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RESUMO  

Procurando dar resposta à falta de modelos de avaliação da qualidade da gestão 

dos clubes desportivos, nomeadamente na Região Autónoma dos Açores, definimos 

como objetivo principal deste estudo a elaboração de um modelo conceptual de 

avaliação da qualidade de clubes desportivos, tendo por base as perceções dos 

seus gestores. 

A amostra foi constituída por 44 gestores dos clubes de um total de 265 clubes 

existentes na Região Autónoma dos Açores à data de 31 de Dezembro de 2012, os 

quais têm no total 56 equipas que participam nos campeonatos nacionais nas 7 

principais modalidades existentes no todo nacional, sendo que estes, são 

claramente os que têm um maior poder económico na Região Autónoma dos 

Açores, e cujas estruturas e amplitude social têm maior envergadura, na qual recai 

esta investigação quanto à sua qualidade em termos de gestão. Assim, procurou-se 

saber se a situação destes em termos de gestão é ou não adequada considerando 

os objetivos que estabelecem e o sucesso pretendido. 

Para avaliar a perceção dos gestores destas organizações, perante a excelência da 

gestão para a qualidade, desenvolvemos um questionário, de escala 

multidimensional, baseado em quatro dos oito conceitos da excelência 

protagonizados pela EFQM (2003). 

Salienta-se que os valores obtidos estão no intervalo considerado, que nos indicam 

a validade multidimensional e a fiabilidade dos resultados, sendo deste modo 

aceitáveis para a validação do modelo de avaliação da qualidade. 

Após a análise dos resultados verificámos que a qualidade e as boas práticas nos 

processos de gestão são fundamentais para inspirar a inovação e o 

empreendedorismo conducentes à criação de vantagem competitiva, de forma a 

atingir a satisfação dos stakeholders com maior eficácia e eficiência, quando 

comparada com a concorrência. 

Palavras-Chave : Perceção e avaliação da qualidade, modelo de avaliação da 

qualidade de clubes desportivos, Clubes desportivos dos Açores.  
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ABSTRACT 

As an attempt to provide solutions to the lack of assessment models of the quality of 

management of sports clubs, considering the Azores Autonomous Region, we have 

defined as main goal of this study to create a conceptual model to assess the quality 

of sports clubs, based on the perceptions of their managers. 

The sample consisted of 44 clubs managers of a total of 265 existing clubs in the 

Azores on December 31st, 2012, which has in total 56 teams participating in the 

national championships in the seven main national sports, which of these are clearly 

with the major economic power in the Azores Autonomous Region, and whose social 

structures have a larger amplitude in which this research rests on its quality in terms 

of management. We required to know whether the situation of these in terms of 

management are adequate, considering the goals they set and their desired for 

success. 

Therefore, to evaluate the perception of the managers of these organizations, 

towards the excellence of management for quality, we have developed a 

questionnaire, of multi-dimensional scale based on four of the eight concepts of 

excellence performed by EFQM (2003). 

We would like to point out that the obtained values are within the considered interval 

that indicates the multidimensional validity and the reliability of results, which are 

acceptable to validate the model of quality assessment. 

After analyzing the results found that the quality and best practice management 

processes are essential to inspire innovation and entrepreneurship leading to the 

creation of competitive advantage in order to achieve the satisfaction of stakeholders 

with greater efficiency and effectiveness when compared with the competition. 

Keywords : Perception and quality assessment, Quality evaluation model of sports 

clubs, Azores sports clubs  
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INTRODUÇÃO 

A escolha desta investigação deve-se ao facto do seu autor ser técnico superior da 

Direção Regional do Desporto, sendo este o departamento do Governo Regional dos 

Açores, responsável por apoiar as entidades promotoras de desporto na Região 

Autónoma dos Açores, mediante legislação criada para este efeito, e deparando-se, 

igualmente, com a quase ausência de investigações que permitam auxiliar os 

entidades promotoras de desporto nesta região que em termos de gestão destes. 

No sentido de aprofundar o conhecimento sobre a realidade açoriana, considerando 

que esta conjuga determinados fatores, como são a insularidade, a escassez de 

população em algumas ilhas e as naturais diferenças culturais que existe nas nove 

ilhas do arquipélago, procuramos realizar estudos que nos permitam entender e 

clarificar as necessidades reais de cada uma das ilhas, para que existam sempre 

sempre bases sólidas e bem fundamentadas no futuro das decisões e escolhas a 

ser tomadas. 

Deste modo, esta investigação incide territorialmente sobre a Região Autónoma dos 

Açores, considerando o facto de existirem 265 clubes desportivos para uma 

população de 246.102 habitantes divididos pelas nove ilhas deste arquipélago, o que 

se traduz numa média de 928,7 habitantes por cada clube. 

Estudo de caso incidirá sobre os clubes que têm equipas que disputam as 

competições nacionais organizadas pelas respetivas federações as quais estão 

distribuídas por 7 modalidades, uma vez que são estes clubes que têm um maior 

poder económico na Região Autónoma dos Açores. 

Pretende-se analisar a qualidade em termos de gestão destes clubes e verificar se 

estão ou não adequados para o sucesso pretendido, considerando os itens em 

análise. 
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I - Temática 

As profundas transformações sociais, económicas e culturais verificadas no decorrer 

dos séculos XVIII, XIX e XX tiveram como consequência direta a diminuição das 

horas de trabalho, sem que com isso estivesse implícita uma redução efetiva dos 

salários. 

Atualmente, para além de disporem de mais tempo livre na sua vida, as pessoas têm 

igualmente mais poder de compra de bens de consumo, o que lhes confere um nível 

e uma qualidade de vida mais elevadas. 

Este aumento do nível de vida e do tempo livre criou, entre outras, novas práticas, 

associadas a novos estilos de vida, que se revêm na necessidade de uma ocupação 

racional desse mesmo tempo, através de atividades de recreação e lazer. 

Neste contexto, os serviços desportivos de lazer e de turismo desportivo, tiveram 

nos últimos anos um acentuado incremento no nosso país, associados a avultados 

investimentos em empreendimentos de reconhecida qualidade, que importa não só 

aferir, mas também manter. 

Deveremos, igualmente, considerar que nos dias que correm há cada vez mais 

competitividade, algo a que o mercado desportivo não é alheio, em que o praticante 

desportivo se assemelha a um cliente e as entidades promotoras de desporto 

desempenham os papéis de autênticas empresas. 

Deste modo, interessa realizar análises e estudos que permitam retirar informações 

devidamente fundamentadas e que possam sustentar decisões em prol dos 

objetivos perseguidos. 

O desporto dos dias de hoje, fruto da sua evolução e das transformações sociais, 

tem um papel fundamental em todos os níveis da sociedade. Esse papel advém-lhe 

do poder de influenciar ou intervir na vida de um grande número de pessoas, tanto 

no ponto de vista individual como no ponto de vista coletivo. 

Podemos afirmar, sem qualquer risco, que extravasou o âmbito restrito da 

competição e da condição física para se tornar num fenómeno de dimensão social 
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que se estende transversalmente em diversos planos como sejam a educação, a 

saúde, a cultura, a comunicação, o ambiente, a economia, o turismo, entre outros. 

A realidade Açoriana conjuga determinados fatores, nomeadamente a insularidade, 

a pouca população em algumas ilhas e as diferenças culturais entre as nove ilhas. 

Assim sendo, urge aprofundar o conhecimento sobre aquela realidade, realizando 

estudos que nos permitam perceber as reais necessidades deste arquipélago 

português, e colocando à disposição de todo o conhecimento adquirido, permitindo 

assim que as escolhas e decisões possam ter sempre bases sólidas e bem 

fundamentadas. 

Para Freire (2003), a conquista, manutenção e aumento da qualidade na prestação 

de serviços é uma vantagem competitiva, capaz de satisfazer e fidelizar clientes, 

contribuindo preciosamente para uma rentabilidade superior e desenvolvimento 

sustentável das organizações. 

Logo, a gestão da qualidade a prestar pelas entidades promotoras de desporto, para 

além de ser encarada como uma estratégia empresarial a seguir, deverá, acima de 

tudo, ser entendida como uma nova forma de pensar, conducente a um 

posicionamento diferenciado no mercado. 

