzmann, 2000: 117). Em segundo lugar, a pratica de documentacgéo acaba
por gerar um problema, o seu armazenamento derivado da criagdo de volumosos “montes
de papéis” (Domingues, 2003: 27). Devido a sua utiliza¢do sucessiva e com a agravante
de ambientes prejudiciais, o papel podera ficar sujeito a varias danificacdes. Porém, o
desenvolvimento das tecnologias de informagdo e comunicacdo agilizou esta situacéo
atraves do armazenamento facil, mas também ao permitir o tratamento de informac6es
(Grutzmann, 2000: 116-119). Em adicdo as TIC, o sistema de gestdo documental em
articulacdo com o sistema de gestdo da qualidade, facilitou este método uma vez que a
norma assenta numa “abordagem por processos” obrigando também a normalizagdo da
documentacdo/informacao, tal como a gestdo documental também o refere (Leitdo, 2010:
1). Assim, para o sistema da qualidade ser mais eficaz é necessario que a documentacéo

seja normalizada.

3.4.TIC

Nesta seccdo, é necessario abordar o termo “ndo-humano” proposto por Bruno
Latour (1993; 2005). Por um lado, na sua obra intitulada por We have never been modern
(1993), associa 0 termo a ““coisas, ou objetos, ou bestas” (Latour, 1993: 13). Por outro
lado, é apresentado de uma forma diferente na obra Reassembling the social (2005)
relacionado-0 “a microbios, vieiras, pedras ¢ navios” (Latour, 2005: 10). Tomando esta
abordagem tedrica, o termo ndo-humano pode designar entidades como fendmenos
naturais, animais, instrumentos e artefactos-técnicos (matérias, simbolos e processadores

de informac&o, estruturas materiais, transportes, textos e, ainda, bens econémicos).
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Como referido anteriormente, a agéncia é baseada em recursos. As tecnologias,
eletrénicas e de informagdo integram dispositivos automatizados, como também
atividades humanas, que sdo estruturadas e se apresentam como conjuntos de regras e
recursos preservados como tracos da memdria marcados pela "auséncia de sujeito”
(Giddens, 1979: 74). Neste contexto, a agéncia é a transformacdo da realidade que é
marcada pela capacidade dos agentes em exercer o poder (Giddens, 1984: 25). Sendo
assim, as estruturas dependem de conjuntos memorizados de recursos e regras sobre o
organismo permanente dos individuos. Os dispositivos técnicos que sdo considerados
como recursos de alocacdo de acdo integrados em sistemas de controlo e sob o controlo
da agéncia humana concedem a agéncia para actantes ndo-humanos (idem: 14). Dito isto,
importar referir que os ndo-humanos tem agéncia ou, por outras palavras, 0s ndo-humanos
como atores?

Na TAR, ndo existe uma divisdo final entre a capacidade de humanos e néo-
humanos para exercer agéncia, como exemplificado anteriormente, através do caso
reproduzido da pistola e pelo agente (Callon & Latour, 1992: 356, 360-361). E, por isso,
esta falta de divisdo ¢ uma tentativa de complexificar “em que consiste a a¢dao” (Latour,
1995: 70). Neste pano de fundo, para a TAR, a distincdo entre teoria e metodologia
permite perceber o sentido em que é possivel afirmar que enquanto os ndo-humanos
podem ter agéncia, eles ndo beneficiam do mesmo tipo de “intensidade de agéncia” como
outros, neste caso os humanos (Callon & Latour, 1992: 356, 360-361). Isto porque, a TAR
diversifica quando se refere a agéncia, ndo lhe atribui critérios de intencionalidade,
subjetividade (Sayes, 2013: 9) e livre-arbitrio (Latour, 2005: 73).

Seguindo esta linha de pensamento, para a TAR e a TC, a agéncia apresenta-se
como uma relacdo hibrida, que transforma os recursos em actantes. Considerando esta
definigdo, a agéncia engloba a relacéo entre os individuos e entidades heter6genas, ou
seja, uma coorientacdo de gestao possivel gracas aos processos de comunicacao (Taylor,
2006: 150). A agdo ndo ¢ “propriedade apenas dos humanos, mas sim uma associagao de
actantes” (Latour, 1994: 35), sejam eles individuos, engenhos, documentos, sinais ou até
do correio eletronico, e a acdo é hibrida, porque tende a mobilizar a participacdo de
entidades materiais e simbolicas, humanos e ndo-humanas (Cooren et al., 2006: 82).

A introducdo de maquinaria computacional e electronica facilitou a comunicacao
entre actantes humanos e ndo-humanos e vice-versa. Atualmente, os modelos de
automacdo implicam o desempenho humano no controlo das operacGes e no

conhecimento das situagdes (Kaber & Endsley, 2004: 120) e a “comunicagdo homem-
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maquina” permite novas possibilidades para o desempenho e o controlo (Hon, 2005: 150).
Os atuais modelos de automacdo ajudam na gestdo da qualidade, por exemplo, com
notificacBes e alertas para a existéncia de produtos ndo conformes e falhas na propria
maquina de producdo e, por isso, influenciam os operadores a executar as instrucdes de
trabalho corretamente (Freyssenet, 1990: 103-104), como de resto é assumido pela TAR
ao reconhecer o “algo mais” na agéncia ocasional (Latour, 2005: 70).

O desenvolvimento tecnoldgico trouxe melhorias para a producéo e para 0 mundo
dos negocios, seja pela regulacdo e coordenacgdo de atividades de producdo, seja pelo
melhoramento das praticas e evolucdo do desempenho dos trabalhadores e dos processos,
tornando-se assim uma parte importante para a gestdo da qualidade (Majchrzak, 1988:
17-18). A titulo de exemplo, o correio eletrénico agilizou e tornou as organiza¢ées mais
produtivas, ao reduzir as limitacdes na comunicagdo, pelo tempo e armazenamento fécil,
mas também ao permitir anexar ficheiros de som e video, enriquecendo as formas de
comunicagdo e aumentando a capacidade do tratamento de informac6es (Grutzmann,
2000: 116-119). Neste sentido, as configuracGes globais (correio eletronico, paginas web,
blogs, etc.) nos processos de comunicacdo efetuadas, em especial, pela Internet exigem
novas posturas as organizagdes para se relacionarem com os seus clientes, fornecedores,
reguladores e a sociedade em geral (Kunsch, 2007: 40). Como referido anteriormente,
adotar uma norma de certificacdo implica uma mudanca organizacional, e estas sdo
realizadas por agéncias humanas e ndo-humanas.

Em suma, estas teorias ndo consideram adequadamente a tecnologia envolvida na
(re)producdo organizacional. E num mundo cada vez mais tecnoldgico, composto por
dispositivos, pessoais, com ligacdo a Internet (10T — Internet of Things), que estruturam
0 quotidiano dos individuos ao ponto de Manuel Castells os referir como “[...] o tecido
das nossas vidas™ (2004: 15). E, deste modo, vao expondo novas vias para a comunicacao
e interacdo (Giddens, 2001: 415). As organizagdes sdo intrinsecamente caracterizadas por
vérias tecnologias (ndo sé os dispositivos), que formam uma esfera redutora para as

agéncias nao-humanas e humanas.
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Capitulo I1: Meétodo

4. Método extensivo

Ao procurar problematizar qual o impacto da comunicacdo em sistemas de gestdo
da qualidade, ndo se pretende analisar convicgdes, valores ou subjetividades, mas antes
questdes que carecem de explicacfes. Sendo questbes passiveis de serem respondidas
através de investigacdo empirica, assente em informagdes verificaveis através da
experiéncia direta, a metodologia a ser utilizada serd de cariz quantitativo, conhecida
também como método extensivo (Fonseca, 2008: 3). Este tipo de pesquisa surge na
sociologia alicercada ao pensamento positivista, reforcando a ideia de que a ciéncia deve
ser construida a partir de factos observaveis provenientes diretamente da experiéncia
(Giddens, 2001: 8). A técnica de recolha de dados utilizada foi o inquérito por
questionério, apoiado pela plataforma Lasics que exigiu ao investigador uma curva de
aprendizagem, uma vez que a familiaridade com a ferramenta ainda era muito preliminar.
Os dados recolhidos e respetivos quadros de analise foram tratados com recurso ao
software SPSS® (Statistical Package for the Social Sciences).

A abordagem positivista da sociologia assenta na producdo de conhecimento
acerca da sociedade com base em provas empiricas retiradas da observacdo, da
comparacao e da experimentagdo (Giddens, 2001: 8). Nesta investigacédo é tida em conta
a validade interna e externa. Por um lado, a validade interna do estudo é realizada pela
revisdo bibliogréafica juntamente com a explicagdo dos conceitos utilizados e técnicas que
permitem a recolha de dados (Schutt, 1999: 33). Considera também a amplitude dos
resultados obtidos na investigacdo, ou seja, se estes podem ser estendidos a outras
situacOes (Gunther, 2006: 201). Neste &mbito, a validade externa depende da técnica de
amostragem e do processo de pesquisa. Todavia, face a amostragem utilizada ndo ser
probalilistica impede, desde logo, a universalizagdo estatistica, mas permite, ainda assim,
a generalizacdo da teoria assente na abordagem teorica adotada na investigacdo (TAR,

TE, TC) como meios para a analise de organizacGes correspondentes.

5 Versdo 23, para macOS 10.11.4.
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4.1. Universo e amostragem

A fase de planeamento desta investigacdo conferiu um vai-e-vem de certezas e
incertezas. Durante esta etapa procurei responder as “questdes classicas”: observar o qué?
observar quem? observar como? (Quivy & Campenhoudt, 1995: 155) quem excluir?
quem incluir? (Vicente et al, 2001: 22) quantos casos deve ter a investigacao? (Hill &
Hill, 2009: 53). Assim, tornou-se fulcral responder com clareza a estas questbes e
considerar a amostragem como uma componente determinante.

O objeto de estudo tratado inclui as organizacdes certificadas e exclui as nao
certificadas. No entanto, as limitagOes inerentes a uma dissertacdo de mestrado definiram
que as organizacgdes, incluidas no estudo, estivessem a operar em Portugal. Por
conseguinte, estas deveriam estar registadas na base de dados das organizacgoes
certificadoras e certificadas pela norma ISO 9001. Para a obtencao da amostra, isto é, dos
respetivos correios eletrénicos do universo definido de interesse para o estudo, contactou-
se de forma direta as organizacgdes certificadoras, sendo que, desses contactos, apenas o
IPQ (Instituto Portugués da Qualidade) disponibilizou uma base de dados publica, a 17
de novembro de 2015, atualizada até ao dia 9 de novembro do mesmo ano. Assim, a
amostra é constituida pelas organizacbes certificadas cujos responsdveis de areas
funcionais (gestdo da qualidade, gestdo da producdo, gestdo da formacdo, gestdo de
marketing, gestdo comercial, gestdo ambiental, gestdo de logistica, gestdo administrativa
e financeira) responderam ao inquérito.

Definidas as organizagbes a estudar, ndo é interesse da pesquisa reunir
informac0Oes de todas as organizacdes que integram o universo identificado. A pesquisa
recorreu a utilizacdo de uma amostra, isto €, um conjunto de unidades extraidas do
universo (Cabral, et al., 2002: 17; Hill & Hill, 2009: 42). Esta configurou-se em funcéo
das caracteristicas especificas da pesquisa (Guerra, 2006: 43), dentro do tipo de
amostragem ndo probabilistica acidental (Mattar, 2001; Malhotra, 2001). Assim, 0 risco
gue se corre é a auséncia de um mecanismo que determina com exatiddo quem sdo 0s
incluidos (Vicente et al, 2001: 71).

Nesta investigacdo, ndo é assegurado que as organiza¢des tenham a mesma
dimensdo, 0 que posteriormente tem impacto no nimero de responsdveis das areas
funcionais, assim ndo fica garantido, por exemplo, a probabilidade de responder um
gestor da qualidade na organizagcdo A e responder 0 mesmo gestor na organizacao B. O

recurso a amostragem nao probabilistica acidental foi, também, motivado pela baixa taxa
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de resposta ao pre-teste e, neste caso, a literatura sugere, que a amostra seja a maior
possivel, pois a taxa de resposta dificilmente atinge a totalidade da amostra (Hill & Hill,
2009: 51). Para ampliar a amostra, incluiu-se as organizacdes certificadas pela norma ISO
9001, mas também as restantes organizacdes certificadas referidas na base de dados do
IPQ (ISO 14001, OHSAS 18001, entre outras) de modo a assegurar um numero de
respostas, minimo, que permita realizar uma analise estatistica. Por um lado, o recurso a
este tipo de amostra possibilita a conclusdo mais rapida da pesquisa e com 0 menor custo
e, por outro lado, s6 com o recurso a uma amostra aleatéria se conseguiria conhecer o
grau de confianca e precisdo dos resultados (Vicente et al, 2001: 24). Mesmo tendo

fragilidade cientifica, esta amostra configura o objetivo definido nesta investigagao.

4.2. Construcéo da base de dados de emails

Justificada a amostra e os seus limites, € também de elucidar o leitor como foi
construida a base de dados dos correios eletrénicos. Como ja referido, a organizagédo
certificadora que facultou a base de dados digital foi o IPQ, em formato PDF (Portable
Document Format), através do correio eletronico. No entanto, a plataforma Lasics apenas
suporta o formato CSV (Comma Separate Values) para a importacdo dos correios
eletronicos. Por conseguinte, foi necessario recodificar a base de dados fornecida pelo
IPQ, para o formato que a plataforma Lasics suporta.

O processo de recodificacdo pautou-se pela necessidade, em primeiro lugar, de
elaborar o ficheiro CSV, que por sua vez, se tornou complexo e despendeu tempo de
pesquisa para a sua elaboracdo. Este ficheiro foi construido com recurso ao software
LibreOffice Calc®. Porém, o “maior obstaculo” foi a introducdo dos enderecos do correio
eletronico no CSV, face a protecdo do PDF contra edi¢do por parte de terceiros. Esta
condicionante, exigiu que a introducdo dos correios eletronicos fosse manual, ndo
permitindo o famoso “copiar-colar”. Neste processo, foi requerido a digitagao dos
enderecgos passo a passo. Esta tarefa iniciou-se a 23 de novembro de 2015 e foi concluida
a 11 de dezembro do mesmo ano, porém tendo sido uma tarefa que se complexificou,
nem todas as gralhas foram detetadas antes da importagcdo do CSV para a plataforma do
inquérito, tendo sido corrigidas posteriormente depois de devolvidas pelo servidor da

plataforma.

% Versdo 5.0, para Ubuntu 15.10.
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4.3. Estruturacdo do inquérito por questionario

A instrumentagdo é um aspeto importante da pesquisa cientifica. O inquérito por
questionario € uma técnica de recolha de dados que se apoia numa série de perguntas
dirigidas a um conjunto de individuos. Trata-se do mais estruturado e rigido “tipo de
entrevista”, seguindo uma forma e ordem de perguntas previamente programadas, para
uniformizar ou normalizar a informacéo obtida (Almeida & Pinto 1981: 103-104). Esta
investigacao socorreu-se de um inquérito, criado pelo professor Doutor Ivo Domingues
(cf. anexo 1) orientador desta dissertacdo, tendo sido adaptado consoante 0s eixos
tematicos aqui problematizados, nomeadamente para a sua aplicagdo online. Neste
sentido, esta técnica de recolha de dados configura-se pela apresentacdo de um maior
namero de questdes, para que se possa realizar uma analise em profundidade e descrever
de forma mais perspicaz os fendmenos que se procura estudar (Ghiglione & Matalon,
1997: 18).