Esta nova forma de pensar as empresas e negócios de lazer, tendo como premissa 

os modernos conceitos e modelos da gestão da qualidade, deverá estar orientada 

segundo as perceções e exigências do cliente, pois só com empenho de toda a 

organização será possível obter vantagem competitiva de mercado, decisiva para a 

superação da concorrência. 

De acordo com a nossa investigação, para Cota (2006), na avaliação da qualidade 

intrínseca de um serviço, é notório que o cliente é o juiz final, que julga a partir das 

suas perceções. Assim, a organização deve estar atenta a todas as características e 

atributos do serviço, pois são eles que adicionam valor aos clientes, intensificam a 

sua satisfação, determinam as suas preferências e os tornam fiéis à marca, ao 

serviço ou à organização. 

Sabemos que a qualidade dos serviços é um conceito difícil de definir e muito mais 

de avaliar. Por esta razão, vários autores (Parasuraman, et al., 1985, Grönroos, 
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2004), consideram que a qualidade e a sua avaliação são processos 

multidimensionais, quer pelas características dos serviços, quer pelas interações 

entre pessoal de contacto e cliente, ou mesmo entre clientes, ou quer ainda pelas 

operações de suporte físico e material, estas últimas com características mais 

tangíveis. 

Não podemos esquecer que numa qualquer empresa, os recursos humanos tem 

uma importância primordial, e de acordo com Pinto (2003), a medição e respetiva 

avaliação da qualidade na perspetiva do cliente deve ser traduzida, à semelhança do 

que se advoga para a medição da qualidade no processo, em competências e 

desempenhos específicos dos recursos humanos. Esta interpretação da qualidade 

em termos de capacidades técnicas, humanas ou outras, é tanto mais importante 

quanto mais relevantes forem os recursos humanos para a prestação de um serviço. 

Em síntese, apesar da alguma investigação já efetuada nesta área e da importância 

que é atribuída à avaliação da qualidade de serviços, no que diz respeito aos 

desportivos, os modelos até agora apresentados são referentes a modalidades do 

fitness, academias desportivas e piscinas, mas muito poucos são sobre a gestão da 

qualidade a estruturas de outras modalidades ou a entidades promotoras, dito, 

clubes tradicionais, sendo neste caso específico, os existentes na Região Autónoma 

dos Açores. 
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II - Problemática 

Este estudo assenta no pressuposto de que a sociedade atual considera que o 

desporto assume-se atualmente como um dos fenómenos mais importantes da 

sociedade contemporânea, o qual se enquadra numa grande mobilidade de 

interesses de âmbito político, económico e social. 

O impacto que provoca nas áreas de interação é enorme, sendo um dos domínios 

de atividade que mais toca e aproxima os cidadãos. 

É neste sentido que queremos aprofundar o problema em estudo, nomeadamente, a 

“Qualidade de Gestão: O caso dos clubes desportivos na Região Autónoma dos 

Açores.” 

Considerando o tema levantado por este estudo, o qual incide sobre clubes 

desportivos na Região Autónoma dos Açores, com características muito próprias 

destas instituições, em que podemos considerar a sua essência cultural como de 

uma empresa, expressa-se pela forma como a empresa realiza os seus negócios, se 

posiciona no mercado, trata os seus stakeholders, pela imagem de confiança que 

transmite e, ainda, pelo grau de lealdade expresso pelos seus colaboradores. Assim 

sendo, vamos verificar até que ponto o peso da importância da liderança dos 

dirigentes dos clubes tem uma importância muito relevante no traçar dos objetivos 

pretendidos para o sucesso dos mesmos. 

A qualidade na gestão pretendida por uma empresa passa inevitavelmente pelo 

envolvimento de todos os membros da organização no processo de melhoria 

contínua, provocando, por isso, alterações ao nível da gestão das organizações, a 

qual conduzirá à obtenção de resultados. Assim, é determinante saber até que ponto 

é o envolvimento, participação e motivação dos colaboradores, de forma a ser 

possível criar uma cultura de serviço orientada para a melhoria contínua e busca 

constante da excelência.  

Outro ponto de estudo passa pelas parcerias que são efetuadas pelo clube, sejam 

elas públicas ou privadas, se são ou não de enorme importância na concretização 

dos objetivos, sendo que a sua concretização contribui para os resultados positivos 

ou negativos a atingir, num ambiente caracterizado por recursos escassos, aumento 
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da competição, elevadas expectativas da parte do cliente e rápidas taxas de 

mudança, verificando a importância de os gestores desenvolverem cada vez mais 

parcerias de forma a fortalecer a integração ao longo da cadeia de abastecimento e 

proporcionar vantagens competitivas de forma sustentada.  

Também procuraremos verificar se a responsabilidade social corporativa tem ou não 

importância neste estudo, considerando que uma empresa deve ter em atenção em 

algumas das suas ações e o quanto afetam povos, comunidades e ambiente.  

Por último, ser socialmente responsável não significa que uma empresa deva 

abandonar a sua função económica. Assim, a responsabilidade social do clube não 

poder ser descorada, considerando o peso social que estes têm na sociedade 

açoriana. Deste modo, vamos colocar igualmente como hipótese de estudo se esta 

situação é tida em consideração aquando da delineação dos objetivos e aquando de 

um planeamento dos mesmos. 
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III - Objetivos 

Procurando dar resposta à falta de modelos de avaliação da qualidade de serviços 

em clubes desportivos, nomeadamente na Região Autónoma dos Açores, definimos 

como objetivo geral deste estudo a elaboração de um modelo conceptual de 

avaliação da perceção da qualidade da gestão destes clubes desportivos. 

Modelos teóricos, empiricamente testados e validados, e os instrumentos que daí 

resultem, poderão responder com fiabilidade e validade às necessidades técnicas 

dos gestores, constituindo-se como válidas ferramentas de gestão da sua atividade 

diária.  

Neste sentido, pretendemos adaptar e validar para a realidade açoriana destas 

estruturas promotoras de desporto, através do modelo proposto pela European 

Foundation for Quality Management (EFQM, 2003) - Adaptação e validação para os 

gestores dos clubes desportivos. 

Pretendemos testar o modelo conceptual multidimensional da avaliação da perceção 

da qualidade de serviços dos clubes desportivos, adaptado à realidade açoriana. 

É também nosso objetivo conhecer a visão da entidade promotora de desporto 

açoriano sobre a sua forma de gerir com qualidade de todos os fatores internos e 

externos em que esta estrutura desenvolve as suas atividades. 

Consideramos ainda para este nosso objetivo, a procura de identificação dos fatores 

críticos da avaliação da qualidade dos serviços, na perspetiva do gestor da entidade 

promotora de desporto na Região Autónoma dos Açores. 
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IV - Metodologia 

O tema deste estudo podia ser abordado de uma forma que engloba-se todos os 

clubes em geral, contudo seria demasiado abrangente, considerando a diversidade e 

disparidade territorial da sua incidência. 

Considerando esta situação optamos, a quando da constituição da amostra, a ser 

respeitadas as principais regras para este estudo, como sejam, a da exaustividade, 

da representatividade, da homogeneidade e da pertinência. 

Deste modo, daremos especial ênfase à da representatividade uma vez que esta 

concede rigor à amostragem e permitirá de uma forma generalizada todos os 

resultados a obter. 

Assim a metodologia passa pela análise de uma biografia contextual com o tem a 

abordar de forma a efetuar um enquadramento com o tema da investigação. 

Esta passará por analisar a legislação em vigor no âmbito de financiamento 

governamental a estas estruturas promotoras de desporto na Região Autónoma dos 

Açores, para além de consulta de alguns sites na internet, revistas que possam 

acrescentar algo ao trabalho e analise aos instrumentos de gestão dos próprios 

clubes. 

Porém, e como ponto extremamente importante da análise para estes casos de 

estudo, optaremos por efetuar um inquérito por questionário a todos os gestores de 

topo dos clubes, fruto dos critérios de seleção para a amostra, os quais podem 

melhor evidenciar e testar a veracidade do que se pretende analisar com clareza. 