Dado o interesse pela obtencdo de informacdo quantitativa, o inquérito €
constituido por perguntas fechadas. Esta técnica facilita o tratamento dos dados, pois o
inquirido tem de responder entre questdes colocadas pelo investigador (Hill & Hill, 2009:
93). Todavia, o investigador reconhece que a opgao por este tipo de questdes pode levar
a resultados simplistas demais dado que, por vezes, a informagao é pouco “rica”.

O inquérito comtemplou as seguintes dimensdes: 1) caracteriza¢do do inquirido,
deu-se importancia ao cargo desempenhado e a sua experiéncia profissional; 2)
caracterizacdo da organizacao, onde se procurou identificar o setor de atividade, normas
de certificacéo existentes e a existéncia de outros SGQ. Esta dimenséo foi encerrada com
questdes relativas ao volume de faturacdo e nimero de trabalhadores; 3) abarca questdes
respeitantes aos conceitos centrais da investigacdo na organizagdo, onde foi elaborado
uma matriz onde os inquiridos foram solicitados a atribuir para cada indicador dos
conceitos uma intensidade, variando a sua escala entre 1 (mais intensidade) e 5 (menos
intensidade); 4) questdes respeitantes aos conceitos centrais da investigacdo nas

organizagdes em geral.

4.4. Validagéo do instrumento

A fase de validacdo do inquérito atendeu a harmonizacdo dos objetivos do

questiondrio: repensar as perguntas malformadas, verificar a sua ordem e corrigir erros
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ortograficos (Ghiglione & Matalon: 104-105). Assim, recorreu-se ao pré-teste, junto de
uma pequena amostra com cerca de 40 organizacdes certificadas, com apenas 6 respostas
devolvidas, 4 elementos do sexo feminino (66,7%) e 2 do masculino (33,3%).

O inquérito da versdo do pré-teste, foi projetado para testar a relevancia do
instrumento. A baixa taxa de resposta colocou em evidéncia a densidade do inquérito e
motivaram um ajuste mais profundo. Os indicadores reduziram-se a 12 e foi eliminada
uma categoria (afetacdo da autoridade e responsabilidade), com objetivo de encurtar o
inquérito de modo a potenciar a sua conclusdo (Lefever et al., 2007: 581). Nesta fase, 0s
indicadores das varias dimensdes foram intercalados para que a disposicao textual ndo se
tornasse macadora (cf. anexo 3). Outro aspeto alvo de anélise foi a apresentacdo gréfica,
ou seja, a estética do inquérito, que se apresenta como fator influenciador da tomada de
deciséo realizada pelos inquiridos (obtencdo de resposta / ndo resposta), e em particular
0 aspeto da pagina inicial (Comley, 2000 apud Lefever et al., 2007: 575). Assim, dentro
da liberdade possivel conferida pela plataforma Lasics, ajustou-se a interface de forma a
que o inquirido ndo precisasse de fazer scroll na pagina para conseguir responder
adequadamente, tendo a totalidade das perguntas (de cada dimensdo) no seu campo de
visdo. Por fim, durante o pré-teste percebeu-se que o0s inquiridos com dominios
especificos como @sapo.pt ou @mail.telepac.pt, ndo recebiam os convites, sendo esses
devolvidos, diminuido assim a representatividade nos casos em que se veiculem estes

Casos.

4.5. Aplicagdo do instrumento

A aplicacdo do inquérito foi 0 momento que se pautou por uma pandplia de
incertezas, essencialmente, face ao grande problema de como induzir os inquiridos a
responderem sem a minha intervencdo. Reconhecendo, desde o inicio, a densidade do
inquérito as respostas ficariam pendentes dos individuos se sentirem motivados e
interessados (Floyd & Fowler, 2001: 50).

A emergéncia de novas tecnologias de comunicacdo possibilita, também, novas
formas de recolha e analise de dados, nomeadamente para os métodos quantitativos. A
Internet continua a conquistar o seu espago no seio da investigacao social devido as suas
vantagens, ndo obstante as suas desvantagens (Vieira et al., 2010: 1). O inquérito foi
aplicado em modo online e a plataforma utilizada foi o Lasics, como ja referido

anteriormente. Esta plataforma permitiu recolher os dados, como também gerir a base de
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dados dos correios eletrénicos (envio de convites e lembretes, de acesso por codigo
pessoal), e 0 seu uso reduz a possibilidade de erro na entrada de dados no SPSS, uma vez
que as respostas dos inquiridos sdo automaticamente armazenadas na base de dados e
depois exportadas diretamente para a analise estatistica.

A adocdo desta técnica conferiu custos reduzidos, conveniéncia, autocontrolo
sobre o preenchimento das questdes de investigacdo e aquisicdo de uma amostra vasta
(Evans & Mathur, 2005: 200-202). Esta técnica garantiu um periodo menor de tempo na
recolha e a possibilidade de que os inquiridos podessem responder no momento que
considerassem mais oportuno, contrariamente ao que sucederia na utilizagao da “técnica
mais tradicional” de recolha de dados (Lefever et al., 2007: 575-576).

As desvantagens pautam-se pela baixa taxa de resposta (comparando com o
tamanho da amostra), os convites enviados considerados como spam’, possiveis
desconfiancas com a privacidade dos dados por parte dos inquiridos, ainda que o
anonimato esteja garantido (Evans & Mathur, 2005: 200-202). Ainda assim, 0 recurso ao
inquérito em modo online apresenta mais vantagens caso se tivesse optado pelo inquérito
em papel e caneta. Isto implicaria custos mais elevados, seja na impressao dos inquéritos,
gastos nos selos e envelopes, e um possivel extravio. Com a atenuante que os dados teriam
que ser introduzidos manualmente no SPSS, sendo este um processo que abre a porta ao
erro humano, e a necessidade de ajuda complementar nestas tarefas (Lefever et al., 2007:
575-579).

O processo do envio dos convites foi realizado de forma faseada, para que nos
casos em que 0s correios eletronicos fossem devolvidos, pudesse ser investigado a causa,
e no caso de falhas técnicas, os restantes ndo seriam afetados pelo problema. Deste modo,
0s convites comecaram a ser enviados a partir do dia 15 de fevereiro de 2016 e foram
recolhidos até dia 11 de maio de 2016.

4.6. Estratégias de reducdo da ndo-resposta

Durante a fase de recolha dos inquéritos existiram dois casos, a resposta e a nao-
resposta. O caso da ndo-resposta foi dividida em diferentes categorias: a) respostas

incompletas, ou seja, 0s casos em que os inquiridos responderam parcialmente; b) os

70 spam, na maioria das vezes, é incomodo e inconveniente, sendo por isso filtrado pelos fornecedores de email, quando o remetente
¢ desconhecido ou suspeito. Estando em muitos casos associados a casos de roubo de informagéo e publicidade. Porém, o algoritmo
das distribuidoras de servigos de emails nem sempre é eficaz, considerando “lixo” emails que ndo o sdo.
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casos em que os inquiridos ndo visualizavam o correio eletronico com a hiperligacédo para
o inquérito. Neste quadro, foi preciso engendrar medidas para tornar os casos “nao-
respondidos” em “respondidos”.

De modo a potenciar a taxa de respostas, realizaram-se as seguintes estratégias
complementares: nos casos em que se poderia converter as situacdes de nao-resposta em
resposta, mais facilmente, foram os inquéritos preenchidos parcialmente. Em primeiro
lugar, nestes casos, procedeu-se ao envio de notificagcbes onde os inquiridos podiam
retomar o inquérito na questdo em que estavam, no momento em que o deixaram. O texto
que acompanhava a notificacdo foi redigido de forma a sensibilizar os participantes que
este estudo se tratava de uma tese de mestrado, e que a resposta era extremamente
necessaria, em contraste com o caracter mais formal do convite inicial. Em segundo lugar,
a literatura sugere que se estabeleca um contacto direto com os inquiridos, seja através de
correio eletronico ou contacto telefonico. Posto isto, efetuou-se telefonemas para as
situacBes com inquéritos respondidos parcialmente como também a algumas
organizacdes de modo a apresentar o estudo e tentar obter mais respostas. Por um lado,
0s respondentes recusavam em participar na pesquisa, por outro lado, afirmavam que ja
tinham respondido ou que n&o tinham recebido convite para participar. Alguns autores
sugerem que para potenciar a resposta ao inquérito se possa providenciar algum incentivo
ao respondente, por exemplo incentivos financeiros ou vale-desconto (Lefever et al.,
2007: 580), porém esta solugdo nao seria viavel nesta investigacao.

Os casos mais complexos foram os inquiridos que ndo respondiam, nem de forma
parcial. Para estes, 0os motivos podiam ser varios: 1) convite para participar ser
considerado como spam/lixo; 2) correio eletrénico desatualizado; 3) falta de motivagédo
para responder; 4) os casos dos dominios @sapo.pt e @mail.telepac.pt, os quais,
tendencialmente, iam para o lixo. Posto isto, a taxa de resposta ndo atingiu a totalidade
da amostra, como ja era previsivel (Hill & Hill, 2009: 51). Todavia, o objetivo de atingir
um namero de respostas que permitisse a analise estatistica foi cumprido. Foi também
demonstrado, por alguns respondentes, o interesse em responder corretamente ao

inquérito e motivacao face ao tema proposto.
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Capitulo I11: Resultados

5. Caracterizacdo dos inquiridos e das suas organizagdes

Tabela 2. Caracterizacéo dos inquiridos.

Género Frequéncia  Cargo Frequéncia
N (%) N (%)
Masculino 36(32,7%) Diretor(a) de Departamento 63(57,3%)
Feminino 74(67,3%) Responsavel da Seccédo 25(22,7%)
Gestor(a) 16(14,5%)
Técnico(a) 6(5,5%)

Experiéncia em Organizagdes Area Funcional
Certificadas

Menos de 5 anos 18(16,4%) Administrativa e Financeiro 16(14,5%)
Entre 6-10 anos 32(29,1%) Consultoria 4(3,6%)
Entre 11-15 anos 27(24,5%) Gestdo da Qualidade 69(62,7%)
Mais de 16 anos 33(30,0%) Planeamento e Controlo 2(1,8%)
Pesquisa e Métodos 3(2,7%)
Producéo 5(4,5%)
Recursos Humanos 2(1,8%)
Saude, Seguranca e Trabalho 6(5,5%)
Qualidade, Seguranca e Ambiente 3(2,7%)
Experiéncia no Cargo Experiéncia na Organizacao
Menos de 5 anos 25(22,7%) Menos de 5 anos 22(20,0%)
Entre 6-10 anos 33(30,0%) Entre 6-10 anos 28(25,5%)
Entre 11-15 anos 29(26,4%) Entre 11-15 anos 31(28,2%)
Mais de 16 anos 23(20,9%) Mais de 16 anos 29(26,4%)
Fonte: SPSS.

Neste estudo, participaram 110 inquiridos e a sua maioria € do genero feminino
(67,3%). Sessenta e trés respondentes (57,3%) afirmam que pertencerem a cargos com
responsabilidades de direcdo de departamento. Em grande parte, estes cargos dizem
respeito a area da gestao da qualidade com 69(62,7%) individuos.

A maioria dos inquiridos (30,0%) tém entre 6 e 10 anos de experiéncia no cargo
que exercem. Ja sobre a experiéncia na organizacdo, 31(28,2%) apresentam uma
experiéncia entre os 11 e 15 anos. Estes também detém experiéncias passadas em outras

organizagdes certificadas, e a sua maioria tem mais de 16 anos (30,0%) (cf. tabela 2).
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Tabela 3. Sector de atividade e tipo de administragao.

Sector de Atividade Frequéncia N (%) Tipo de Frequéncia N
Administragdo (%)
Primério 10(9,1%) Privado 99(90%)
Secundario 40(36,4%) Pablico 11(10%)
Terciario 60(54,5%)
Total 110(100%) Total 110(100%)
Fonte: SPSS.

Acerca das organizacdes presentes neste estudo (cf. tabela 3), a sua maioria opera
no setor tercidrio (54,5%). Quanto ao tipo de administragdo, 99(90%) sdo de

administracdo privada e 11 (10%) séo de administracao pablica.

Tabela 4. Tipo de atividade econémica.

Tipo de Atividade Economica Frequéncia N
(%)
Comercio grosso e a retalho; reparacdo de veiculos automdveis e 10(9,1%)
motociclos
Transportes e armazenagens 5(4,5%)
Atividades administrativas e dos servigos de apoio 7(6,4%)
Industrias transformadoras 25(22,7%)
Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares 33(30,0%)
Construcéo 9(8,2%)
Atividades de saude humana e apoio social 5(4,5%)
Captacdo, tratamento e distribuicdo de agua; saneamento, gestao 7(6,4%)
de residuos e despoluicéo
Outras atividades 9(8,2%)
Total 110(100%)
Fonte: SPSS.

Para elaborar a distribuicdo das organizacdes pelos setores de atividade foi
utilizada a variavel ‘CAE’ (codigo de atividade econdémica). Na conversdo do codigo
utilizou-se como referéncia a terceira revisao da classificagcdo portuguesa das atividades
econdmicas produzido pelo INE (Instituto Nacional de Estatistica). A maioria das
organizacdes (30,0%) tem atividades relacionadas com a consultoria, cientificas, técnicas

e similares (cf. tabela 4).
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Tabela 5. Normas adotadas nas organizagoes.

Normas Frequéncias N (%0)
ISO 9001 18(16,4%)
ISO 9001 + ISO 14001 + OHSAS 18001 16(14,5%)
ISO 9001 + 1SO 17025 13(11,8%)
ISO 9001 + outras normas 38(34,5%)
Sem ISO 9001 25(22,7%)
Total 110(100%)
Fonte: SPSS.

As organizagdes inquiridas sdo certificadas na sua maioria pela 1SO 9001 em
conjunto com outras normas, como a ISO 17020, ISO 17024, 1SO 2200 (34,5%). Vinte e

cinco (22,7%) ndo tem certificacdo referente a gestdo da qualidade (cf. tabela 5).

Tabela 6. Outros referenciais de gestéo nas organizacdes.

Referencial Tipo de Controlo Frequéncias
N (%)
Parcial Total

Producéo Lean 4 2 6(24%)
Six Sigma 1 2 3(12%)
EFQM 1 1 2(8%)
Gestdo da Qualidade Total (TQM) 8 6 14(56%)
Total 25(100%)

Fonte: SPSS.

Das 110 organizacGes presentes nesta investigacdo, 25

recorrem a outros

referenciais de gestdo. Sendo assim, 14 organizagdes (56%) ttm a TQM (gestdo da

qualidade total) (cf. tabela 6).

Tabela 7. Dimens&o da organizagéo.

Dimenséo das Organizagoes Frequéncia

N (%)

Microempresa 8(7,3%)
Pequena empresa 35(31,8%)
Média empresa 41(37,3%)
Grande empresa 26(23,6%)
Total 110(100%)

Fonte: SPSS.
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Acerca da categorizacdo das organizacGes segundo a sua dimensdo, foram
utilizadas duas variaveis, nomeadamente 0 ‘nimero de trabalhadores’ ¢ 0 ‘volume de
faturacdo’. Estas varidveis permitiram agregar as organizagdes por ‘microempresa’,
‘pequena empresa’, ‘média empresa’ e ‘grande empresa’. A categorizacdo seguiu 0s
seguintes parametros: microempresa — menos de 10 trabalhadores ou menor ou igual a 2
milhGes de faturacéo; pequena empresa — entre 10 e 49 trabalhadores ou menor ou igual
a 10 milhdes de faturacdo; media empresa — entre 50 e 249 trabalhadores ou menor ou
igual a 250 milhdes de faturacdo; grande empresa — mais de 250 trabalhadores ou mais
de 250 milhdes de faturacdo. Deste modo, a maioria das organizacGes apresentam-se

como uma meédia empresa (37,3%) (cf. tabela 7).