A informação recolhida através dos questionários, será canalizada para um 

tratamento estatístico, no sentido de podermos responder, às hipóteses formuladas 

e à questão central deste estudo de caso. 
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V - Estrutura 

Após a apresentação do problema, no qual abordamos algumas contribuições de 

diversos investigadores e estudos na área da gestão e da qualidade de serviços, da 

apresentação dos objetivos gerais do trabalho e da formulação das hipóteses que 

orientaram o estudo, foi efetuada a revisão da literatura para enquadramento e 

suporte teórico do tema. 

No capítulo da revisão da literatura, procuramos rever a temática no que concerne à 

gestão de qualidade, não nos esquecendo da estratégia e administração estratégica 

considerando o contexto empresarial em que esta instituições se movimentam, bem 

como a cultura organizacional e a estrutura organizacional, que têm uma relevante 

importância para que as dimensões e configurações das estruturas empresariais 

dependem, quer do ponto de vista interno, através dos seus parâmetros de 

conceção e, também do ponto de vista externo, pelos seus fatores de contingência. 

A terminar o capítulo, faremos uma abordagem sobre a parte humana das 

estruturas, nomeadamente, sobre os recursos humanos no seu ambiente interno, e 

claro está no ambiente externo com os clientes. Sendo estes últimos os grandes 

avaliadores destas estruturas, e considerando o modelo da European Foundation for 

Quality Management (EFQM) que serve de base para este estudo, iremos explicar 

como é a autoavaliação segundo este modelo de excelência, quais as suas técnicas 

de autoavaliação e de pontuação do mesmo. Por último, vamos explanar os quatro 

conceitos de excelência que são a base deste estudo, nomeadamente: Liderança e 

Regularidade de Propósitos; Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas; 

Desenvolvimento de Parcerias e Responsabilidade Social Corporativa. 

O segundo capítulo incide na metodologia da análise empírica e no modelo teórico 

proposto para este estudo, considerado toda a revisão de literatura efetuada. 

No terceiro capítulo efetuamos a caracterização das amostras através do cenário do 

estudo, descrevemos todos os procedimentos metodológicos utilizados, tendo em 

consideração a justificação da seleção da amostra e os critérios para a mesma. 

Ainda neste capítulo, fundamentaremos a recolha dos dados e caracterizamos a 

amostra. 
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No quarto capítulo é apresentada a discussão dos resultados, tendo em 

consideração a análise estatística efetuada. Seguidamente, a apresentação dos 

resultados obtidos nos inquéritos efetuados à amostra sendo realizada uma análise 

descritiva, bem como uma análise da relação linear entre as dimensões em estudo. 

Por último, são apresentados os resultados finais destas mesmas análises. 

Para terminar, no quinto capítulo, são apresentadas as principais conclusões 

teóricas do nosso estudo, bem como as suas implicações para a gestão, assim 

como as suas limitações e futuras propostas de investigação futura. 
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GESTÃO DE QUALIDADE 

As relações entre a gestão de qualidade e o impacto resultante na performance na 

gestão das empresas foram o motivo de estudo para Lassâad Lakhal, Federico 

Pasin e Moahmed Liman (2006) os quais denominaram Quality Management and 

their Impact on Performance. 

Considerando a diversa literatura e estudos sobre este tema, os autores procuraram 

identificar itens que traduzissem as grandes áreas de influência para uma gestão de 

qualidade.  

Após várias pesquisas e considerando diversos itens analisados para este estudo, 

os autores determinaram dez práticas genéricas, as quais agruparão em três 

grandes categorias, de acordo com a classificação de Flynn et al. (1995), 

Pannirselvam e Ferguson (2001) e Sousa e Voss (2002), a saber: 

� Práticas de gestão: emitido a partir do início de gestão;  

� Infraestrutura práticas: núcleo destinado a apoiar práticas;  

� As práticas fundamentais com base em ferramentas e técnicas 

especificamente relacionadas com a qualidade.  

Esta classificação constitui a base do modelo proposto por estes autores, o qual 

destaca as ligações mais importantes entre práticas de gestão da qualidade e o 

desempenho da empresa. 

Deste modo, os autores em referência, apresentam um modelo de relações entre as 

práticas da administração de topo, as infraestruturas e as principais práticas da 

qualidade dos produtos do desempenho operacional e financeiro. Outros modelos 

similares já foram propostos na qualidade da gestão. 
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Fig. 1 – Relações entre Práticas de Gestão, Infraestruturas 

Práticas e Práticas Fundamentais e Performance  

 

 

 

 

 

 

(Fonte: Lassâad et al., 2006) 

 

Este modelo (figura 1) pode ser visto como uma combinação dos dois grupos de 

modelos. O mais importante neste modelo é o facto de distinguir, os efeitos diretos 

sobre as práticas do desempenho da infraestrutura a partir da produção de efeitos 

indiretos aplicados a práticas fundamentais para a gestão da empresa. 

Várias hipóteses foram levantadas por estes autores, das quais destaco as 

seguintes: 

As práticas de gestão estão diretamente relacionadas com as práticas das 

infraestruturas da empresa. Os autores procuram aqui o efeito da prática de gestão 

sobre os diversos componentes das práticas das infraestruturas, as quais mostram 

que a liderança tem um impacto significativo sobre a formação dos colaboradores. 

Outra hipótese levantada por estes autores tem a ver com as práticas das 

infraestruturas, as quais estão diretamente relacionadas com o desempenho 

operacional das empresas. 

Segundo estes mesmos autores, esta hipótese é consistente com o estudo realizado 

por Sansão e Terziovski (1999), o qual está relacionado com o desempenho 

financeiro. Esta é outra condição calculada neste mesmo estudo.  

Pannirselvam e Ferguson (2001) identificaram, estatisticamente, a significativa 

ligação direta entre prática fundamental do "produto e do processo de gestão" e os 

MP IP CP 
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PQ 

OP MP: Management practice 
IP: Infrastructure practices 
CP: Core practices 
OP: Operational performance 
PQ: Product quality 
FP: Financial performance 
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resultados financeiros. Penso que este fator tem uma enorme importância quando 

aplicado a este estudo, que agora se inicia. 

No trabalho denominado Quality Management and Environment: Exploring the 

Connections de Stefan Lagrosen (2005), o autor procurou através do mesmo, saber 

como é que os fatores ambientais interferem com o desenvolvimento da gestão da 

qualidade. O objetivo foi assim o de identificar e descrever os fatores ambientais que 

podem influenciar os governos a fim de facilitar o desenvolvimento da gestão da 

qualidade em regiões e nações. 

O fundamento teórico para o estudo foi baseado no modelo diamante, desenvolvido 

por Porter (1998). Este modelo definiu quatro principais atributos que explicam o 

ambiente competitivo de um país: 

� Fator condições . Implica que o país tenha acesso a fatores de produção.  

Isto inclui os recursos humanos, físicos, cognitivos, financeiros e 

infraestruturas. Fatores estes que podem ser mais ou menos flexíveis.  

Em algumas circunstâncias, as desvantagens são fatores que podem dar 

origem e crescimento para a vantagem competitiva nos seus sectores (por 

exemplo, o clima desfavorável existente nos países escandinavos, origina as 

competências avançadas no eficiente isolamento e sistemas aquecimento 

para as casas).  

� As condições da procura . Este atributo diz respeito à dimensão e natureza 

da procura interna. Por exemplo, sofisticados e exigentes compradores fazem 

com que os fornecedores tenham de intensificar e aprumar as suas 

vantagens competitivas. A saturação antecipada da procura interna também 

poderá obrigar às empresas a terem de conquistar competitividade 

internacional.  

� Indústrias apoiadas e relacionadas . Esta determinante vantagem nacional 

numa indústria em que respeita à presença ou ausência de fornecedores ou 

de indústrias relacionadas que são internacionalmente competitivas. Tal 
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vantagem pode provir da redução dos custos de transporte, disponibilidade de 

mão-de-obra especializada ou coordenação de tecnologia.  

� Firme estratégia, estrutura e rivalidade . O último atributo diz respeito aos 

contextos nos quais as empresas são criadas, organizadas e geridas, bem 

como a natureza da rivalidade interna. Notavelmente, a existência de fortes 

rivais domésticos têm uma tendência para aumentar o impulso competitivo. 

Isto pode ser visto muitas vezes no facto de alguns países ou regiões 

tenderem a desenvolver várias empresas competitivas nas mesmas 

indústrias, por exemplo, o caso da indústria química alemã e da indústria 

farmacêutica na Suíça. 

Existem duas outras variáveis que estão incluídas no quadro de Porter. Estes são a 

governação e as oportunidades. A influência das intervenções governamentais 

normalmente tem lugar através dos quatro atributos referidos anteriormente. Os 

efeitos de mudança, embora muitas vezes cruciais, são manifestamente difíceis de 

prever com antecedência.  

Uma gestão de qualidade passa necessariamente pela liderança das empresas. 

Assim, e referindo Jonh W. Boudreau (2004) no seu trabalho Organizational 

Behavior, Strategy, Performance and Design in Management Science, de entre os 

muitos assuntos abordados, o autor realça o papel do gestor o qual tem uma 

preponderância no bom desenvolvimento da empresa através da sua boa liderança. 

Para Boudreau (2004) os gestores representam o principal agente nas relações 

dentro da empresa, cujos seus atos ou tomadas de decisão têm uma enorme 

importância para o bom ou mau desenvolvimento dos objetivos delineados para a 

empresa. 

Esta situação resulta uma vez que o gestor tem acesso privilegiado a determinadas 

informações ou técnicas, as quais permitem que este atue de forma firme e segura 

nas suas tomadas de decisão. 

No estudo denominado A Quality Management Model based on the “Deep Quality 

Concept”, elaborado por Alira Srdoc et al. (2003), os seus autores definem o que um 
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gestor, para que a sua performance obtenha um nível alto em termos de qualidade, 

deverá ter em conta: 

� Definir critérios, regras e regulamentos; 

� Definir mecanismos de controlo e técnicas necessárias para atingir objetivos e 

valores previamente delineados; 

� Uniformizar todos procedimentos e ferramentas dentro da organização, 

incluindo toda a informatização do sistema; 

� Definir parâmetros de input e de output, como por exemplo, atributos a cada 

processo que necessita de ser supervisionado e recordado; 

� Gravar todos os dados relevantes, considerando as suas próprias atividades 

e tarefas transformando-as como uma base de dados ou formulas; 

� Organizar e elaborar manuais de suporte de trabalhos detalhados com 

especificações e instruções importantes; 

� Definir critérios de avaliação e escolha dos seus fornecedores. 

Ao mesmo tempo deve o gestor dirigir, suportar e desenvolver, melhorando os 

procedimentos no sentido de obter um sistema da qualidade no todo da sua 

organização. 

O gestor deverá ter nas suas tomadas decisão, a procura de soluções para os 

problemas que lhe surgem, incumbindo tarefas aos colaboradores, procurando a 

satisfação quer interna, quer externa à sua organização, constituindo assim um 

ambiente favorável para um bom desempenho da organização. 

Neste sentido, os recursos humanos, têm um papel preponderante numa gestão de 

qualidade. 

Para Boudreau (2004), os recursos humanos, através de um bom sistema de 

gestão, em que procura premiar, treinar, escolher e permitir relações de trabalho 

significantes, as quais possam afetar positivamente a capacidade humana, levando 

naturalmente a um bom desempenho da organização. 
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As situações enunciadas deverão ser também uma base de estudo para este 

projeto, considerando o tema em desenvolvimento. 

Contudo é sempre necessário verificar se existe retorno no investimento tendo em 

conta as situações em estudo abordadas, pois para Cristian Madu (2004), no seu 

trabalho Strategic Value of Reliability and Maintainability Management, afirma que os 

gestores estão sempre sobre pressão quer por parte dos fornecedores, quer 

igualmente por parte dos seus investidores, sendo que para isso a obtenção de 

resultados positivos para a organização é de extrema importância para o sucesso da 

sua gestão. 

De acordo com o mesmo autor, o impacto de sistemas pobres em fiabilidade para a 

perceção de consumidores, tem consequentes efeitos na competitividade o que 

poderá não ser de fácil identificação para os mesmos, o que não permitirá efetuar a 

melhor gestão possível para superar as dificuldades, que possam eventualmente 

surgir. 

Uma gestão eficaz de compromisso é, para Cristian Madu (2004), a chave para 

assegurar que, uma adequada atenção é suficiente para uma gestão segura e fiável. 

Esta importância não pode ser menosprezada, uma vez que a necessidade de 

recursos e o encorajamento de unidades funcionais dentro da organização, 

suportará o sucesso das suas indicativas. 

Este compromisso deverá ser do conhecimento de todos dentro da organização, 

bem como deverá estender-se ao seu ambiente exterior, sendo devidamente 

valorizado, o que permitirá a todas as partes conectadas ver este como sendo parte 

da estratégia da organização. 

Cristian Madu (2004), no estudo atrás enunciado afirma ainda, que a confiança é 

também muito importante para a sobrevivência organizacional, uma vez que esta e a 

qualidade da organização estão intimamente interligadas, pois atualmente as 

organizações não podem sobreviver sem a conjugação das duas. 

Um cliente insatisfeito não será leal à organização quando verificar que a mesma 

não é confiável na qualidade que tem para lhe oferecer, o que poderá levar a um 

efeito de perda de quota de mercado, se esta situação se generalizar.   
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ESTRATÉGIA E ADMINISTRAÇÃO ESTRATÉGICA 

Considerando o ambiente interno de uma organização, Ansoff, Declerck e Hayes 

(1981), acreditam que estratégias são expressões operacionais de políticas nas 

quais os programas estratégicos são concebidos, relacionados e implantados. No 

que diz respeito ao ambiente externo da organização, estes autores consideram que 

as estratégias são decisões sobre as quais os recursos devem ser adquiridos e 

usados para que se possa obter o máximo proveito das oportunidades, minimizados 

os fatores de ameaça à obtenção dos resultados desejados. 

Assim, a estratégia é o caminho que levará as decisões e ações de todas as 

pessoas envolvidas na organização. A sua explicitação mostra o que se deseja para 

o futuro da empresa, e as formas de como se alcançar o objetivo delineado (Carr, 

1992; Nickels e Wood, 1999). As estratégias da informação, mais especificamente, 

irão focar: os tipos de informação que merecem maior atenção, as atividades que 

devem ser enfatizadas e a maneira como a informação poderá auxiliar a empresa a 

alcançar seus objetivos (Davenport, 1998). 

Quanto ao conceito de administração estratégica, Rocha (1999) salienta que o 

mesmo vai além do planeamento estratégico, uma vez que se refere a um processo 

contínuo, caracterizado pelas decisões e ações dos gestores; acompanhamento 

permanente da concorrência, clientes e fornecedores, tendo como objetivo 

assegurar a vantagem competitiva. 

Na visão de Ansoff e McDonnel (1993), a administração estratégica proporciona o 

benefício de maior agilidade no processo de mudança de rumos que a empresa 

necessita tomar em decorrência de uma variação no ambiente, enquanto o 

planeamento estratégico proporciona uma estrutura mais amarrada, presa no que foi 

definido pelo planeamento e oficializado documentalmente através dos planos da 

empresa. 

Sendo assim, pode-se caracterizar a administração estratégica como um processo 

cíclico e continuo que tem como preocupação tornar a organização um conjunto 

apropriadamente integrado com o seu ambiente e preparada para integrar as 

decisões administrativas e operacionais com as estratégias, sendo utilizados 
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programas estratégicos inovadores para avaliar mais o desenvolvimento do 

potencial para mudanças futuras do que o desempenho a curto prazo (Ansoff, 

Declerck e Hayes, 1981; Fischmann e Almeida, 1991; Certo e Peter, 1993). 