Tabela 8. Experiéncia no cargo em relagdo ao género.

Experiéncia no Cargo
Menos de 5 Entre 6 e 10 Entre 11 e 15 Mais de 16

Género anos anos anos anos Total
Feminino 15(60,0%) 24(72,7%) 16(55,2%) 19(82,6%) 74
Masculino  10(40,0%) 9(27,3%) 13(44,8%) 4(17,4%) 36

Total 25 33 29 23 110

Fonte: SPSS.

A experiéncia no cargo em relacao ao género dos inquiridos, configura-se por uma
constituicdo maioritaria do genero feminino com experiéncia entre os 6 e os 10 anos
(72,7%). Ja os individuos do género masculino com mais de 16 anos de experiéncia sdo

0 grupo com menos frequéncias (cf. tabela 8).

Tabela 9. Experiéncia na organizacdo em relacédo ao género.

Experiéncia na Organizacao
Menos de 5 Entre 6 e 10 Entre 11 e 15 Mais de 16

Género anos anos anos anos Total
Feminino  12(54,5%) 21(75,0%) 21(67,7%) 20(69,0%) 74
Masculino  10(45,5%) 7(25,0%) 10(32,3%) 9(31,0%) 36

Total 22 28 31 29 110

Fonte: SPSS.

Quanto a experiéncia na organizacao em relacdo ao género, a amostra constitui-
se maioritariamente pelo género feminino e com experiéncia entre 6 e 10 anos (75,0%).
O género masculino com entre 6 e 10 anos de experiéncia na organizacdo € o menos

representado (cf. tabela 9).
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Tabela 10. Experiéncia em organizacgdes certificadas em relagdo ao género.

Experiéncia em Organizacdes Certificadas
Menos de 5 Entre 6 e 10 Entre 11 e 15 Mais de 16

Género anos anos anos anos Total
Feminino 13(72,2%) 23(71,9%) 20(74,1%) 18(54,5%) 74
Masculino 5(27,8%) 9(28,1%) 7(25,9%) 15(45,5%) 36
Total 18 32 27 33 110

Fonte: SPSS.

Acerca da experiéncia em organizacdes certificadas em relacdo ao género, o grupo
dominante é o feminino com experiéncia entre 6 e 10 anos (71,9%). O grupo com menos
frequéncias € o género masculino com menos de 5 anos de experiéncia em organizacoes
certificadas (cf. tabela 10).

Tabela 11. Atividade econdmica em relagéo ao género.

Atividade Econémica To
Géner CM TA AS IT ACCT CcC AH CTDA oT t.
0 S A S
F 7(10 2(3 5(7 14(20 22(32 6(9%) 3(4 6(9%) 9(13 69
%) %) %) %) %) %) %)
M 3(10 3(8 2(7 11(40 11(34 3(10 2(6 1(3%) 0(0%) 31
%) %) %) %) %) %) %)
Tot. 10 5 7 25 33 9 5 7 9 11
0

Fonte: SPSS.

Na relacdo entre a atividade econémica e o género, o grupo dos individuos
femininos constitui-se por uma amostra maioritaria com 22 (32%) frequéncias ligadas a
atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares (ACCTS). O grupo menos
representado € o masculino ligado a captacéo, tratamento e distribuicdo de agua (CTDAS)
(cf. tabela 11).

Tabela 12. Cargo ocupado na organizacdo em relacédo ao género.

Cargo
Diretor(a) de Responsavel da
Género Departamento Seccéo Gestor(a) Técnico(a) Total
‘Feminino 37(58,7%) 20(80,0%) 12(75,0%) 5(83,3%) 74
Masculino 26(41,3%) 5(20,0%) 4(25,0%) 1(16,7%) 36
Total 63 25 16 6 110

Fonte: SPSS.
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O cargo ocupado configura-se por uma constituicdo maioritaria de 37(58,7%)
diretores de departamento do género feminino. O grupo com menos frequéncias sdo 0s

técnicos do género masculino (cf. tabela 12).

Tabela 13. Area funcional em relacio ao género.

Area Funcional

Género AF CT GQ PC PM PD RH SST QSA Total
Feminino 9(56%) 2(50%) 51(74%) 2(100%) 3(100%) 2(40%) 1(50%) 2(33%) 2(67%) 74

Masculino 7(44%) 2(50%) 18(26%) 0(0%) 0(0%) 3(60%) 1(50%) 4(67%) 1(33%) 36

Total 16 4 69 2 3 5 2 6 3 110

Fonte: SPSS.

Na éarea funcional o grupo que se constitui como maioritario tem 51(74%)
individuos do género feminino pertencente a gestdo da qualidade (GQ). Existem alguns
grupos com frequéncias nulas como a construcdo o planeamento e controlo (PC) e da

pesquisa e métodos (PM) referentes ao género masculino (cf. tabela 13)

Tabela 14. Experiéncia na organizacdo em relacdo ao cargo ocupado.

Experiéncia na Organizacao
Menosde5 Entre6el0 Entrellel5 Maisde 16

Cargo anos anos anos anos Total
Diretor(a) de 14(63,6%)  13(46,4%) 20(64,5%) 16(55,2%) 63
Departamento
Responsavel de 4(18,2%) 8(28,6%) 6(19,4%) 7(24,1%) 25
Seccao
Gestor(a) 3(13,6%) 3(10,7%) 4(12,9%) 6(20,7%) 16
Técnico(a) 1(4,5%) 4(14,4%) 1(3,2%) 0(0,0%) 6
Total 22 28 31 29 110
Fonte: SPSS.

A maior parte dos inquiridos tem mais de cinco anos de pertenca a organizagéo, o
que significa que terdo conhecimento aprofundado do SGQ. A antiguidade € maior entre
os diretores de departamento e menor entre os gestores. O grupo com menos frequéncias

sdo os técnicos (cf. tabela 14).
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Tabela 15. Experiéncia no cargo em relagdo ao cargo ocupado.

Experiéncia no Cargo

Menosde5 Entre6el0 Entrellel5 Maisde 16

Cargo anos anos anos anos Total
Diretor(a) de 14(56,0%)  16(48,5%)  20(69,0%)  13(56,5%) 63
Departamento
Responsavel de 4(16,0%) 11(33,3%) 3(10,3%) 7(30,4%) 25
Seccao
Gestor(a) 4(16,0%) 4(12,1%) 5(17,2%) 3(13,0%) 16
Técnico(a) 3(12,0%) 2(6,1%) 1(3,4%) 0(0,0%) 6
Total 25 33 29 23 110
Fonte: SPSS.

A grande maioria dos inquiridos possui experiéncia superior a 5 anos.
Consequentemente, 0s quadros superiores consultados tém conhecimento
suficientemente maduro do funcionamento do SGQ, tendo acompanhado pelo menos um

ciclo de certificacdo do mesmo (cf. tabela 15).

Tabela 16. Experiéncia em organizacgdes certificadas em relagédo ao cargo ocupado.

Experiéncia em Organizacdes Certificadas

Menosde5 Entre6el0 Entrellel5 Maisde 16

Cargo anos anos anos anos Total
Diretor(a) de 11(61,1%) 18(56,3%)  13(48,1%)  21(63,6%) 63
Departamento
Responsavel de 2(11,1%) 8(25,0%) 8(29,6%) 7(21,2%) 25
Seccao
Gestor(a) 4(22,2%) 2(6,3%) 5(18,5%) 5(15,2%) 16
Técnico(a) 1(5,6%) 4(12,5%) 1(3,7%) 0(0,0%) 6
Total 18 32 27 33 110
Fonte: SPSS.
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Quanto a experiéncia em organizaces certificadas em relagdo ao cargo ocupado,
a amostra constitui-se maioritariamente por 18(56,3%) diretores de departamento com
experiéncia entre 0s 6 e 0s 10 anos. O grupo com menos frequéncias sdo os técnicos (cf.
tabela 16).

Tabela 17. Sector de atividade em relacdo a dimensédo da organizagao.

Dimenséo da Organizacéo

Sector de Microempresa Pequena Média Grande Total
Atividade empresa empresa empresa
Primario 0(0%) 2(20%) 5(50%) 3(30%) 10
Secundério 1(2,5%) 8(20%) 17(42,5%) 14(35%) 40
Terciario 7(11,7%) 25(41,7%)  19(31,7%)  9(15,0%) 60
Total 8(7,3%) 35(31,8%) 41(37,3%) 26(23,6%) 110
Fonte: SPSS.

Quanto ao sector da atividade em relacdo a dimensdo da organizacdo, 25
organizacgoes (41,7%) configura-se como uma pequena empresa com atividade no sector

terciario. O sector de atividade com menos frequéncias é o primario (cf. tabela 17).

5.1. Praéticas de significacéo, legitimacdo e dominacdo nas organizacoes

Nesta seccdo serdo analisadas as varias dimensdes da comunicacdo estudadas
nesta investigacdo. No questionario aplicado foram utilizadas escalas ordinais, mas a
atribuicdo das categorias por parte dos inquiridos € subjetiva. Desse modo, o valor
apresentado da média tem pouca propriedade estatistica. A leitura dos dados acentua mais

na exploracdo do valor de ordenagdo do que no valor estatistico.

5.1.1. Significacao

A significacdo estd no centro das praticas de estruturacdo social da qualidade
(Domingues, 2006: 9). Orientam a conduta humana e oferecem modos de ver a
organizacdo (Junquilho, 2003: 108). O valor entregue aos diversos dominios define o

contetido das praticas da estruturacao social da qualidade.
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Tabela 18. Impacto da atribuicdo de significados ao desempenho do SGQ.

Dimensoes Média
Significados atribuidos a politica e objetivos da qualidade 1,7
Significados atribuidos a realizacdo das auditorias da qualidade 1,7
Significados atribuidos aos resultados da qualidade 1,8

Significados atribuidos a medicdo das necessidades e expectativas dos clientes 1,8
Significados atribuidos sobre validagdes, inspecdes, testes, calibracbes e 1,8
verificacoes

Significados atribuidos a formacdao para capacitar o pessoal para arealizagdodo 1,9
produto e/ou prestacédo de servigcos

Significados atribuidos aos requisitos da qualidade 1,9
Significados atribuidos & medicao da satisfacdo dos clientes sobre os processos 1,9

e 0s produtos e/ou servicos

Significados atribuidos sobre a interacdo entre processos 1,9
Significados atribuidos & medigdo e monitorizagdo dos processos 1,9
Significados atribuidos aos conceitos da qualidade 2,1
Significados atribuidos aos planos da qualidade 2,1

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).
Fonte: SPSS.

O impacto na organizagdo atribuido a significacdo é muito semelhante. Contudo,
pode reconhecer-se ligeiro decréscimo relativamente a organizacdo do SGQ (interacdo
entre processos) e ao planeamento da qualidade. Verificou-se também um ligeiro aumento
relativamente a fundagdo (politica e objetivos da qualidade) e a regulacdo do SGQ
(auditoria da qualidade) (cf. tabela 18).
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Tabela 19. Impacto da atribuicdo de significados ao desempenho no SGQ face ao cargo.

Cargo

Dimensdes de Significados Dir. de Responsavel de  Gestor(a)
Atribuidos Departamento Seccgéo

Média Média Média
Politica e objetivos da qualidade 1,8 1,8 1,6
Auditorias da qualidade 1,8 1,6 1,6
Resultados da qualidade 1,8 1,8 1,9
Necessidades e expectativas dos 1,8 1,8 1,7
clientes
Validacdes, inspecoes, testes, 1,9 1,7 1,9
calibragdes e verificagoes
Formacao para realizacdo 1,9 1,8 1,7
produtos/servicos
Interacédo entre processos 2,0 1,9 1,8
Monitor. dos processos 2,0 1,9 1,8
Conceitos da qualidade 2,0 2,2 2,0
Planos da qualidade 2,1 2,2 2,2
Requisitos da qualidade 1,8 1,9 1,9
Satisfacdo dos clientes sobre 1,9 1,9 1,9

produtos e processos

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).

Nota: Nao foi considerado o grupo ‘técnicos’, pelo diminuto numero de frequéncias (cf. tabela2).

Fonte: SPSS.

N&o ha diferenca significativa entre os cargos quanto a atribuicdo de impacto a

comunicagdo na organizacgdo. Esta semelhanca de frequéncias podera dever-se ao ambito
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do SGQ e a homogeneidade da mudanca organizacional estimulada pela certificacdo (cf.
tabela 19).

Tabela 20. Impacto da atribuicdo de significados por experiéncia no cargo no desempenho do SGQ.

Experiéncia no Cargo (em anos)

Dimensdes de Significados Menosde Entre6e Entrelle Maisde
Atribuidos 5 10 15 16
Média Média Média Média
Politica e objetivos da qualidade 1,7 1,6 1,9 1,7
Auditorias da qualidade 1,7 1,8 1,7 1,6
Resultados da qualidade 1,8 1,6 2,0 1,6
Necessidades e expectativas dos 1,9 1,7 1,8 1,7
clientes
Validacdes, inspecoes, testes, 1,8 1,9 1,8 1,8

calibrag0es e verificagoes
Formacao para a realizacao 1,9 1,9 1,9 1,7

produto/servicos

Interagdo entre processos 1,9 2,0 2,1 1,7
Monitor. dos processos 2,0 2,0 2,0 1,8
Conceitos da qualidade 2,0 2,1 2,1 1,9
Planos da qualidade 2,0 2,2 2,1 2,0
Requisitos da qualidade 1,8 1,9 1,9 1,8
Satisfacdo dos clientes sobre 2,0 2,0 1,9 1,7

produtos e processos

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).
Fonte: SPSS.

Tendencialmente, a atribuicdo de impacto é ligeiramente superior entre 0s
individuos que tém mais de 16 anos de experiéncia e € menor entre 0s que tém menos de
16 anos. Esta tendéncia é mais acentuada no quarto caso. Esse facto poder-se-a dever a
menor crenca na mudanca organizacional e na conviccdo dos efeitos positivos da
certificacdo do SGQ. As diferencas sdo irrelevantes para o impacto nos requisitos e planos

da qualidade e formacéo para a realizacdo do produto/servico (cf. tabela 20).
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Tabela 21. Impacto na atribuicdo de significados por area funcional no desempenho do SGQ.

Area Funcional

Significados Atribuidos Administrativa e Gestéo da
Financeira Qualidade
Média Média
Politica e objetivos da qualidade 1,6 1,8
Auditorias da qualidade 1,7 1,8
Resultados da qualidade 1,7 1,8
Necessidades e expectativas dos clientes 1,8 1,8
Validacdes, inspecdes, testes, calibracdes 1,9 1,9
e verificacOes
Formacao para realizacéo 2,0 2,0
produtos/servigos
Interacao entre processos 1,8 2,1
Monitorizac¢do dos processos 2,1 2,0
Conceitos da qualidade 1,9 2,2
Planos da qualidade 1,9 2,2
Requisitos da qualidade 1,6 2,0
Satisfacdo dos clientes sobre produtos e 1,7 2,0

processos

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).

Nota: Ndo foram considerados os grupos com frequéncias diminutas.

Fonte: SPSS

Existem diferengas mais significativas quanto a natureza das areas funcionais. Na

area da administracdo e financeira, a atribuicdo de impacto é, genericamente, superior.

Assim, a avaliagdo do impacto pode variar em funcdo da proximidade funcional na

melhoria realizada, o que podera dever-se a implicacdo operacional e ao acesso/uso de

mais informacdo. A significacdo é comumente mais elevada nas praticas de atribuicédo de

significados sobre validacdes, inspecoes, testes, calibraces e verificacdes e, também,

sobre as necessidades e expectativas dos clientes (cf. tabela 21).
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5.1.2. Legitimacéao

Tabela 22. Impacto da legitimacéo no desempenho do SGQ.