Segundo aos autores Vasconcelos Filho (1985) e Ansoff e McDonnel (1993) a 

administração estratégica visa: 

• Direcionar o rumo da organização perante a incerteza ambiental; 

• Focar estrategicamente todo o processo de gerência; 

• Obter maior sinergia na alocação dos recursos escassos; 

• Desenvolver estratégias compatíveis com os recursos disponíveis; 

• Implantar estratégias adequadas aos ambientes interno e externo; 

• Gerar uma atuação complementar das áreas funcionais; 

• Lidar com os pontos fortes e fracos e com as oportunidades e ameaças. 

A importância da atividade de administração estratégica está no facto de que essa 

se preocupa com o estabelecimento de objetivos e metas para a organização e com 

a manutenção de um conjunto de relações entre a organização e o ambiente, 

permitindo assim a perseguição dos seus objetivos, de forma que sejam compatíveis 

com as potencialidades organizacionais e que lhe possibilitem continuar a ser 

sensível às exigências do ambiente (Ansoff e McDonnel, 1993). 

Segundo Pereira (1999), para que o processo de administração estratégica seja um 

sucesso é importante que as estratégias sejam formuladas respeitando-se as 

especificidades da organização e o ambiente na qual a mesma está inserida, de 

modo a escolher uma estratégia mais adequada. E, para que o processo se realize 

por completo, as estratégias devem ser acompanhadas, sistematicamente, e 

realinhadas às mudanças do ambiente, fornecendo um feedback para os 

administradores e possibilitando as correções necessárias. 
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CULTURA ORGANIZACIONAL 

Todas as iniciativas de integração de gestão para a qualidade, em termos gerais, e 

em particular para a Gestão da Qualidade Total, termo importado do conceito 

universal Total Quality Management (TQM), requerem, em muitos aspetos, 

mudanças fundamentais para a organização, que vão desde a capacidade de 

trabalho, a capacidade de gestão, a capacidade da própria estrutura e, ainda, a 

criação de uma cultura empresarial ou organizacional (Taveira et al., 2003). 

Segundo Costa (2003), “a cultura organizacional é um conjunto de hábitos e crenças 

estabelecidas através de normas, valores, atitudes e expectativas compartilhados 

por todos os membros da organização. Estes entendem, integram e compartilham 

um sistema interno de significados que a distinguem das demais, traduzindo a 

perceção consciente e inconsciente, racional e emocional que os colaboradores têm 

dela, funcionando como uma imagem de marca da estrutura”. 

A essência cultural de uma empresa expressa-se pela forma como a mesma realiza 

os seus negócios, se posiciona no mercado, trata os seus stakeholders, pela 

imagem de confiança que transmite e, ainda, pelo grau de lealdade expresso pelos 

seus colaboradores. Na cultura está espelhada a perceção empresarial dos seus 

líderes e colaboradores, refletindo a mentalidade predominante da organização 

(Chiavenato, 2000). 

Tendo por base estas premisas, Sacristán et al. (1996) defendem que “a empresa é 

uma estrutura que organiza uma cultura ou sistema de valores, perseguindo 

determinados objetivos conducentes, entre outros, ao crescimento, à consolidação 

do negócio, à liderança e à atenção personalizada ao cliente. Assim, cada empresa 

deverá eleger uma cultura consistente e compatível com a sua estrutura organizativa 

e económica e com o ambiente em que se desenvolve”. 

Desta forma, a cultural empresarial permite uma análise do dia-a-dia da própria 

organização, ajudando por vezes a reformular alguns pressupostos subjacentes a 

práticas organizacionais, tais como a liderança, conduzir a uma nova visão das 

relações entre a organização e o meio ambiente, ou mesmo a uma nova visão de 

mudança organizacional, por vezes considerada não só como uma mudança de 
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tecnologia, de estruturas ou de processos, mas também como uma mudança de 

valores e de imagem (Canavarro, 2000). 

Robbins (1999) também defende que podem existir Culturas Fortes e Culturas 

Fracas. A cultura forte tem um impacto maior sobre o comportamento do 

colaborador e está mais diretamente relacionada com a diminuição de rotatividade, 

pois demonstra alta concordância entre os membros, coesão, lealdade e 

compromisso organizacional. 

Relacionando cultura organizacional com a nacional, esta última tem um impacto 

maior nos colaboradores do que na sua organização. Com efeito, alguns 

colaboradores podem ter dificuldade de adaptação numa empresa que não seja de 

seu país, como é o exemplo das empresas multinacionais. 

A cultura define as regras da empresa, desempenhando papéis como definição de 

fronteira entre as empresas, transmite um sentido de identidade para os 

colaboradores, facilita a geração de comprometimento e intensifica a estabilidade do 

sistema social, mecanismo de fazer sentido e controle que guia e molda as atitudes 

dos colaboradores. 

A cultura organizacional pode ser barreira para mudança pois pode existir 

resistência para o novo. Pode também ser barreira para diversidade, dificultando a 

entrada de novos colaboradores que sejam diferentes dos que lá já trabalham e 

também pode ser um dificultador para fusões e aquisições pela diferença cultural 

das organizações. 

Para manter a cultura viva, algumas ações são essenciais: seleção de 

colaboradores, assegurando uma combinação apropriada na contratação de 

pessoas que tenham valores essencialmente compatíveis com os da organização. A 

administração de topo também tem um impacto importante, pois é através desta que 

os executivos seniores estabelecem normas que repassam à organização e por 

último, a socialização que é um processo de adaptação às crenças e valores da 

nova cultura. Quando o colaborador é admitido, a organização procura moldar dos 

seus comportamentos de acordo com a cultura dominante. 
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 

Ideias e opções divergentes, aliadas ao tipo e à dimensão das organizações, 

conduzem comummente a diferentes estilos de liderança e a opções por diferentes 

tipos de estrutura das próprias organizações para que estas desenvolvam de forma 

eficaz a missão para as quais foram criadas. 

Para Mintzberg (2004), a estrutura formal, que deriva de uma supervisão direta, de 

uma unidade de comando e de uma estandardização, assim como a estrutura 

informal, onde as relações não estabelecidas formalmente entre os membros de um 

grupo de trabalho são um mecanismo de coordenação fundamental e que 

contribuem para um ajustamento mútuo, são estruturas de tal maneira interligadas 

que se tornam indissolúveis. 

Esta indissolubilidade advém do facto de a supervisão direta e a estandardização 

serem, por vezes, utilizadas como mecanismos informais para adquirir poder. Por 

outro lado, os meios que foram inicialmente concebidos para reforçar o ajustamento 

mútuo foram ulteriormente formalizados e incluídos na estrutura formal (Mintzberg, 

2004). 

Independentemente do tipo de estrutura adotado por uma qualquer organização 

(formal, funcional, hierárquica em linha ou matricial, etc.), importa reter que os 

objetivos da mesma são, naturalmente, atingidos através de pessoas, e é a estas 

que é feita a distribuição de responsabilidades e de autoridade, de acordo com os 

diferentes critérios. 

Logo, são as funções, as responsabilidades e o desempenho de cada membro da 

organização que, juntamente com uma estrutura empresarial bem dimensionada, 

irão ditar o sucesso da organização (Cardoso, 1999). 

Paralelamente, Pires (2005) afirma que as dimensões e configurações das 

estruturas empresariais dependem, do ponto de vista interno, dos parâmetros de 

conceção e, do ponto de vista externo, dos fatores de contingência. 

Estes últimos, dado o contexto atual de grande competitividade e de rápida mudança 

no plano económico, social, político, demográfico, ou mais concretamente, nas 
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simples preferências dos consumidores, obrigam as empresas a possuir estruturas 

mais difusas e flexíveis, por forma a responder, em tempo útil, à volatilidade do 

ambiente vivido nos negócios e a enfrentar as exigências do mercado. 
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RECURSOS HUMANOS 

O “rosto” de uma organização são os recursos humanos afetos à mesma. Os elos de 

ligação mais importantes entre a organização e o cliente são a missão, a função e as 

competências que os colaboradores desempenham. Caso estes falhem, poderá 

estar comprometida toda a cadeia de negócio e o relacionamento entre o cliente e a 

organização. 