Dimensodes Média

Justificacdo/explicacdo das responsabilidades atribuidas para planear, 1,7
executar, monitorizar e melhorar

Justificacdo/explicacdo da necessidade das acGes de melhoria continua do 1,8
produto e/ou servicos

Justificacdo/explicacdo dos resultados de validaches, inspecOes, testes, 1,8
calibragdes e verificagoes

Justificacdo/explicacdo da necessidade das acGes de melhoria continua dos 1,8
processos

Justificacdo/explicacdo da adocdo de regras e préaticas e producdo do 1,8
produto e/ou servicos

Justificacdo/explicacdo da necessidade de formacédo dos recursos humanos 1,9
Justificacdo/explicacdo das decisdes tomadas na revisao das politicas e dos 1,9
objetos da qualidade

Justificagdo/explicagdo da melhoria da monitorizacdo do desempenho das 1,9
pessoas/equipas

Justificagdo/explicagdo da melhoria da monitorizagédo do desempenho dos 2,0

processos

Justificagcéo/explicacdo da interagdo entre 0s processos 2,0
Justificacdo/explicacdo da afetacdo de recursos materiais aos processos 2,1
Justificacdo/explicacdo da ado¢do de regras e praticas de relacdo 2,1

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).
Fonte: SPSS.

No dominio da legitimacao, verifica-se um ligeiro aumento no que diz respeito a
fundacdo (responsabilidades atribuidas para planear, executar, monitorizar e melhora),
como também na monitorizacdo do sistema de gestdo da qualidade (melhoria continua).
Constata-se um ligeiro decréscimo relativamente a organizacdo do SGQ (interacdo e a

afetacdo de recursos materiais aos processos). Contudo, estes valores assemelham-se aos
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da significacdo, sendo-lhe assim dada proeminéncia da legitimacdo no desempenho do

sistema da gestdo da qualidade (cf. tabela 22).

Tabela 23. Impacto da legitimacéo no desempenho do SGQ em relagéo ao cargo.

Cargo
Justificacao/Explicacdo Dir. de Responsavel de  Gestor(a)
Departamento Seccédo

Média Média Média
Responsabilidades atribuidas para 1,8 1,8 1,6
monitorizar
Melhoria continua do produto 1,8 1,8 1,9
Validacdes, inspecoes, testes, 1,9 1,6 1,9
calibragdes e verificagoes
Melhoria continua dos processos 1,9 1,8 1,8
Regras e préticas de producao do 1,9 1,6 2,0
produto
Formacdo dos recursos humanos 1,9 1,8 1,7
RevisBes das politicas e dos objetos 2,0 1,7 1,8
da qualidade
Monitorizacdo do desempenho de 2,0 1,8 1,9
pessoas e equipas
Monitorizacdo do desempenho dos 2,0 1,9 1,9
processos
Afetacdo de recursos materiais aos 2,1 2,0 2,1
processos
Interacdo entre processos 2,0 2,0 2,0
Adocao de regras e praticas de 2,1 2,1 2,1

relacdo

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).
Nota: Nao foi considerado o grupo ‘técnicos’, pelo diminuto numero de frequéncias (cf. tabela2).

Fonte: SPSS.

Verifica-se que ndo ha diferencas consideraveis entre os cargos. Contudo, é

apresentado um ligeiro decréscimo ao impacto da legitimacdo no desempenho do SGQ

em relacdo aos cargos. Nomeadamente, no plano estrutural da organizacéo (afetacédo de
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recursos materiais aos processos) e na intera¢do do SGQ (adocéo de regras e praticas de

relacdo) (cf. tabela 23).

Tabela 24. Impacto da legitimacao no desempenho do SGQ em relacdo a experiéncia no cargo.

Experiéncia no Cargo (em anos)

Justificacao/Explicacdo Menosde Entre6e Entrelle Maisde
5 10 15 16

Média Média Média Média

Responsabilidades atribuidas para 1,8 1,8 1,8 1,6

monitorizar

Melhoria continua do produto 1,9 1,9 1,9 1,6

Validacdes, inspecdes, testes, 1,9 1,8 1,8 1,7

calibragdes e verificagoes

Melhoria continua dos processos 1,9 1,8 1,9 1,7

Regras e préticas de producao do 1,8 1,9 1,9 1,7

produto

Formacdo dos recursos humanos 2,0 1,8 2,0 1,7

RevisBes das politicas e dos objetos 1,9 1,8 2,0 1,8

da qualidade

Monitorizacdo do desempenho de 1,9 1,8 2,1 1,8

pessoas e equipas

Monitorizacdo do desempenho dos 2,1 1,9 2,0 1,9

processos

Afetacdo de recursos materiais aos 2,0 2,1 2,2 1,9

processos

Interag&o entre processos 1,9 2,0 2,1 1,9

Adocao de regras e praticas de 2,1 2,2 2,1 1,9

relacdo

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).

Fonte: SPSS.

O impacto da legitimacdo no SGQ em relacdo a experiéncia é ligeiramente

superior para quem tem mais de 16 anos e inferior para os individuos que tém entre 11 e
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15 anos. Contudo, estas diferencas sdo insignificantes para a afetacdo de recursos

materiais aos processos e monitorizacdo do desempenho dos processos (cf. tabela 24).

Tabela 25. Impacto da legitimacao no desempenho do SGQ em relacdo a area funcional.

Area Funcional

Justificacao/Explicacio Administrativa e Gestédo da

Financeira Qualidade

Média Média

Responsabilidades atribuidas para 1,7 1,8
monitorizar

Melhoria continua do produto 1,7 1,9

Validacdes, inspecdes, testes, calibracdes 1,9 1,9

e verificacOes

Melhoria continua dos processos 1,8 1,9
Regras e préaticas de producao do produto 1,8 1,9
Formacao dos recursos humanos 1,9 1,9
RevisBes das politicas e dos objetivos da 1,9 1,9
qualidade
Monitorizacdo do desempenho de pessoas 1,8 2,0
e equipas
Monitorizacdo do desempenho dos 1,9 2,0
processos
Afetacéo de recursos materiais aos 1,8 2,2
processos
Interacéo entre processos 1,8 2,1
Adocdo de regras de préaticas de relagdo 1,9 2,2

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).
Nota: Ndo foram considerados os grupos com frequéncias diminutas.
Fonte: SPSS.

Relativamente a legitimidade no desempenho do SGQ em relacdo a éarea
funcional, os membros que operam na area administrativa apresentam-se
substancialmente superiores. O que podera dever-se a responsabilidade atribuida para
monitorizar o desempenho do SGQ, bem como uma melhoria continua do produto. Em
ambas as areas, os valores apresentam-se semelhantes quanto a formacgédo dos recursos
humanos e revisdes das politicas e dos objetivos da qualidade e, por Gltimo quanto a
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justificacdo/explicacdo dos resultados, validacdes, inspecOes, testes, calibracdes e
verificagdes (cf. tabela 25).

5.1.3. Dominagéo

Tabela 26. Impacto da dominacéo no desempenho do SGQ.

Dimensoes Média
Producéo de conversas e discursos nos encontros formais e informais sobre o 20
desempenho de pessoas/equipas ’
Producéo de conversas e discursos sobre a interacdo entre 0s processos 2,0
Producéo de conversas e discursos sobre os resultados de validagdes,

inspecdes, testes, calibracdes e verificacdes 20
Producéo de conversas e discursos nos encontros formais e informais sobre a 20
melhoria das pessoas/equipas ’
Producéo de conversas e discursos nos encontros formais e informais sobre a
melhoria do produto 20
Producéo de conversas e discursos nos encontros formais e informais sobre a
monitorizacdo dos processos 20
Producdo de conversas e discursos nos encontros formais e informais sobre o ’1
desempenho da qualidade ’
Producdo de conversas e discursos nos encontros formais e informais sobre a
monitorizacdo do produto 2l
Producdo de conversas e discursos nos encontros formais e informais sobre a ”1
conformidade com os requisitos do produto ’
Producdo de conversas e discursos nos encontros formais e informais sobre a
melhoria dos processos 2l
Producéo de conversas e discursos nos encontros formais e informais sobre as 5
politicas de qualidade .
Producéo de conversas e discursos nos encontros formais e informais sobre o 51

planeamento da qualidade

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).
Fonte: SPSS.

O impacto da dominacdo no desempenho do SGQ difere ligeiramente do impacto
atribuido a significacdo e a legitimacdo. Identifica-se uma divisdo de valores nas praticas

referentes a producdo de conversas e discursos nos encontros formais e informais na
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eficiéncia organizacional (desempenho e melhoria de pessoas/equipas; interacdo entre
processos; resultados de validacoes, inspecdes, testes, calibragdes e melhoria do produto),
como também no desempenho da qualidade (a monitorizacdo do produto; o desempenho
da qualidade; a conformidade com os requisitos do produto; a melhoria dos processos;

as politicas de qualidade; o planeamento da qualidade) (cf. tabela 26).

Tabela 27. Impacto da dominagéo no SGQ em relagdo ao cargo.

Cargo

Producéo de conversas e Dir. de Responsavel de  Gestor(a)
discursos Departamento Seccéo

Média Média Média
Sobre o desempenho de 2,1 1,8 2,1
pessoas/equipas
Sobre a interagdo entre 0s 2,1 1,8 2,1
processos
Sobre as validagdes, inspecdes, 2,1 1,8 2,1
testes, calibragdes e verificagdes
Sobre a melhoria das 1,9 1,9 2,2
pessoas/equipas
Sobre a melhoria do produto 2,0 2,0 2,2
Sobre a monitorizacdo dos 2,1 1,8 2,1
processos
Sobre o desempenho da qualidade 2,1 2,0 2,2
Sobre a monitorizacao do produto 2,1 1,9 2,2
Sobre a conformidade com os 2,1 2,0 2,2
requisitos do produto
Sobre a melhoria dos processos 2,2 1,9 2,2
Sobre as politicas de qualidade 2,2 2,0 2,1
Sobre o planeamento da qualidade 2,1 2,0 2,3

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).

Nota: Nao foi considerado o grupo ‘técnicos’, pelo diminuto numero de frequéncias (cf. tabela 2).
Fonte: SPSS.

A intensidade do impacto é ligeiramente mais acentuada em relacéo ao grupo dos

responsaveis de seccdo. Ja os cargos relativos a gestdo e direcdo de departamento
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apresentam um ligeiro decréscimo face ao grupo dos responsaveis de seccdo (cf. tabela
27).

Tabela 28. Impacto da dominacdo do desempenho do SGQ em relagdo & experiéncia no cargo.

Experiéncia no Cargo (em anos)

Producdo de conversas e discursos Menosde Entre6e Entrelle Maisde
5 10 15 16

Média Média Média Média
Sobre o desempenho de 2,0 2,0 2,1 1,8

pessoas/equipas

Sobre a interacdo entre 0S processos 2,0 2,0 2,2 1,8
Sobre as validagdes, inspecdes, 2,0 1,9 2,1 2,0
testes, calibracdes e verificagoes

Sobre a melhoria das 2,0 2,0 2,3 1,7
pessoas/equipas

Sobre a melhoria do produto 2,1 2,0 2,1 1,9
Sobre a monitorizagao dos 2,1 2,0 2,1 1,9
processos

Sobre o desempenho da qualidade 1,9 2,2 2,2 2,0
Sobre a monitorizacao do produto 2,2 2,0 2,3 1,9
Sobre a conformidade com os 2,1 2,1 2,3 1,9

requisitos do produto

Sobre a melhoria dos processos 2,1 2,1 2,2 2,0
Sobre as politicas de qualidade 2,0 2,1 2,3 2,0
Sobre o planeamento da qualidade 2,0 2,1 2,3 2,0

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).
Fonte: SPSS.

Em relacdo a experiéncia no cargo, a dominacdo apresenta um maior impacto
entre os individuos mais velhos, nomeadamente os que tem mais de 11 anos. E, um menor
impacto compreendido entre os individuos com menos de 11 anos. O cruzamento destas
variaveis revelou que nao existem diferencas salientes quanto a producgéo de conversas e
discursos formais e informais sobre as validacbes, inspecOes, testes, calibracdes e

verificagdes (cf. tabela 28).
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Tabela 29. Impacto da dominagdo no SGQ em relagdo a area funcional

Area Funcional

Producéo de conversas e discursos Administrativa e Gestdo da
Financeira Qualidade
Média Média
Sobre 0 desempenho de pessoas/equipas 2,0 2,1
Sobre a interacdo entre 0S processos 1,9 2,1
Sobre as validagdes, inspecdes, testes, 2,2 2,1
calibragdes e verificacdes
Sobre a melhoria das pessoas/equipas 2,0 2,2
Sobre a melhoria do produto 2,2 2,1
Sobre a monitoriza¢ao dos processos 2,2 2,1
Sobre o desempenho da qualidade 2,1 2,2
Sobre a monitorizacdo do produto 2,1 2,2
Sobre a conformidade com os requisitos 2,3 2,1
do produto
Sobre a melhoria dos processos 2,1 2,2
Sobre as politicas de qualidade 2,3 2,2
Sobre o planeamento da qualidade 2,1 2,2

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).

Nota: N&o foram considerados os grupos com frequéncias diminutas.

Fonte: SPSS.

Quanto a area funcional é possivel verificar que ndo existem diferengas na

dominacdo. O impacto atribuido a esta dimensédo, podera ter ocorrido devido & interagdo

entre os processos no SGQ (cf. tabela 29).
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5.2. Préticas de documentacéo e uso das TIC

5.2.1. Documentagéo

Tabela 30. Impacto da documentagdo no desempenho do SGQ.

Dimensodes Média

Informacgédo documentada sobre as responsabilidades para controlar os produtos 1,7
e lidar com produtos ndo conformes

Informacgédo documentada sobre a interacdo entre os processos do SGQ 1,8
Informacdo documentada sobre a politica e dos objetivos da qualidade 1,8
Informagdo documentada sobre a natureza das ndo conformidades e das agGes 1,8
de melhoria e seus resultados

Informacdo sobre os resultados de validacgOes, inspecdes, testes, calibragfes e 1,8
verificacoes

Informacgdo documentada sobre o produto a ser fornecido a entidades externas 1,8
Informacdo documentada sobre os resultados de medicéo e monitorizacédo 1,9
Informacgdo documentada sobre a realizagdo do plano de auditorias e dos seus 1,9
resultados

Informacdo documentada sobre a melhoria dos processos e do produto 1,9
Informacgdo documentada sobre o controlo de processos e produtos externos, 1,9
bem como dos requisitos do produto a fornecer aos clientes

Informacgéo documentada sobre as competéncias da organizacdo para realizar os 1,9
processos e de que estes tém sido realizados como previsto

Informacgédo documentada sobre autorizagdes para liberar o produto para entrega 1,9
ao cliente

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).
Fonte: SPSS.

O impacto da informacdo documentada por um lado, é mais acentuado nas
responsabilidades para controlar os produtos e lidar com produtos ndo conformes. Por
outro lado, assiste-se a um decréscimo relativo a organizacdo do SGQ (resultados de
medicdo e monitorizacdo; auditorias e resultados; melhoria dos processos e do produto;
requisitos do produto a fornecer aos clientes; competéncias da organizagdo; autorizacdes

para liberar o produto para entrega ao cliente) (cf. tabela 30).
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Tabela 31. Impacto da documentacdo no desempenho do SGQ em relacéo ao cargo.

Cargo
Informacéo documentada Dir. de Responsavel  Gestor(a)
Departamento de Seccéo

Média Média Média
Responsabilidade para controlar os 1,8 1,6 1,8
produtos e lidar com produtos néo
conformes
Interacdo entre os processos do SGQ 19 1,6 1,6
Politica e dos objetivos da qualidade 1,9 1,8 1,7
Natureza das ndo conformidades e das 1,9 1,8 1,6
acOes de melhoria e seus resultados
Validagdes, inspecoes, testes, 1,9 1,7 1,9
calibracdes e verificacdes
Produto a ser fornecido a entidades 1,9 1,7 1,8
externas
Medicdo e monitoriza¢ao 1,9 1,8 1,9
Plano de auditorias e dos seus 1,9 1,8 1,8
resultados
Melhoria dos processos e do produto 1,9 1,6 1,9
Controlo de processos e produtos 1,9 1,8 1,9

externos, bem como dos requisitos do

produto a fornecer aos clientes

Competéncias da organizacdo para 2,0 1,8 1,8
realizar os processos e de que estes

tém sido realizados como previsto

Autorizacdes para liberar o produto 1,9 1,8 1,9
para entrega ao cliente

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).
Nota: Nao foi considerado o grupo ‘técnicos’, pelo diminuto numero de frequéncias (cf. tabela2).
Fonte: SPSS.

Nesta tabela, verifica-se uma distincdo ligeira entre as diferentes categorias do
cargo ocupado pelos inquiridos. Em primeiro lugar, os responsaveis de sec¢édo registam
um aumento ligeiro nas praticas de documentacdo, em segundo lugar identifica-se uma
descida destes valores no que concerne aos diretores de departamento. O cargo que
apresenta uma tendéncia menos acentuada para o desempenho do SGQ séo o0s gestores.
Estes valores consideram-se menos relevantes quanto a medicdo e monitorizagdo, aos

planos de auditoria e seus resultados, no controlo de processos e produtos externos, bem
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como dos requisitos do produto a fornecer aos clientes e, por Gltimo, as autorizacdes para

liberar o produto para entrega ao cliente (cf. tabela 31).

Tabela 32. Impacto da documentacdo no desempenho do SGQ em relacéo aos anos de experiéncia.

Experiéncia no Cargo (em anos)

Informacdo documentada Menos Entre6e Entrell Maisde
de5 10 e 15 16

Média Média Média Média

Responsabilidade para controlar os 1,7 1,8 1,8 1,7

produtos e lidar com produtos nao

conformes

Interacédo entre os processos do SGQ 1,8 1,8 19 1,7

Politica e dos objetivos da qualidade 1,7 1,9 19 1,7

Natureza das ndo conformidades e das 1,9 1,7 1,8 1,8

acoes de melhoria e seus resultados

Validacdes, inspecoes, testes, 1,8 1,8 1,9 1,9

calibragdes e verificagdes

Produto a ser fornecido a entidades 1,8 1,9 1,9 1,7

externas

Resultados da medicao e 1,8 1,9 2,0 1,7

monitorizacao

Plano de auditorias e dos seus 1,8 1,8 2,0 1,8

resultados

Melhoria dos processos e do produto 1,8 1,8 2,0 1,7

Controlo de processos e produtos 1,8 1,9 2,1 1,7

externos, bem como dos requisitos do

produto a fornecer aos clientes

Competéncias da organizacédo para 2,0 1,8 2,0 1,8

realizar os processos e de que estes

tém sido realizados como previsto

Autorizacdes para liberar o produto 2,0 2,0 1,9 1,8

para entrega ao cliente

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).

Fonte: SPSS.
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Os individuos que tém uma experiéncia no cargo com mais de 16 anos apresentam

um impacto superior relativamente a pratica da documentacao. Ja os individuos, que tém

entre 11 e 15 anos atribuiram uma intensidade menor. Este impacto da informacéo

documentada é visivelmente irrelevante no que concerne a venda do produto (validagdes,

inspecOes, testes, calibragdes e verificagOes; autorizacOes para liberar o produto para

entrega ao cliente) (cf. tabela 32).

Tabela 33. Impacto da documentacdo no desempenho do SGQ em relagéo a area funcional.

Area Funcional

Informacéo documentada Administrativa e Gestéo da
Financeira Qualidade

Média Média

Responsabilidade para controlar os produtos e 1,6 1,9

lidar com produtos ndo conformes

Interacédo entre os processos do SGQ 1,8 2,0

Politica e dos objetivos da qualidade 1,9 1,9

Natureza das ndo conformidades e das acdes de 1,7 1,9

melhoria e seus resultados

Validacdes, inspecoes, testes, calibragdes e 1,9 1,9

verificagdes

Produto a ser fornecido a entidades externas 1,6 2,0

Resultados da medicao e monitorizagédo 1,8 1,9

Plano de auditorias e dos seus resultados 1,6 2,0

Melhoria dos processos e do produto 1,9 1,9

Controlo de processos e produtos externos, bem 1,8 2,0

como dos requisitos do produto a fornecer aos

clientes

Competéncias da organizacédo para realizar os 1,7 2,0

processos e de que estes tém sido realizados

como previsto

Autorizacdes para liberar o produto para 1,8 2,0

entrega ao cliente
Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).

Nota: N&o foram considerados os grupos com frequéncias diminutas.

Fonte: SPSS.

E atribuida maior acentuagdo a area da administracéo e financeira. O impacto da

documentacdo no desempenho do SGQ é igualmente superior em trés praticas,

nomeadamente a politica dos objetivos da qualidade, as inspecfes, validacoes, testes,
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calibracbes e verificagdes e, por ultimo, as autorizagGes para liberar o produto para

entrega ao cliente (cf. tabela 33).

5.2.2. Tecnologias da informagéo e comunicacao

Tabela 34. Impacto das TIC no desempenho do SGQ.

Dimensoes Média
Utilizacdo do email para comunicar com os colaboradores 1,6
Utilizacao do email para comunicar com os clientes 1,6
Monitorizacdo informatica da realiza¢do dos objetivos da qualidade 1,7
Monitorizacdo informatica da qualidade de produto 1,8
Monitorizacdo informatica do desempenho dos processos 1,8
Utilizagdo do email para comunicar com os fornecedores 1,8
Monitorizacdo informética do desempenho das pessoas/equipas 19
Utilizagao do portal na interagdo com os clientes 2,0
Utilizacdo do email para comunicar com os reguladores 2,0
Utilizacao do portal na interagdo com os fornecedores 2,1
Utilizacdo do portal na interagdo com os colaboradores 2,2
Utilizacao do portal na interagdo com os reguladores 2,3

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).
Fonte: SPSS.

O impacto das tecnologias da informacdo e comunicacdo (TIC) é muito
semelhante ao ocorrido no campo da significagdo, dominagdo e documentacdo. Salienta-
se uma elevada conotacdo no que concerne a utilizacdo do email para comunicar com 0s
colaboradores e clientes. Reconhece-se também um decréscimo significativo na

utilizacao do portal com os reguladores, fornecedores e clientes (cf. tabela 34).
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Tabela 35. Impacto das TIC em relacdo ao cargo no desempenho do SGQ.

Cargo
Dimensdes Dir. de Responsavel de  Gestor(a)
Departamento Secgao

Média Média Média
Utilizacdo do email para comunicar 1,7 1,5 1,7
com os colaboradores
Utilizacdo do email para comunicar 1,6 1,5 1,8
com os clientes
Monitorizacdo informatica da 1,7 1,7 1,6
realizacdo dos objetivos da
qualidade
Monitorizagdo informatica da 1,8 1,6 1,8
qualidade de produto
Monitorizacdo informaética do 1,8 1,8 1,6
desempenho dos processos
Utilizacdo do email para comunicar 1,7 1,9 2,0
com os fornecedores
Monitorizacdo informatica do 1,9 1,9 1,8
desempenho das pessoas/equipas
Utilizacao do portal na interacédo 2,0 2,0 2,1
com os clientes
Utilizacdo do email para comunicar 2,1 2,0 2,0
com os reguladores
Utilizacdo do portal na interagédo 2,1 2,0 2,4
com os fornecedores
Utilizacao do portal na interacédo 2,3 1,9 2,2
com os colaboradores
Utilizacdo do portal na interacdo 2,3 2,2 2,3

com os reguladores

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).
Nota: Nao foi considerado o grupo ‘técnicos’, pelo diminuto numero de frequéncias (cf. tabela2).
Fonte: SPSS.

Os responsaveis de seccao apresentam uma intensidade mais elevada no &mbito
do cargo ocupado. Porém, constata-se uma semelhanca de valores entre os diretores de
departamento e os gestores. Adicionalmente, verifica-se a existéncia de valores
homogéneos na utilizacdo do email para comunicar com colaboradores entre os diretores
de departamento e os gestores, bem como na monitorizag¢do informatica da qualidade do

produto entre 0 mesmo grupo (cf. tabela 35).
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Tabela 36. Impacto das TIC em relacdo a experiéncia no cargo no desempenho do SGQ.

Experiéncia no Cargo (em anos)

Dimensdes Menosde Entre6e Entrelle Maisde
5 10 15 16

Média Média Média Média

Utilizacdo do email para comunicar 1,6 1,6 1,7 1,6

com os colaboradores

Utilizacdo do email para comunicar 1,7 1,6 1,7 1,6

com os clientes

Monitorizacdo informética da 15 1,7 1,7 1,7

realizacdo dos objetivos da

qualidade

Monitorizacdo informética da 1,8 1,9 1,6 1,7

qualidade de produto

Monitorizacdo informaética do 1,7 1,7 1,8 1,8

desempenho dos processos

Utilizacdo do email para comunicar 1,7 1,8 1,7 1,9

com os fornecedores

Monitorizacdo informatica do 2,0 1,8 2,1 1,8

desempenho das pessoas/equipas

Utilizacao do portal na interacédo 2,0 2,0 2,2 1,9

com os clientes

Utilizacdo do email para comunicar 2,0 2,0 2,2 1,9

com os reguladores

Utilizacdo do portal na interacédo 2,1 2,2 2,2 2,2

com os fornecedores

Utilizacao do portal na interacédo 2,2 2,2 2,3 2,0

com os colaboradores

Utilizacdo do portal na interacédo 2,2 2,3 2,5 2,1

com os reguladores

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).
Fonte: SPSS.

As TIC demonstram efeitos ligeiramente mais intensos para os mais velhos e uma
reducdo entre os que tém entre 11 e 15 anos. Contudo, ha valores semelhantes em relacéo
h& experiéncia no cargo em quatro das praticas, designadamente a utilizacdo do email
para comunicar com clientes e colaboradores, na monitorizacdo informatica do
desempenho dos processos e, por fim na utilizacdo do portal na interagdo com o0s

fornecedores (cf. tabela 36).
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Tabela 37. Impacto das TIC no desempenho do SGQ em relacdo a area funcional.

Area Funcional

Dimensoes Administrativa e Gestéo da

Financeira Qualidade
Média Média

Utilizacdo do email para comunicar com 0s 1,7 1,7

colaboradores

Utilizacdo do email para comunicar com 0s 1,6 1,7

clientes

Monitorizacdo informatica da realizacédo 1,6 1,7

dos objetivos da qualidade

Monitorizacdo informatica da qualidade de 1,6 1,8

produto

Monitorizacdo informética do desempenho 1,7 1,8

dos processos

Utilizacdo do email para comunicar com 0s 1,7 1,8

fornecedores

Monitorizacdo informatica do desempenho 1,8 2,0

das pessoas/equipas

Utilizacdo do portal na interacdo com os 2,0 2,1

clientes

Utilizacdo do email para comunicar com 0s 2,3 2,0

reguladores

Utilizacdo do portal na interacdo com 0s 2,2 2,2

fornecedores

Utilizacdo do portal na interacdo com os 2,4 2,3

colaboradores

Utilizagao do portal na interacdo com os 2,4 2,4

reguladores

Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).

Nota: Ndo foram considerados os grupos com frequéncias diminutas.

Fonte: SPSS.

O impacto das TIC é superior na area administrativa e financeira, tal como se

verificou no dominio da significacdo, da legitimacdo, da dominacdo e da documentacéo,

0 que parece dever-se a monitorizacao informatica do desempenho dos processos. Este

impacto é comumente mais elevado na utilizagdo do email para comunicar com os clientes

e colaboradores e menor na utilizacdo do portal com reguladores e colaboradores (cf.

tabela 37).
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Capitulo IV: Discusséao dos resultados

6.1. Caracterizacao dos inquiridos e das suas organizacgoes

Nesta investigacdo foram obtidos 110 inquéritos. Os dados indicam que uma
maioria de inquiridos pertencem ao genero feminino (67,3%), com cargo de diretor de
departamento (57,3%) na area da gestdo da qualidade (62,7%), com experiéncia entre 6 e
10 anos nesta funcdo (30,0%) (cf. tabela 2). Possivelmente, os inquiridos do género
feminino mostraram mais interesse em participar no estudo e poderdo ter sido as
responsaveis pela solicitagdo da certificacdo do SGQ as entidades certificadoras, tendo o
seu correio eletrénico um vinculo a lista do IPQ. Apesar disso, ndo se verificou a
dependéncia entre as variaveis que caracterizam os inquiridos, uma amostra mais ampla
poderia evidenciar com maior relevancia estes aspetos.

Quanto a caracterizacdo das organizacGes a maioria é media empresa (37,3%) (cf.
tabela 7) opera no setor terciario (54,5%) (cf. tabela 3), ligado aos servicos, com
atividades na area da consultoria, cientificas, técnicas e similares (30,0%) (cf. tabela 4) e
de administracdo privada (90,0%) (cf. tabela 3). A maior parte das organizacbes esta
certificada pela 1ISO 9001 em conjunto com outras normas de certificacdo (34,5%) (cf.
tabela 5), o que contrasta com um estudo realizado em Portugal em 2014 no qual um vasto
leque de organizacdes tem apenas a norma 1SO 9001 (7,185 organizagdes) (Sampaio &
Saraiva, 2014: 3). Todavia, 25 organiza¢cbes ndo estavam, durante a aplicagdo do
inquérito® certificadas. Esta auséncia podera ter ocorrido face a perda da certificacdo por
parta da organizacao ou ainda por falhas na resposta ao inquérito (cf. tabela 5) e, também
é possivel que estas sejam as 25 organizacdes que possuem outros referenciais de gestdo
como a TQM (cf. tabela 6). Ainda assim, decidiu-se pela inclusdo destas organizacdes de

forma a ter um nimero de casos que permitisse realizar uma analise estatistica.

8 Nota: A base de dados de emails utilizada nesta investigagéo era de 9 de novembro de 2015. A aplicagdo do inquérito iniciou-se a
15 de fevereiro de 2016.
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6.2. Praticas de significacdo, legitimacdo, dominacdo, documentacédo e TIC

A existéncia de parte significativa da amostra que ja abandonou a certificagdo do
SGQ levanta um problema analitico — as frequéncias verificadas sdo diferentes entre o
grupo das empresas certificadas e o grupo de empresas nao certificadas. Aparentemente,
as diferencas serdo minimas porque a ndo revalidacdo do certificado tera ocorrido mais
ou menos recentemente, no maximo ha trés anos, sendo expectavel que as praticas
consideradas “boas praticas” sejam perpetuadas. Contudo, calculou-se a analise da
variancia dos grupos, de modo a fundamentar esta possibilidade num teste estatistico. O
teste adotado é a ANOVA e o nivel de significancia é de 0,05. Assim, a hipotese nula é
aceite sempre que o ‘valor p’ (sig) € igual ou superior aquele valor. Este teste pressupde
o cumprimento da normalidade da distribuicdo e da homogeneidade da variancia. Quanto
a normalidade da distribuicéo ela esta assegurada visto a amostra (n=110) ser superior a
50 casos (Ghasemi & Zahediasl, 2012: 486).