Segundo Pinto (2003), a medição e respetiva avaliação da qualidade na perspetiva 

do cliente deve ser traduzida, à semelhança do que se advoga para a medição da 

qualidade no processo, em competências e desempenhos específicos dos recursos 

humanos. Esta interpretação da qualidade em termos de capacidades técnicas, 

humanas ou outras, é tanto mais importante quanto mais relevantes forem os 

recursos humanos para a prestação de um serviço. 

Quando, na sua obra, Kaplan e Norton (2004) abordam os indicadores que 

impulsionam o desempenho das empresas, afirmam que estes indicadores, quando 

voltados para o cliente, são importantes, mas devem ser convertidos em atividades 

internas da empresa para atender às expectativas dos clientes.  

Do ponto de vista do cliente, o desempenho excelente de uma organização decorre 

de processos, decisões e ações, as chamadas operações internas críticas, às quais 

a gestão deverá dedicar especial atenção, pois são estas que em muito potenciam a 

satisfação das necessidades dos clientes. 

Segundo Grönroos (2004), o marketing interno, também conhecido por 

endomarketing, parte do conceito de que os colaboradores  são o primeiro mercado, 

interno, para a organização. Este conceito abrangente aborda uma variedade de 

atividades e processos internos e oferece uma nova abordagem para o 

desenvolvimento de uma orientação para os serviços e de um interesse redobrado 

na focalização do cliente, tendo como ponto de partida os recursos humanos. 

O autor considera ainda que se bens, serviços, comunicação planeada de 

marketing, novas tecnologias e sistemas operacionais não puderem ser promovidos 

internamente aos recursos humanos, tampouco se pode esperar que o marketing 
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para os clientes externos seja bem-sucedido. Desta forma, a noção de marketing 

externo gravita em torno de três princípios basilares: 

(i) Os colaboradores são um primeiro mercado, um mercado interno para as 

ofertas da empresa, bem como para os seus programas de marketing 

externo; 

(ii) Os esforços orientados para os colaboradores deverão ter uma abordagem 

ativa, coordenada e focada em metas, que combinem esses esforços e 

processos internos com a eficiência externa da empresa; 

(iii) Ao considerar os colaboradores como clientes internos, leva a que as funções 

e os departamentos da empresa prestem serviços orientados a estes 

“clientes”, da mesma maneira que são prestados para os clientes externos 

(Grönroos, 2004). 

A Perspetiva da Aprendizagem e Crescimento, presente no Balanced Scorecard, 

famosa ferramenta de análise estratégica introduzida por Kaplan e Norton no início 

dos anos 90, indica-nos qual o valor do colaborador, tendo por base fatores 

determinantes, tais como a sua capacidade de aprender, de criar e partilhar 

conhecimentos e a forma como as suas competências contribuem para a geração de 

valor. 

Segundo Filho (2005), a Perspetiva de Aprendizagem e Conhecimento tem por 

objetivo avaliar qual é o valor do colaborador (gestor ou colaborador) para a 

empresa em três níveis de contribuição: como indivíduo, como membro de uma 

equipa de trabalho e como alguém integrado numa cultura organizacional. 

Atualmente, os diferentes tipos de capital, financeiro e intelectual, estando este 

último desdobrado em capital estrutural e capital humano, interagem de forma a criar 

vantagens diferenciadas na empresa. Para Kaplan e Norton (2000), o maior desafio 

das organizações e da gestão do conhecimento é transformar o capital humano em 

capital estrutural e, por sua vez, transformar este último em capital financeiro. Os 

três em conjunto possibilitam o aumento do valor de mercado da empresa e a 

criação de mais-valias para os acionistas e demais stakeholders.  
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É por esta razão que Saravanan e Rao (2006) são da opinião de que a gestão de 

recursos humanos é, acima de tudo, uma gestão de sistemas que utiliza a 

disponibilidade do capital humano para melhorar e implementar novos e 

operacionais sistemas organizacionais, capazes, não só de rentabilizar a 

produtividade, mas também de satisfazer o próprio recurso humano. A pessoa que 

executa a tarefa é certamente a mais indicada para o fazer. 

Ou seja, segundo a FNQ (2006), estamos neste caso a falar da valorização das 

pessoas. Desta forma, o desempenho da organização resulta da compreensão de 

que o mesmo depende da capacidade, da motivação e do bem-estar dos recursos 

humanos e, ainda, da criação de um ambiente de trabalho propício à participação e 

ao desenvolvimento das pessoas. 

O sucesso das pessoas depende cada vez mais das oportunidades que lhes são 

oferecidas para aprender e de um ambiente favorável ao pleno desenvolvimento das 

suas potencialidades. 

Neste contexto, a promoção da participação dos recursos humanos em todos os 

aspetos do trabalho, assim como da sua qualidade de vida, é fundamental para que 

desenvolvam em pleno o seu potencial e contribuam para os resultados da 

organização. As pessoas com habilidades e competências distintas formam equipas 

de alto desempenho quando lhes é dada autonomia para alcançar metas e objetivos 

bem definidos (EFQM, 2003). 

A valorização das pessoas deverá ter em conta a diversidade quer das 

necessidades individuais, quer as da própria organização, as quais, uma vez 

identificadas e utilizadas na definição das estratégias, planos e práticas de gestão 

organizacionais, promovem o desenvolvimento, o bem-estar e a satisfação dos 

recursos humanos. 
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CLIENTES 

O que precisamos de saber acerca dos nossos clientes? O que leva um cliente a 

optar por um dado tipo de serviço? O que provocou a escolha por este e não por 

aquele bem? 

São estas questões que a generalidade dos gestores coloca a si mesmo tentando, 

por vezes desesperadamente, entender o comportamento dos seus clientes. 

A elas responde Grönroos (2004), afirmando que as reações e comportamentos dos 

clientes estão essencialmente baseadas nas suas necessidades e expectativas, 

que, por sua vez, são influenciadas e estão dependentes de um vasto conjunto de 

fatores internos e externos. 

As necessidades dos clientes constituem um fator que direciona as expectativas e 

deverão ser satisfeitas com maior ou menor brevidade ou mesmo maior ou menor 

continuidade, isto é, requerem sempre, em última análise, uma solução satisfatória 

para o cliente. 

O conceito de expectativa do cliente tem sido amplamente empregue em estudos 

sobre o comportamento do consumidor. As pessoas fazem determinadas exigências 

sobre os serviços que requisitam com base nas suas próprias normas, valores, 

desejos, necessidades, conhecimento e cultura, fazendo com que este processo 

seja bastante individualista (Alves, 2005). 

Para Parasuraman et al. (1985), as expectativas são definidas, muito basicamente, 

como desejos dos consumidores, logo não representam previsões sobre a prestação 

de um serviço, mas antes a forma como os consumidores entendem que o serviço 

deve ser prestado. 

O entendimento, por parte do cliente, de como o serviço deve ser prestado, levou a 

que Zeithaml et al. (1990) identificassem quatro grandes fatores que influenciam a 

forma como a prestação do serviço é esperada pelo cliente: 

(i) O desejo e necessidades - Representam as circunstâncias específicas de 

cada cliente, podendo diferir de ocasião para ocasião, sendo determinadas 

pela personalidade e individualidade de cada um. 
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(ii) Experiências anteriores - São igualmente determinantes, pois aumentam a 

expectativa relativa a um serviço. Esse aumento é tanto maior quanto mais 

enriquecedoras forem as experiências anteriores com esse serviço ou com 

serviços de qualidade equiparada. 

(iii) A comunicação externa - Consiste na comunicação que a empresa efetua 

junto dos seus clientes através dos mais diversificados meios publicitários e 

de marketing. 

(iv) O “passa palavra” - Não é mais do que a comunicação que o cliente 

estabelece com os outros clientes, amigos, familiares, ou colegas de trabalho. 

Esta poderá ocorrer sob a forma de recomendações e comentários positivos, 

ou pela transmissão de um sentimento de desagrado ou comentário negativo. 

Em função desta informação, podemos afirmar com alguma segurança que um 

melhor conhecimento e entendimento do consumidor, das suas necessidades, 

expectativas e desejos leva-nos a criar valor de forma sustentada para o cliente e, 

consequentemente, a uma maior competitividade no mercado. 