Tabela 38. Distribuicdo da significacdo face a certificagdo do SGQ.

Descritivos
Atribuicdo de significados pelos membros
da organizacéo aos elementos do SGQ

Total Média Desvio-
Padréao
Com SGQ certificado 85 1,8 ,687
Sem SGQ certificado 25 1,9 ,600
Total 110 1,8 ,666
Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).

Fonte: SPSS.

Tabela 39. Teste de homogeneidade da variancia para o fator certificacdo do SGQ

Teste de homogeneidade da variancia
Atribuicéo de significados pelos membros
da organizacdo aos elementos do SGQ
Levene Statistic dfl df2 Sig.
1,133 1 108 ,289

Fonte: SPSS
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Tabela 40. Teste para a diferenca de médias a significacdo

ANOVA
Atribuicéo de significados pelos
membros da organizagdo aos
elementos do SGQ

Soma dos

quadrados
Entre Grupos ,124
Dentro de Grupos 48,240
Total 48,364

Fonte: SPSS

df Média ao
quadrado
1 ,124
108 447
109

2077

,600

Olhando para a tabela 38, verifica-se que 85 organizagdes tém o SGQ certificado

e 25 ndo o possuem. Verificando o teste Levene, constata-se que as variancias séo iguais
(p=0,289) (cf. tabela 39) para uma significancia de 0,05. No teste da ANOVA (cf. tabela

40), verifica-se que o valor de prova é superior a 0.05 (p=0,600) e, por isso, aceita-se a

hipotese nula. Assim, a média entre os grupos ‘com SGQ certificado’ e ‘sem SGQ

certificado’ € igual.

Tabela 41. Distribuicdo da legitimag&o face a certificacdo do SGQ

Descritivos
Justificagdo/explicacdo das decisbes
tomadas na gestdo do SGQ

Total Média Desvio-padréo
Com SGQ certificado 85 1,7 ,657
Sem SGQ certificado 25 2,0 ,611
Total 110 1,8 ,651
Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).
Fonte: SPSS.
Tabela 42. Teste de homogeneidade da variancia
Teste de homogeneidade da variancia
Justificagdo/explicacdo das decisfes tomadas na
gestdo do SGQ
Levene Statistic dfl df2 Sig.
4,184 1 108 ,043

Fonte: SPSS
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Tabela 43. Teste para a diferenca de médias na legitimacao

ANOVA
Justificagdo/explicacéo das
decisOes tomadas na gestdo do

SGQ
Soma dos df  Médiaao F Sig.
quadrados quadrado
Entre Grupos ,925 1 ,925 2,207 ,140
Dentro de Grupos 45,266 108 ,419
Total 46,191 109
Fonte: SPSS

Para a dimensdo da legitimagdo, a média obtida para o grupo ‘com SGQ
certificado’ é de 1,7 ¢ para o grupo ‘sem SGQ certificado’ é de 2,0 (cf. tabela 41).
Verificando o teste Levene (cf. tabela 42) assume-se que as variancias entre grupos ndo
sdo iguais (p=0,43) para uma significancia de 0,05. Sendo este um pressuposto do teste
da ANOVA, ndo é sugerido prosseguir com o teste. Todavia, o risco associado em avancar
com o teste seria baixo. Aparentemente, se fosse violado este pressuposto o teste da

ANOVA sugere que a média entre os grupos seria igual (cf. tabela 43).

Tabela 44. Distribuicdo na dominacéo face a certificagdo do SGQ

Descritivos
Producéo de conversas e discursos, nos
encontros formais e informais, sobre o

SGQ
N Média Desvio-padréo
Com SGQ certificado 85 2,0 ,654
Sem SGQ certificado 25 1,9 ,600
Total 110 2,0 ,641
Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).
Fonte: SPSS.
Tabela 45. Teste de homogeneidade da variancia
Teste de homogeneidade da variancia
Producéo de conversas e discursos, nos
encontros formais e informais, sobre o
SGQ
Levene Statistic dfl df2 Sig.
,006 1 108 ,937
Fonte: SPSS
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Tabela 46. Teste para a diferenca de médias na dominagéo

ANOVA
Producéo de conversas e
discursos, nos encontros formais
e informais, sobre 0 SGQ

Soma dos

quadrados
Entre Grupos ,180
Dentro de Grupos 44,593
Total 44,773

Fonte: SPSS

df

1
108
109

Média ao
quadrado
,180
413

,435 911

Quanto a dominacao, a media obtida para o grupo ‘com SGQ certificado’ é de 2,0

e para o grupo ‘sem SGQ certificado’ é de 1,9 (cf. tabela 44). O teste Levene (cf. tabela

45) indica que as variancias sao iguais (p=0,937), para uma significancia de 0,05. O valor
obtido no teste da ANOVA é superior a 0.05 (p= 0,511) (cf. tabela 46) e, desse modo,

aceita-se a hipotese nula. Assim, as médias entre os grupos ‘com SGQ certificado’ e ‘sem

SGQ certificado’ sdo iguais.

Tabela 47. Distribuicdo nas TIC face a certificacdo do SGQ

Descritivos
Aplicacéo das TIC a gestéo da qualidade

Total Média Desvio-padréo
Com SGQ certificado 85 1,5 ,647
Sem SGQ certificado 25 1,8 , 7146
Total 110 1,6 ,680
Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).
Fonte: SPSS.
Tabela 48. Teste de homogeneidade da variancia
Teste de homogeneidade da variancia
Aplicacdo das TIC a gestdo da qualidade
Levene Statistic dfl df2 Sig.
,195 1 108 ,660

Fonte: SPSS
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Tabela 49. Teste para a diferenca de médias nas TIC

ANOVA

Aplicacdo das TIC a gestdo da

gualidade
Soma dos df Média ao F Sig.
quadrados quadrado

Entre Grupos 1,864 1 1,864 4,147 ,044

Dentro de Grupos 48,536 108 ,449

Total 50,400 109

Fonte: SPSS

Para a aplicacdo das TIC o valor da média do grupo ‘com SGQ certificado’ é de

1,5 e para o grupo ‘sem SGQ certificado’ amédia é de 1,8 (cf. tabela 47). Por conseguinte,

o teste Levene (cf. tabela 48) indica que as variancias sao iguais (p=0,660), para uma
significancia de 0,05. O valor do teste da ANOVA (cf. tabela 49) entre grupos é inferior

a 0,05 (p=0,44), o que sugere a ndo aceitacdo da hipotese nula. Assim, as médias entre os

grupos ‘com SGQ certificado’ e ‘sem SGQ certificado’ sdo diferentes. A intensidade

atribuida pelo grupo ‘sem SGQ certificado’ aparenta ser superior.

Tabela 50. Distribui¢do da documentacéo face a certificacdo do SGQ

Descritivos
Informacdo documentada para o
desempenho do SGQ
Total Média Desvio-padréao
Com SGQ certificado 85 1,7 ,648
Sem SGQ certificado 25 1,7 ,557
Total 110 1,7 ,626
Escala: de 1 (mais intensidade) a 5 (menos intensidade).
Fonte: SPSS.
Tabela 51. Teste da homogeneidade da variancia
Teste de homogeneidade da variancia
Informacdo documentada para o
desempenho do SGQ
Levene Statistic dfl df2 Sig.
,929 1 108 ,337
Fonte: SPSS
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Tabela 52. Teste para a diferenca de médias na Documentacao

ANOVA

Informacgdo documentada para o

desempenho do SGQ
Soma dos df Média ao F Sig.
quadrados quadrado

Com Grupos ,027 1 ,027 ,069 ,793

Dentro dos Grupos 42,664 108 ,395

Total 42,691 109

Fonte: SPSS

Por fim, para a dimensdo da documentacdo os dois grupos apresentam 0 mesmo
valor de média (cf. tabela 50). O teste Levene (cf. tabela 51), sugere que a variancia entre
grupos € igual (p=0,337), para uma significancia de 0,05. Ja o teste da ANOVA (cf. tabela
52) para a dimensdo da documentacdo, sugere a aceitacdo da hipdtese nula dado o valor
de prova ser superior a 0.05 (p=0,793). Assim, as médias entre 0s grupos sdo iguais.

Os resultados apresentados revelam um desvio-padrao pouco relevantes e ‘valores
p’ bastante mais elevados do que o nivel de significancia. Esta verificagdo encontra
suporte nas seguintes ace¢des: i) a certificacdo de um SGQ consagra a implementagéo de
requisitos normativos que, direta ou indiretamente, promovem a comunicacao interna; ii)
as melhorias ocorridas na comunicagdo ndo se extinguem com o termo da certificagao
porque podem resultar praticas entretanto rotinizadas ou/e reconhecidas como meritorias
na melhoria da eficacia e da eficiéncia. Existe, contudo, uma dimensdo que tem um
comportamento diferente, nomeadamente a aplicacdo das TIC a gestdo da qualidade que
aparenta ter uma média maior nos casos ‘sem SGQ certificado’. A dimensdo da
justificacdo/explicacédo das decisdes tomadas na gestdo do SGQ, que por incumprimento
do pressuposto da homogeneidade da variancia ndo pode ser testada, ainda que o risco da
rejeicdo da hipdtese nula fosse baixo. Estas constatagdes merecem ser analisadas numa
pesquisa futura.

A comunicagdo organizacional é multidimensional e trata-se da significagdo, da
legitimacdo e da dominacdo correspondendo assim ao que diz a literatura, isto é, todas as
acOes sociais envolvem a significacdo, a legitimacdo e a dominagdo (Junquilho, 2003:
106). Para as praticas da significacdo, os fatores mais relevantes sao atribuidos a fundacdo
(politica e objetivos da qualidade) e a regulacdo do sistema de gestdo da qualidade
(auditoria da qualidade) (cf. tabela 19), que parecem salientar os modos de ver a

organizacgédo quer internamente, com os cumprimentos dos objetivos, quer externamente
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com os resultados das auditorias. Os inquiridos parecem assim transmitir aos membros
da organizacao, as motivacdes que levaram a certificacdo do SGQ (Gotzamani & Tsiotras,
2002: 151). Neste contexto, a significacdo esta no centro das praticas de estruturacao
social da qualidade como referem outros estudos (Domingues, 2006: 9).

Para a legitimacdo, o fator que mais intensidade recebeu por parte dos inquiridos
foi a justificacdo/explicacdo das responsabilidades atribuidas para planear, executar,
monitorizar e melhorar, bem como a melhoria continua do produto/servico (cf. tabela 23).
Este fator pode ser entendido como fulcral por parte dos inquiridos pois veem através da
legitimacdo um meio para justificar a existéncia da organizagédo (Ashforth & Gibbs, 1990:
177) e institucionalizar a reciprocidade dos direitos e obrigagdes (Busco, 2009: 251),
contribuindo assim para a estabilidade da mesma (Suchman, 1995: 574). Deste modo, a
legitimagao existe quando o padrdo imposto € “correto, certo e justificado” (Scott, 2010:
182) e facilita a producéo e a interacdo e € materializada pelas regras morais utilizadas
pelos atores na justificacdo da sua agencia nas interac6es (Giddens, 1979: 69-73).

Ja a dominacdo, evidéncia uma intensidade ligeiramente inferior ao da
significacéo e da legitimagédo. Ainda assim, os aspetos mais salientados dividem-se pela
producdo de conversas sobre pessoas/equipas, a eficiéncia organizacional (validacoes,
inspecdes, testes, calibracdes; verificacOes para a melhoria do produto) e desempenho da
qualidade (monitorizacdo do produto; desempenho da qualidade; conformidade com os
requisitos do produto; melhoria dos processos; politicas e planeamento da qualidade) (cf.
tabela 27). A producdo de conversas auxilia no controlo (Foucault, 2006: 219-220) das
pessoas e processos (Crozier & Friedberg, 1977: 90).

A comunicacdo é central para o desempenho do SGQ (Karlsson & Ahlstrom,
1996: 38) e revela-se pela significacdo, dominacdo e legitimacdo. Conceitos que ainda
ndo tém a devida importancia nos requisitos da norma 1SO 9001. Esta deveria no que aos
requisitos da comunicacéo diz respeito, robustecer as praticas com significados, para que
0s membros da organizagéo se alinhem com os modos de ser da organizagdo. Conceder
mais explicacBes (accounts) (Taylor et al, 2013) para as decisdes tomadas, reduzindo a
incerteza e a insatisfagdo. Por fim, criar espagos de encontros (Crozier & Friedberg, 1977)
para que sejam produzidas conversas que ajudam a manter o controlo da organizacao.

Assim, podem-se induzir as seguintes hipoteses de investigacdo para uma futura

pesquisa:
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H1: A significacdo de fatores relevantes para a gestdo da qualidade tem impacto
no SGQ das organizacoes.

H2: A legitimacédo de fatores relevantes da gestdo da qualidade afeta 0 SGQ das
organizagoes.

H3: A dominacéo discursiva de fatores relevantes da qualidade afeta 0 SGQ das

organizagoes.

A documentagdo é uma prética ja recomendada pela norma 1ISO 9001, de forma a
que o sistema de gestdo da qualidade seja preservado (Lo et al., 2001: 105), pois garante
amemoria organizacional (Juran & Godfrey, 1999: 26) sendo por isso regras estruturantes
(Giddens, 2003: 25). O aspeto que mais contribuiu foi a informagdo documentada sobre
as responsabilidades para controlar os produtos e lidar com produtos ndo conformes,
podendo assim agregar informacdes de ambos os produtos (cf. tabela 31) de modo a
potenciar melhoramentos. As vantagens conferidas pelo registo de vérias informagdes
geram a cria¢do de “monte de papéis” (Domingues, 2003: 26-27), porém 0S recursos
atualmente disponiveis, nomeadamente os tecnoldgicos facilitam esta situacao.

O uso das TIC afeta 0 desempenho do SGQ e as praticas que mais contribuiram
para este resultado foram a utiliza¢do do email para comunicar com os clientes e com 0s
colaboradores (cf. tabela 35). Como outros estudos referem, a utilizagdo do correio
eletronico agilizou e tornou as organiza¢des mais produtivas (Grutzmann, 2000: 116-
119). A utilizacdo das TIC tanto por clientes como pelos membros da organizacao
estruturam a comunicacao ao exigirem novas posturas, como sejam as paginas web ou
foruns (Kunsch, 2007: 40). Neste sentido, os recursos tecnolégicos de comunicacao
promovem a interacdo, as trocas simbdlicas e a partilha de contetdo (Guedes et al., 2014:
223). Indo de encontro ao que mencionam outras pesquisas sobre as TIC, ao referirem
estas como serem facilitadoras da comunicacao entre actantes humanos e ndo-humanos e
vice-versa (Kaber & Endsley, 2004: 120; Hon, 2005: 150). Por conseguinte, 0s recursos
tém a capacidade para afetar a atuacdo de outros actantes (Latour, 1994: 33), como é
indicado pela literatura ao afirmar que os atuais dispositivos tecnolégicos ajudam na
gestdo da qualidade com notificacdes e alertas influenciando os operadores a executar as
instrucdes de trabalho corretamente (Freyssenet, 1990: 103-104). Assim, podem-se

induzir as seguintes hipoteses de investigacao para uma futura pesquisa:
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H4: A informacdo documentada de fatores relevantes para a gestdo da qualidade
afeta 0 SGQ das organizagdes.
H5: A aplicacdo das TIC ao suporte de fatores relevantes para a gestdo da

qualidade afeta 0 SGQ das organizagdes.
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Conclusao

Este estudo recorreu a uma abordagem quantitativa, com a aplicacdo de um
inquérito por questionario online. Este foi utilizado com recurso a plataforma Lasics para
a recolha de dados, sendo analisados posteriormente no SPSS, compreendidos a luz e
limites deste tipo de técnica. O inquérito comtemplou as seguintes dimensdes: 1)
caracterizacdo do inquirido, dando-se importancia ao cargo desempenhado e a
experiéncia profissional; 2) caracteriza¢ao da organizagédo, onde se procurou saber o setor
de atividade, bem como as normas de certificacdo existentes e a existéncia de outros
sistema gestdo da qualidade (SGQ). Esta dimenséo foi encerrada com questdes relativas
ao volume de faturacdo e numero de trabalhadores; 3) abarca questdes respeitantes aos
conceitos centrais da investigacdo na organizacédo; 4) questdes que seguiram a estrutura
anterior, mas que focam as organizacdes em geral.