Na avaliação da qualidade intrínseca de um serviço, é notório que o cliente é o juiz 

final, que julga a partir das suas perceções. Assim, a organização deve estar atenta 

a todas as características e atributos do serviço, pois são eles que adicionam valor 

aos clientes, intensificam a sua satisfação, determinam as suas preferências e os 

tornam fiéis à marca, ao serviço ou à organização (Cota, 2006). 

Para Vilares e Coelho (2005), as organizações que focam as suas ações no cliente 

pretendem conhecer as suas necessidades atuais e antecipar-se às suas 

expectativas. Quando essas necessidades estão claramente definidas, é possível 

desenvolver e oferecer produtos e serviços diferenciados que irão satisfazer os 

clientes dos mercados atuais ou, mesmo, atingir novos segmentos. 

Por outro lado, Cardoso (1999) afirma que as organizações que tenham no cliente a 

base da sua atuação procuram identificar as características e os atributos que 

diferenciam o seu produto daquele que é oferecido pela concorrência. Logo, o foco 

no mercado mantém a organização atenta às mudanças que ocorrem à sua volta, 

principalmente quanto aos concorrentes e à movimentação dos clientes em relação 

a novas tendências e necessidades. 
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A promoção da satisfação do cliente, a conquista da sua fidelidade e a diferenciação 

em relação à concorrência são, portanto, fatores fundamentais para aumentar a 

competitividade da organização, configurando-se como uma questão estratégica. 

Para além das questões relacionadas com as necessidades, expectativas e 

consequentes perceções que, provavelmente, contribuem para a satisfação dos 

clientes, podendo aquelas determinar as suas preferências, atualmente, alguns 

autores defendem que igualmente importantes são as denominadas experiências do 

cliente. 

Deste modo, para Shaw e Ivens (2007), a experiência do cliente será aquilo a que os 

autores denominam como o próximo tsunami nos negócios. Isto é, a origem deste 

tsunami da experiência do cliente reside no dramático crescimento da 

indiferenciação dos produtos, a que podemos acrescentar a ideia de que o tempo 

que medeia entre a inovação e a imitação está drasticamente reduzido, com a 

agravante de que outros tradicionais fatores diferenciadores, tais como o preço, as 

características dos bens e serviços, a distribuição ou a rapidez de processos, estão 

a perder terreno na sua capacidade para diferenciar as empresas. 

Logo, a gestão da qualidade nas empresas funcionará como um fator estratégico e 

diferenciador, onde experiência do cliente, entenda-se experiência positiva, única e 

marcante em termos emocionais, será esse mesmo diferenciador. 

Em sentido oposto, Zeithaml et al. (1996) afirmam que, por exemplo nas empresas 

de serviços, há um outro aspeto a ter em conta, que são as experiências 

problemáticas ou negativas do cliente, influenciando estas o comportamento dos 

consumidores. Quando os clientes encontram problemas na prestação de um 

serviço, problemas que muitas vezes ficam mal resolvidos, essa experiência é 

suscetível de afetar um comportamento adverso.  

Deste modo, compreender os clientes, as suas expectativas e perceções e, 

principalmente, a sua satisfação decorrente de experiências positivas será uma 

vantagem competitiva e um fator diferenciador das empresas de serviços. 
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EFQM - EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT 

A European Foundation for Quality Management, é uma organização sem fins 

lucrativos fundada em 1988, criada com o objetivo de desenvolver uma ferramenta 

de gestão que aumentasse a competitividade das organizações europeias, de forma 

a criar organizações europeias fortes, à semelhança do que já sucedia quer nos 

Estados Unidos da América ou no Japão, que promovem a melhoria contínua da 

qualidade organizacional, tendo como meta a excelência, no modo como conduzem 

os seus negócios e no relacionamento que têm com os seus colaboradores, 

acionistas, clientes e com as comunidades onde operam. 

Assim e de acordo com Barbosa-Lavarda et al., 2009, a EFQM concebeu e 

desenvolveu, um modelo de gestão empresarial voltado para a qualidade, 

inicialmente para grandes empresas, mas foi sentida a necessidade de adaptar o 

Modelo a empresas de menor dimensão e a organizações ligadas ao setor público, o 

qual conjuga nove fontes de informação de gestão e que pode ser aplicado para 

autoavaliação, benchmarking e é a base de apreciação das candidaturas para o 

European Quality Award (EQA) – Prémio Europeu de Qualidade. 

Refira-se ainda que o modelo tem o reconhecimento de diversas instituições 

europeias, conta com o suporte da Comissão Europeia e é adotado, na 

generalidade, pelos organismos governamentais que, em nível dos vários estados 

membros, coordenam e dinamizam a implementação das políticas de qualidade. 

O modelo da EFQM visa a “gestão pela qualidade total”, o qual é uma ferramenta 

flexível e normalmente utilizada para se atingir níveis de excelência em empresas, 

podendo ser aplicada a grandes e pequenas organizações, tanto do setor público 

quanto do setor privado. Consiste ainda num modelo que reconhece várias formas 

de se alcançar excelência na condução de negócios, e estabelece os passos de 

como se atingir esse resultado. 

Segundo a EFQM, é através de um apurado diagnóstico e avaliação do grau de 

excelência obtido por uma organização que é possível introduzir processos de 

melhoria contínua. Graças à sua técnica de autoavaliação, o seu impacto tem sido 
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amplamente positivo no setor privado e profundamente acarinhado no setor público 

(Barbosa-Lavarda, 2009). 

Este modelo assenta em vários pressupostos entre os quais a necessidade de ter 

em consideração as diferentes partes interessadas na organização: clientes, 

colaboradores, fornecedores, acionistas e a própria sociedade; a necessidade de ter 

em conta a rede de processos da organização: processos de liderança, de estratégia 

e planeamento, de gestão das pessoas, de gestão dos recursos, de 

produção/prestação de serviços, de melhoria; a necessidade de ter em conta que a 

gestão dos processos deve estar orientada para os resultados; a necessidade de ter 

em conta que a inovação e a aprendizagem são as molas do progresso da 

organização, devendo por isso ser continuamente alimentadas. 

O Modelo encontra-se dividido em nove critérios, classificados em duas vertentes 

distintas: "Meios", que têm em linha de conta a forma como os resultados são 

alcançados, e "Resultados", que têm a ver com o que a organização alcançou. 

Pode-se sintetizar que a satisfação dos clientes, colaboradores e o impacto na 

sociedade só são possíveis através de uma liderança que conduza a política e a 

estratégia, assim como a gestão das pessoas, os recursos e os processos, de força 

a alcançar os resultados. 

Deste modo, as nove áreas de desempenho, encontram-se divididas em cinco 

áreas-meios e quatro áreas-resultados, no modelo de excelência da EFQM abaixo 

representado (figura 2), sendo que cada critério é ainda subdividido em vários 

subcritérios, num total de 32 para o conjunto do modelo. 
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Fig. 2 - Modelo de Excelência da EFQM  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Fonte: Barbosa-Lavarda et al., 2009) 
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� Processos : os processos são sistematicamente concebidos e geridos; 

melhorados, através da inovação, satisfazendo e gerando valor para os 

stakeholders; os produtos e serviços são concebidos e desenvolvidos a partir 

das necessidades e expectativas dos clientes, com a adequada produção, 

entrega e assistência; as relações com os clientes são geridas e valorizadas, 

passíveis de serem recolhidas observações através de 5 subcritérios. 

 

RESULTADOS 

� Resultados para as pessoas : são medidas da perceção das pessoas; e 

funcionam como indicadores de desempenho da organização, evidenciados 

mediante a aplicação de 2 subcritérios; 

� Resultados para os clientes : são medidas da perceção dos clientes; e 

funcionam como indicadores de desempenho da organização, recolhidos 

através de 2 subcritérios; 

� Resultados para a sociedade : são medidas da perceção da sociedade; e 

funcionam como indicadores de desempenho da organização, atendendo a 2 

subcritérios; 

� Resultados chave : refletem e medem a política e a estratégia da 

organização; e funcionam como indicadores-chave do desempenho da 

organização, sendo passíveis de serem observados através da utilização de 2 

subcritérios. 