A maioria dos inquiridos pertence ao género feminino, com cargo de diretor de
departamento na area da gestdo da qualidade, com experiéncia entre 6 e 10 anos nesta
funcdo. Grande parte das organiza¢des sdo médias empresas e estdo certificadas pela 1ISO
9001 em conjunto com outras normas, entre as quais ISO 17020, ISO 17024, ISO 2200.
Estas operam no setor terciario, ligado aos servigos com atividades na area da consultoria,
cientificas, técnicas e similares e de administracao privada.

Constata-se que a comunicagao organizacional é multidimensional e reveste-se de
significacdo, de legitimacdo e de dominacdo indo de encontro aos enunciados extraidos
da revisdo bibliogréafica. Deste modo, todas as a¢fes sociais envolvem estas dimensdes
(Junquilho, 2003: 106).

A significacdo estd no centro das “praticas de estruturagdo social da qualidade”
destas organizacGes como referem outros estudos (Domingues, 2006: 9). A fundacdo e a
regulacdo do sistema de gestdo da qualidade, parecem salientar os modos de ver a
organizacdo quer internamente, com 0s cumprimentos dos objetivos, quer externamente
com os resultados das auditorias. Verificando-se, por parte dos inquiridos, uma
transmissdo aos membros da organizacao, das motivagdes que levaram a certificacdo do
SGQ (Gotzamani & Tsiotras, 2002: 151).

A legitimacdo facilita a producdo e a interacdo e é materializada pelas regras
morais utilizadas pelos atores na justificacdo da sua agéncia nas interaces (Giddens,

1979: 69-73). Deste modo, os inquiridos veem através da legitimagdo um meio para
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justificar a existéncia da organizacdo (Ashforth & Gibbs, 1990: 177) e institucionalizar a
reciprocidade dos direitos e obrigacdes (Busco, 2009: 251), contribuindo assim para a
estabilidade da mesma (Suchman, 1995: 574). E praticas como as responsabilidades
atribuidas para planear, executar, monitorizar, bem como a melhoria continua do
produto/servico tém impacto no desempenho do sistema de gestdo da qualidade.

A dominacdo, entendida como producdo de conversas auxilia no controlo
(Foucault, 2006: 219-220) das pessoas e processos (Crozier & Friedberg, 1977: 90). Néo
obstante, os aspetos mais evidenciados pelos inquiridos sdo a producdo de conversas
sobre pessoas/equipas, sobre a eficiéncia organizacional (validacGes, inspecdes, testes,
calibragOes; verificacbes para a melhoria do produto) e desempenho da qualidade
(monitorizacdo do produto; desempenho da qualidade; conformidade com os requisitos
do produto; melhoria dos processos; politicas e planeamento da qualidade).

Esta analise e discussdo de resultados permitiu revelar que os conceitos de
significacdo, legitimacdo e dominagdo ainda ndo tém a devida importancia para os
requisitos da norma ISO 9001. Seria necessario atender-se as praticas com significados
para que os membros da organizagédo se alinhem com os modos de ser da organizagao.
Conceder mais explicacbes (accounts) (Taylor et al, 2013) para as decisdes tomadas,
reduzindo a incerteza e a insatisfacdo. Por fim, criar espacos de encontros (Crozier &
Friedberg, 1977) para que sejam produzidas conversas que ajudam a manter o controlo
da organizacéo.

Verificou-se ainda que o registo de informacdo € ja um requisito na norma ISO
9001 (Lo et al., 2001: 105) e a pratica que mais impacto tem no SGQ € a informacéo
documentada sobre as responsabilidades para controlar os produtos e lidar com produtos
ndo conformes. Estas praticas de documentacdo ajudam na preservacdo do SGQ, pois
permitem compensar a falta de meméria (Juran & Godfrey, 1999: 26) e potenciam
melhoramentos (Domingues, 2003: 26).

O uso das TIC no SGQ revelam-se pela utilizagdo do email para comunicar com
clientes e com os colaboradores, pois este facilitou a partilha de informac6es tornando as
organizagfes mais produtivas (Grutzmann, 2000: 116-119). O desenvolvimento
tecnoldgico exige novas posturas e constante moderniza¢ao, como sejam as paginas web
ou foruns para que a organizacao e as partes interessadas consigam a troca de informagdes
(Kunsch, 2007: 40). A utilizacao das TIC confere deste modo beneficios na partilha de

informacdes, mas também no controlo da producdo, uma vez que estas ajudam com
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notificaces e alertas condicionando os operadores a seguir as instruces de trabalho
corretamente (Freyssenet, 1990: 103-104).

Este estudo ostenta algumas limitac6es, nomeadamente no campo da amostra. A
baixa taxa de resposta para uma pesquisa desta natureza, e 0 seu enviesamento remeteram
a analise estatistica para um campo mais descritivo. A densidade teérica empregue no
questionério, assim como a dimensdo textual poderdo ter influenciado o inquirido
levando-o a ndo responder. Em adicdo, as falhas técnicas com o envio/rececao do correio
eletrénico limitaram a dimensdo da amostra. Por fim, a escassez de tempo que configura
as dissertacOes de mestrado levou a que o periodo de recolha dos inquéritos fosse tido em
conta. Também, o facto de algumas organizac6es terem perdido a sua certificagdo criaram
um problema analitico, uma vez que esta investigacao era orientada para organizagoes
certificadas. Todavia, os valores do desvio-padrdo revelam que o impacto atribuido pelos
grupos com SGQ certificado e sem SGQ certificado é proximo. No entanto, precisam de
ser clarificados numa futura pesquisa.

Para um futuro estudo a obtengdo do compromisso prévio com os inquiridos torna-
se fulcral. Seria proveitoso recorrer a técnica do focus group com elementos ligados a
gestdo da qualidade, de diversos tipos de atividades econémicas, para se ter em conta o
contexto em que a gestdo da qualidade se relaciona com os conceitos aqui explorados.

Em suma, esta pesquisa promove o debate entre a tematica da comunicacéo e da
gestdo da qualidade, considerando a evidéncia da escassez de literatura que abarca estes
eixos tematicos. A comunicacdo é um elemento central para os sistemas de gestdo da
qualidade, que desde os anos 70 é percecionada como “a organiza¢ao” (Taylor et al, 2001:
100). Isto é, é tida como uma “cola” (Taylor, 1993: 32) que agrega e coordena as
atividades organizacionais. Sendo, deste modo, impossivel de diferenciar o discurso dos
elementos da organizacdo e da organizacdo em si mesma (Mumby & Mease, 2011 apud
Figueira, 2014: 25).
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Anexo 1. Inquérito sobre a relacdo entre gestdo da qualidade e gestdo da comunicacgéo
em (SGQ) certificados

Apresentacéo do estudo

Esta pesquisa pretende avaliar a relacdo entre a comunicagdo organizacional e a gestdo da
qualidade. Concretamente, procura avaliar os impactos da comunicagao nos Sistemas de Gestdo
da Qualidade (SGQ) certificados. Para isso, adotamos 0s seguintes pressupostos:

a) acomunicagdo organizacional é multidimensional e, assim, abordamos a significacéo,
a legitimacdo e a dominacéo;

b) a comunicacdo € um processo e, por isso, consideramos os facilitadores do processo
(documentacdo e significacao) e o resultado (partilha de dados e informacdes);

Agradecemos a sua cooperacao, a qual € por nds considerada absolutamente confidencial.

Autoria do prof. Dr. Ivo Domingues.

Caracterizacao do(a) inquirido(a):

Género: masculino O feminino O

Cargo: diretor(a) do departamento O qUAal?.........ccccvviriniiinieec e
OULrO Cargo O QUAI? ..o

Experiéncia profissional em organizacdes certificadas: .................. anos
Experiéncia profissional na organizacgdo onde trabalha: ................. anos
Experiéncia profissional no cargo que exerce: ................. anos
Caracterizacdo do departamento:

gestdo da qualidade 0]

producao @)

aprovisionamento O

pesquisa e métodos @)

recursos humanos )

Continua na proxima pagina —
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Caracterizacdo da organizagéo:
Setor de atividade: privado O
publico O
Tipo de administracdo: primario O secundério O terciario O

CAE: principal: .....cccooevvvverirennnn, SECUNArIO: ..ovevvecveeieeiecienn

Normas de certificacdo adotadas:

ISO 9001 O

ISO 14001 O

OHSAS 18001 O

outra O ...ooovvviiicecee,

Ano de certificacdo: 1ISO 9001: ....... ISO 14001: ........ OHSAS 18001 ........ Outra: ..........

Outros referenciais de gestdo adotados na organizacao:
Gestao da Qualidade Total: sim O ndo O (se sim) parcial O total O

Producéo Lean: sim O ndo O (se sim) parcial O total O
Six Sigma sim O ndo O (se sim) parcial O total O
Modelo EFQM: sim O ndo O (se sim) parcial O total O

Dimenséo da empresa:
Volume de faturacdo: <=2 milhdes euros O
<=10 milhdes euros O
<=250 milhdes euros O
>250 milhdes euros O
NO de trabalhadores: <100 10-490 50-2490 >2490

Continua na proxima péagina —
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1. Considere que a significacdo, ou seja, a atribuicdo de significados precede a acdo. Na
sua organizacdo, qual € a intensidade do impacto da atribuicéo de significados pelos
membros da organizacdo, em geral, no desempenho do seu Sistema de Gestdo da
Qualidade?

Legenda: MP: muito positivo; P: positivo; NP/NN: nem positivo, nem negativo; N: negativo; MN:
muito negativo.

Indicadores MP P NP/NN N MN codigo
1. Significados atribuidos a politica e objetivos da qualidade O O O O O A1
2. Significados atribuidos aos resultados da qualidade O O O O O A2
3. Significados atribuidos aos planos da qualidade O O O O O A3
4. Significados atribuidos aos requisitos da qualidade O O (@) O O A4
5. Significados atribuidos aos conceitos da qualidade O O O O O A5
6. Significados atribuidos a medigdo e monitorizacdo dos processos O O @) O O A6
7. Significados atribuidos a realizagéo das auditorias da qualidade O O O O O A7
8. Significados atribuidos a medicdo das necessidades e expectativas dos O O O O O A8
clientes
9. Significados atribuidos a medicdo da satisfacdo dos clientes sobreos O O O O O A9
processos e os produtos e/ou servigos
10. Significados atribuidos sobre validacdes, inspecoes, testes, calibragbes O O (@) O O A9
e verificagOes
11. Significados atribuidos sobre a interagdo entre processos O O O O O A9
12. Significados atribuidos & formagdo para capacitar o pessoal paraa O O (@) O O A10

realizacdo do produto e/ou prestacdo de servicos

Continua na proxima péagina —
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1. Considere que a legitimacao, precedendo ou sucedendo as aces, as justifica e, por isso,
as torna mais ou menos aceitaveis. Na sua organizac¢do, qual o impacto da legitimacéo
no desempenho do seu Sistema de Gestdo da Qualidade?

Legenda: MP: muito positivo; P: positivo; NP/NN: nem positivo, nem negativo; N: negativo; MN:
muito negativo.

Indicadores MP P NP/NN N MN codigo

1. Justificacdo/explicacéo das decisbes tomadas na revisdo das politicase O O (0] O O B1
dos objetivos da qualidade
2. Justificacdo/explicacdo da adocdo de regras e praticas de produ¢gdo do O O @) O O B4
produto e/ou servicos
3. Justificacao/explicagdo da adogdo de regras e praticas de relacdo O O 0 O O B5
4. Justificacdo/explicacdo das responsabilidades atribuidas para planear, O O o O O B2
executar, medir/monitorar e melhorar
5. Justificac@o/explicagéo da afetacdo de recursos materiais aos processos O O 0] O O B6
6. Justificaclo/explicagdo da necessidade de formagao dos recursos humanos O O o O O B3
7. Justificagdo/explicacdo da necessidade das acOes de melhoria contihua O O 0] O O B7
dos processos
8. Justificacdo/explicacéo da necessidade das acdes de melhoria continuado O O (@) O O B8
produto e/ou servigos
9. Justificagdo/explicacdo da melhoria da monitorizagdo do desempenhodos O O 0] O O B9

processos
10. justificacdo/explicacdo dos resultados de validacOes, inspecoes, testes, O O (0] O O B9
calibracGes e verificacdes
11. justificacdo/explicacdo da interacdo entre 0S processos O O 0] O O B9
12. Justificacdo/explicacdo da melhoria da monitorizacdo do desempenho O O 0] O O B10

das pessoas/equipas

Continua na préxima pagina —
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3. Considere que é pela comunicacdo que a organizacdo e 0 SGQ existem. Na sua organizacéo,
qual é a intensidade do impacto, no desempenho SGQ, provocado pela producdo de
conversas e discursos sobre a qualidade, nos encontros formais e informais diariamente
ocorridos?

Legenda: MP: muito positivo; P: positivo; NP/NN: nem positivo, nem negativo; N: negativo; MN:
muito negativo.

Indicadores MP P NP/NN N MN codigo

1. Producdo de conversas e discursos nos encontros formais e informais O O o] O O C1
sobre as politicas da qualidade

2. Produco de conversas e discursos nos encontros formais e informais O O O O O C2
sobre o planeamento da qualidade

3. Producdo de conversas e discursos nos encontros formais e informais O O @] O O C3
sobre o desempenho dos processos

4. Produgdo de conversas e discursos nos encontros formais e informais O O O O O C4
sobre o desempenho de pessoas/equipas

5. Producdo de conversas e discursos nos encontros formais e informais O O O O O C5
sobre a conformidade com os requisitos do produto

6. Producdo de conversas e discursos nos encontros formais e informais O O O O O C6
sobre a monitorizacdo do produto

7. Producdo de conversas e discursos nos encontros formais e informais O O @) O O C7
sobre a monitorizagdo dos processos

8. Producdo de conversas e discursos nos encontros formais e informais O O O O O C8
sobre a melhoria do produto

9. Producdo de conversas e discursos nos encontros formais e informais O O @] O O C9
sobre a melhoria dos processos

10. Produc&o de conversas e discursos sobre os resultados de validagbes, O O @) O O C9

inspegdes, testes, calibracdes e verificacbes

11. Produgdo de conversas e discursos sobre a interagdo entre o0s O O O O O C9

processos

12. Produg&o de conversas e discursos nos encontros formais e informais O O O O O C10

sobre a melhoria das pessoas/equipas

Continua na proxima pagina —
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4. Considere que a documentacdo formaliza e condiciona a acdo. Na sua organizacdo, qual é a
intensidade do impacto da documentacdo para o desempenho do SGQ?

Legenda: MP: muito positivo; P: positivo; NP/NN: nem positivo, nem negativo; N: negativo; MN:
muito negativo.

Indicadores MP P NP/NN N MN codigo
1. informacéo documentada sobre a interagéo entre os processos do SGQ O O 0] O O D/EL
2. informacdo documentada sobre a politica e dos objetivos da qualidade O O 0] O O D/E2
3. informagdo documentada sobre a natureza das ndo conformidades e das O O 0] O O D/E2
acOes de melhoria e seus resultados
4. informagdo documentada sobre as competéncias da organizacdo para O O o O O DI/E2
realizar os processos e que estes tém sido realizados como previsto
5. informagdo documentada sobre o controlo de processos e produtos O O 0] O O DI/ES3
externos, bem como dos requisitos do produto a fornecer a clientes
6. informacdo documentada sobre o produto a ser fornecido a entidades O O 0] O O DIE4
externas
7. informacdo documentada sobre a realizagéo do plano de auditoriasedos O O 0] O O DI/E5S
seus resultados
8. informacdo documentada sobre os resultados de medigédo e monitorizagdo O O 0] O O DI/E6
9. informagdo documentada sobre a melhoria dos processos e do produto O O 0] O O DI/E6
10. informag&o documentada sobre os resultados de validacgdes, inspegées, O O O O O DIET
testes, calibracdes e verificagtes
11. informacdo documentada sobre as responsabilidades para controlar os O O 0] O O DI/ES8
produtos e lidar com produtos ndo conformes
12. informagdo documentada sobre autoriza¢fes para liberar o produto para O O (@) O O D/E10

entrega ao cliente

Continua na préxima pagina —
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5. Considere que a aplicacdo das tecnologias, eletronicas e de informacdo e comunicacao,
suportam as ac¢des de controlo da qualidade dos produtos, dos processos e do desempenho
humano. Na sua organizacéo, qual € a intensidade do impacto das TIC para o desempenho

do SGQ?

Legenda: MP: muito positivo; P: positivo; NP/NN: nem positivo, nem negativo; N: negativo; MN:
muito negativo.

Indicadores MP P NP/NN N MN codigo
1. monitorizagdo informatica da realizagéo dos objetivos da qualidade OO0 O OO D/E1
2. monitorizacdo informatica da qualidade do produto O 0O O O o D/E2
3. monitorizacdo informatica do desempenho dos processos 0O o0 O O o D/E2
4. monitorizacdo informatica do desempenho das pessoas/equipas 0O o0 O O o D/E2
5. utilizacdo do portal na interagdo com os colaboradores 0O o0 O O o D/E2
6. utilizagdo do portal na interagdo com os clientes OO0 O o0 O D/E3
7. utilizagdo do portal na interagdo com os fornecedores OO0 O 0 O D/E4
8. utilizagdo do portal na interagdo com os reguladores OO0 O o0 O D/E4
9. utilizagdo do email/intramail para comunicar com colaboradores OO0 O o0 oo D/E6
10. utilizacdo do email/intramail para comunicar com fornecedores OO0 O O o D/E6
11. utilizagdo do email/intramail para comunicar com reguladores O 0O O O o D/E6
12. utilizagdo do email/intramail para comunicar com clientes OO0 O 0 o D/E10

Continua na proxima pagina —
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6. Considere o impacto dos fatores antes analisados no desempenho dos SGQ, em geral e
ndo apenas no da sua organizacdo. Diga qual é a intensidade do impacto dos seguintes
fatores no desempenho dos SGQ.

Legenda: MP: Muito Positivo; P: positivo; NP/NN: nem positivo; nem negativo; N: negativo; MN:
muito negativo.

Fatores de desempenho do SGQ MP P NP/NN N MN cddigo
1. Atribuicdo de significados pelos membros da organizacéo aos elementos O O O O O A
do SGQ
2. Justificacdo/explicacdo das decisdes tomadas na gestdo do SGQ O 0O O O o B
3. Producéo de conversas e discursos, nos encontros formais e informais, O O O O O C
sobre 0 SGQ
4. Aplicacdo de TIC a gestdo da qualidade 0O 0o O O o D
5. Informacdo documentada para 0 SGQ 0O 0o O O o F

Obrigado pela sua generosa colaboracéao!

86



Anexo 2. Tabela de controlo de impacto cientifico de revistas

Revista Palavras-chave Cont  Numero
rolo de artigos
Property Management Impact; S 2
Communication;
Information
International Journal of Climate Impact; S 1
Change Strategies and Management ~ Communication
Library and Information Science Impact; S 1
Communication
Strategic Direction Impact; S 1
Communication
Journal of Documentation Impact; S 5
Communication;
Information
International Journal of Emergency Impact; S 1
Services Communication
Library Review Impact; S 3
Communication;
Information
Aslib Journal of Information Impact; S 1
Management Communication
Leadership & Organization Impact; S 1

Development Journal

Communication
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Journal of Small Business and Impact;

Enterprise Development Communication

New Library World Impact;
Communication;

Information

Industrial Management & Data Systems  Impact;
Communication;

Information

Performance Measurement and Metrics Impact; Information

Library Management Impact; Information
Journal of Enterprise Information Impact; Information

Management
Management Research Review Impact; Information
International Journal of Managerial Impact; Information

Finance

Management Research News Impact; Information
The Electronic Library Impact; Information

Business Process Management Journal  Impact; Information

Journal of Information, Communication Impact;

and Ethics in Society Communication;
Information
International Journal of Educational Impact; Information
Management
Journal of Quality in Maintenance Impact; Information

Engineering




The Electronic Library Impact; Information S 1

Journal of Manufacturing Technology  Impact; Information S 1
Management
Journal of Marketing Communication S 1
Strategic Management Journal Information S 1
Quality Management Journal Communication; S 595
Information
Quality Assurance in Education Impact; S 200

Communication;

Information

Tota 832

Nota: Controlo S (Scopus)
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Anexo 3. Aplicagdo online do inquérito
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Anexo 4. Requisitos da comunicacdo da Norma 1SO 9000: 1987

1SO 9000: 1987

Documentacao
(Clausulas onde o termo
documentar; documentos; registos

aparecem)

4.1 Sistema da qualidade;
4.3 Planeamento;

4.4 Documentacao;

4.6 Registos;

4.7 Aquisicoes;

4.8 Inspecéo;

4.11 Inspecéo de processos;
4.13.3 Instalacao;

4.13.5 Formagéo;

Comunicacao (Clausulas onde
aprecem os termos comunicar;

comunicacao; explicar; explicagéo;
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Anexo 5. Requisitos da comunicacdo da Norma 1SO 9002: 1987 e ISO 9003: 1987

1SO 9002: 1987

1SO 9003: 1987

Documentacéo
(Clausulas onde o
termo documentar;
documentos; registos

aparecem)

4.1 Responsabilidade e
autoridade;

4.1.3 Analise critica pela
administracao;

4.2 Sistema da qualidade;
4.2.3 Planeamento da
qualidade;

4.5 Controlo dos
documentos e dados;
4.5.2 Aprovagao e emisséo
de documentos e dados;
4.5.3 AlteracGes em
documentos;

4.6 Compras;

4.6.2 Avaliacéo de
subcontratos;

4.6.3 Dados para aquisicao;
4.7 Controlo de produto
fornecido pelo cliente;
4.9 Controlo de processos;
4.10 Inspecéo e ensaios;
4.10.2 Inspec0es e ensaios

na rececéo;

4.1 Responsabilidade e
autoridade

4.1.2.3 Representante da
gestao;

4.1.3 Reviséo da gestéo;
4.3 Controlo da
documentacio;

4.4 ldentificagdo do
produto;

4.5 Inspecdo e testagem;
4.6 Inspecéo, medicéo e
testagem de
equipamentos,

4.7 Inspecao e testes de
estado;

4.8 Controlo de produtos
néo-conformes;

4.10 Registos da

qualidade,
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4.10.5 Registos de inspec¢éo
e ensaios;

4.11 Controlo de
equipamentos de inspecao,
medicao e ensaios,

4.11.2 Procedimentos de
controlo;

4.13 Controlo de produtos
nao-conformes;

4.14 Ac0es corretivas e
preventivas;

4.15 Movimentacéo,
armazenamento,
embalagem, preservacao e
entrega;

4.16 Controlo dos registos
da qualidade;

4.17 Auditorias internas
da qualidade;

4.18 Formagcao;

Comunicacgao
(Clausulas onde
aprecem os termos

comunicar;

Sem dados
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comunicacgao; explicar;

explicacéo;

Anexo 6. Requisitos da comunicac¢do da Norma 1ISO 9001: 1994 e 1SO 9001: 2000

1SO 9001: 1994

1SO 9001: 2000

Documentacao
(Clausulas onde o
termo documentar;
documentos; registos

aparecem)

4.1 Responsabilidade da
gestao

4.1.2.1 Responsabilidade e
autoridade;

4.1.3 Gestdo;

4.2 Sistema da qualidade
4.2.2 Procedimentos do
sistema de qualidade;

4.3 Reviséo de contratos;
4.3.4 Registos;

4.4 Concecéo e
desenvolvimento do
produto;

4.4.5 Output de
Desenvolvimentos;

4.4.7 Verificacdo de
desenvolvimento;

4.4.9 Alteraches ao

desenvolvimento;

4.1 Requisitos gerais;
4.2 Requisitos da
documentacéo;

4.2.2 Manual da
qualidade;

4.2.4 Controlo dos
registos;

5.3 Politica da

Qualidade;
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4.5 Documentos e dados de
controlo;

4.5.2 Documentos e dados
de aprovacdo e distribuicdo;
4.5.3 Documentos e
alteracdes de dados;

4.6 Requisitos das
compras

4.6.2 Avaliacéo de
subcontratos;

4.6.3 Compra de dados;

Comunicagéo
(Clausulas onde
aprecem os termos
comunicar;
comunicacao; explicar;

explicacéo;

4.2 Sistema da qualidade
4.2.1 Sistema da qualidade;
4.2.2 Procedimentos do

sistema de qualidade;

4.1 Requisitos gerais;
4.2 Requisitos da
documentacéo;

5.1 Comprometimento
da gestao;

5.4.1 Objetivos da
qualidade;

5.5.2 Representante da
gestao;

5.5.3 Comunicagéo
interna;

7.2.3 Comunicagdo com o

cliente;
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Anexo 7. Requisitos da comunicac¢do da Norma 1SO 9001: 2008 e 1SO 9001: 2015

1SO 9001: 2008

1ISO 9001: 2015

Documentacéo
(Clausulas onde o
termo documentar;
documentos; registos

aparecem)

4.1 Requisitos gerais;

4.2 Requisito da
documentacdao;

4.2.2 Manual da qualidade;
4.2.3 Controlo dos
documentos;

4.2.4 Controlo dos registos;
5.3 Politica da Qualidade
5.6 Revisao pela gestao;

6 Gestéo de recursos

6.2.2 Competéncia,
formacéo e
consciencializagéo;

7 Realizagdo do produto;
7.1 Planeamento da
realizacdo do produto;

7.3.2 Entradas para a
concecao e
desenvolvimento;

7.3.4 Revisdo da concecdo e
do desenvolvimento;

7.3.5 Verificacdo da
concecéo e do
desenvolvimento;

7.3.6 Validagéo da concecéo
e do desenvolvimento;
7.3.7 Controlo de alteracgdes
na concecao e do
desenvolvimento;

7.4.1 Processo de compras;

4 Contexto

4.3 definir o &mbito do
sistema de gestdo da
qualidade;

4.4 desenvolver um SGQ
e estabelecer informacodes
documentadas;

4.4.2 manter os
documentos do SGQ e
conservar registos do
SGQ;

5.2.2 proporcionar
lideranca atraves da
implementacédo da sua
politica de qualidade;
6.2.1. Estabelecer
objetivos de qualidade
para todas as areas
relevantes;

7 Apoio

7.2. Apoiar 0 SGQ ao
garantir a competéncia do
pessoal,

7.5.1. Incluir as
informac0des
documentadas nas
necessidades do SGQ);
7.5.2. Gerir a criacdo e
revisdo de informacao

documentada;
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7.5.2 Validagéo dos
processos de producéo e do
fornecimento de servico;
7.5.3 Identificacéo e
rastreabilidade;

7.5.4 Propriedade do cliente;
7.6 Controlo do
equipamento de
monitorizacao e de medicao;
8 Medicdo, analise e
democracia

8.2.2 Auditoria interna;
8.2.4 Medicéo
monitorizac¢ao do produto;
8.3 Controlo do produto ndo
conforme;

8.4 Analise de dados;

8.5.2 Acgdes corretivas;

8.5.3 Ag0es preventivas;

7.5.3. Controlar a gestado e
utilizagéo de informagoes
documentadas;

7.5.3.2. Controlar como
os documentos e registos
séo controlados;

8 Operacdes

8.1. Desenvolver,
implementar e controlar
0S processos operacionais;
8.2. Determinar e
documentar os requisitos
dos produtos e servigos;
8.2.3.2. Documentar a
analise dos requisitos dos
produtos e servigos;
8.2.4. Alterar os
documentos quando os
requisitos de produtos e
servicos alteram;

8.3.2. Planear a concecédo
de produtos e servicos e o
desenvolvimento de
atividades;

8.3.3. Determinar a
concecao e
desenvolvimento de
entradas dos produtos e
Servicos;

8.3.4. Clarificar como o
processo de concecado e
desenvolvimento sera

controlado;
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8.3.5. Clarificar como as
saidas da concecdo e
desenvolvimento serdo
produzidas;

8.5.3. Proteger a
propriedade de clientes e
fornecedores externos;
8.5.6 Mudangas de
controlo para a producéo
e fornecimento de
SEervico;

8.7.2. Documentar
resultados e acdes
tomadas da ndo
conformidade;

9 Avaliagdo

9.3.3. Gerar saidas de
revisdo da gestdo e
resultados de documentos;
10 Melhoria

10.2.2 documentar as néo-
conformidades e as agdes

que sdo adotadas;

Comunicacgéo
(Clausulas onde
aprecem os termos
comunicar;
comunicacao; explicar;

explicacéo;

5 Responsabilidade da
gestao

5.1 Comprometimento da
gestéo;

5.3 Politica da qualidade,
5.5.1 Responsabilidade e
autoridade;

5.5.2 Representante da
gestao;

6 Gestdo de recursos

4.2. Clarificar as
necessidades e
expectativas das partes
interessadas;

5.1.1. Fornecer lideranca,
incentivando um foco na
qualidade;

5.2.2. Proporcionar

lideranca atraves da

98



5.5.3 Comunicagéo interna;

6.2.2 Competéncia,
formacéo e
consciencializagéo;

6.3 Infraestruturas;

7.2.3 Comunicagdo com o

cliente;

7.4.2 Informag&o de compra;

8.2.1 Satisfacao do cliente;

implementacédo da sua
politica de qualidade;
5.3. Fornecer lideranca,
funcoes e
responsabilidade que
definem;

6.2.1. Estabelecer
objetivos de qualidade
para todas as areas
relevantes;

7 Apoio

7.1.6. Fornecer
conhecimento para
facilitar as operacOes de
processo;

7.2. Apoiar 0 SGQ ao
garantir a competéncia do
pessoal;

7.3. Apoiar 0 SGQ ao
explicar como o pessoal
pode ajudar;

7.4. Apoiar 0 SGQ ao
gerir as comunicacdes;

8 Operacdes

8.2.1. Comunicar com 0s
clientes e gerir a
propriedade do cliente;
8.2.2. Esclarecer todas as
necessidades e as
capacidades de produtos e

Servigos;
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8.2.3.1. Verificar 0s
requisitos antes de aceitar
encomendas de clientes;
8.3.4. Clarificar como o
processo de concecdo e
desenvolvimento sera
controlado;

8.3.5. Clarificar como as
saidas da concecdo e
desenvolvimento serdo
produzidas;

8.4.3. Clarificar os
requisitos da organizacgéo
com fornecedores
externos;

8.5.4. Clarificar e cumprir
todos os requisitos de pos-

venda;
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