O Modelo está suportado num sistema de pontuação, que permite avaliar o “score”, 

estando essa pontuação dividida 50% para os "meios" e 50% para os "resultados", 

cada critério tendo uma pontuação específica de acordo com o grau de importância 

que lhe foi atribuída. 

O Modelo de Excelência da EFQM pretende assim ser um sistema “baseado em 

factos”, pois as atividades de melhoria do desempenho baseiam-se na recolha de 

dados e informação própria da organização, constituindo, pois, a autoavaliação a 

estratégia recomendada pela EFQM para melhorar o desempenho, identificando os 

pontos fortes e fracos. 
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A aplicação do Modelo de Excelência da EFQM revela uma consistência estrutural e 

uma lógica de aplicação que o torna de grande auxílio para o progresso e melhoria 

das organizações, ou seja, para a qualidade da gestão. O exercício de autoavaliação 

é hoje reconhecido como de grande utilidade no suporte às ações de melhoria. 

Realizada cíclica e sistematicamente a autoavaliação permite identificar, 

relativamente a cada critério/subcritério do modelo, os pontos fortes e áreas de 

melhoria, servindo como inputs para o estabelecimento de planos de ação. 

Dada à amplitude do modelo EFQM, a sua aplicação envolve todas as dimensões da 

organização: pessoas (gestores, técnicos e restantes colaboradores), processos (de 

liderança, de estratégia e planeamento, de gestão das pessoas, de gestão dos 

recursos, de produção/prestação de serviços, de melhoria), e resultados (dos 

clientes, das pessoas, da sociedade, do desempenho). 

A autoavaliação conduz a organização a fazer uma introspeção relativamente a 

todas estas dimensões, compilando informação fatual sobre abordagens e métodos 

utilizados e implementados ao nível de toda a organização, assim como, sobre 

resultados obtidos, a sua evolução temporal e em comparação com outras 

organizações em que esteja envolvida e/ou relacionada. 

O Modelo de Excelência da EFQM foi introduzido como uma ferramenta preliminar 

para a avaliação e melhoria das organizações, possibilitando o alcançar de 

vantagens sustentáveis.  

 

Fig. 3 - Conceitos Fundamentais da Excelência 

 

 

 

 

 

 

 

(Fonte: Barbosa-Lavarda et al., 2009) 
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CONCEITOS FUNDAMENTAIS DE EXCELÊNCIA 

O Modelo da EFQM é sustentado por oito conceitos fundamentais de excelência que 

se passam a apresentar da seguinte forma: 

- Orientação para os resultados  – este conceito está muito relacionado com todos 

os critérios dos resultados, é no fundo a expectativa de cada “stakeholder” envolvido 

na organização. 

 

Como é colocado em prática: 

No contexto de rápida mudança em que o mundo atualmente se insere, as 

organizações excelentes são ágeis, flexíveis e responsáveis relativamente aos 

stakeholders, à medida que as suas necessidades e expectativas se alteram de 

forma muito rápida e frequente. As organizações excelentes monitorizam e 

antecipam as necessidades e expectativas dos seus stakeholders, monitorizam as 

suas experiências e perceções, e monitorizam e revêm o desempenho de outras 

organizações. A informação é reunida a partir dos stakeholders atuais e futuros e é 

usada para estabelecer, implementar e rever políticas, estratégias, objetivos, metas, 

indicadores e planos, a curto, médio ou longo prazo. A informação recolhida é 

também uma ajuda preciosa para as organizações desenvolverem e alcançarem um 

conjunto equilibrado de resultados dos stakeholders. 

 

Benefícios 

� Valor acrescentado para todos os stakeholders. 

� Sucesso sustentável para todos os stakeholders. 

� Compreensão dos requisitos atuais e futuros do desempenho visando a 

definição de objetivos. 

� Alinhamento e focalização por toda a organização. 

� Encantar os stakeholders. 
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- Focalização no cliente  – toda a organização se estrutura e se modela no sentido 

de endereçar ao cliente o cumprimento integral das exigências explícitas daqueles e 

mais, excedendo-as; 

 

Como é colocado em prática: 

As organizações excelentes conhecem e compreendem intimamente os seus 

clientes. Compreendem que os clientes são o árbitro final da qualidade de um 

produto e/ou serviço. Compreendem também que a fidelização e retenção dos 

clientes, bem como as conquistas de quota de mercado, são maximizadas através 

de uma clara focalização nas necessidades e expectativas dos clientes atuais e 

futuros. Estas organizações são sensíveis às atuais necessidades e expectativas 

dos clientes. Quando apropriado, segmentam os seus clientes para melhorar a 

eficácia da sua resposta. Monitorizam a atividade da concorrência e compreendem 

as suas vantagens competitivas. Antecipam de forma eficaz as necessidades e 

expectativas latentes dos clientes e agem atempadamente no sentido de ir ao 

encontro dessas expectativas e, se possível, excedê-las. Monitorizam e revêm as 

vivências e as perceções dos clientes e respondem de forma rápida e eficiente 

quando algo está a correr mal. Constroem e mantêm excelentes relações com todos 

os seus clientes. 

 

Benefícios 

� Encantar os clientes. 

� Forte fidelização e retenção dos clientes. 

� Reforço da quota de mercado. 

� Sucesso sustentado da organização. 

� Motivação dos colaboradores. 

� Compreensão das vantagens competitivas. 
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- Liderança e constância de propósitos  – Líderes excelentes desenvolvem e 

facilitam o alcançar da missão e visão. Desenvolvem valores e sistemas 

organizacionais necessários para o sucesso sustentável e implementam-nos através 

das suas ações e comportamentos. Durante épocas de mudança, norteiam-se pela 

constância de propósitos. Quando necessário, estes líderes demonstram capacidade 

para alterar o rumo da sua organização e inspiram as suas pessoas. 

 

Como é colocado em prática 

Organizações excelentes têm líderes que definem e comunicam um rumo claro para 

as organizações. Através desta atitude, unificam e motivam outros líderes no sentido 

de inspirar os seus colaboradores. Estabelecem para a organização valores, éticas, 

cultura e uma estrutura de administração que proporcionam uma identidade única e 

atrativa para os stakeholders. Os líderes destas organizações, em todos os níveis, 

conduzem e inspiram constantemente os outros em direção à Excelência e, desta 

forma, desencadeiam comportamentos e desempenhos modelo. Lideram pelo 

exemplo que transmitem, reconhecendo os seus stakeholders e trabalhando 

conjuntamente com eles em atividades de melhoria. Durante períodos de 

turbulência, norteiam-se pela constância de propósitos e equilíbrio que inspira 

confiança e gera envolvimento por parte dos stakeholders. Ao mesmo tempo, 

demonstram capacidades para adaptar e realinhar o rumo da sua organização, num 

ambiente externo caracterizado por uma constante e rápida mudança, levando com 

eles as suas pessoas. 

 

Benefícios 

� Clareza de propósitos e orientação na organização. 

� Clara identidade para a organização e no seio da organização. 

� Conjunto de valores e éticas partilhados. 

� Comportamentos modelo consistentes em toda a organização. 

� Força de trabalho comprometida, motivada e eficaz.  
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� Confiança interna e externa na organização, mesmo em períodos de 

turbulência e de mudança. 

 

- Gestão por processos e por factos  – organizações excelentes estruturam, gerem 

e melhoram os seus processos de forma a satisfazerem completamente e a gerar 

valor acrescentado para os clientes; 

 

Como é colocado em prática: 

Organizações excelentes possuem um sistema de gestão eficaz baseado e 

concebido para responder às necessidades e expectativas de todos os stakeholders. 

A implementação sistemática de políticas, estratégias, objetivos e planos da 

organização é conseguida e assegurada através de um conjunto de processos 

claramente definido e integrado. Estes processos são desdobrados de forma 

eficiente, geridos e melhorados numa base diária. As decisões são baseadas em 

informação factual credível relativamente ao desempenho atual e planeado, à 

capacidade dos processos e sistemas, às necessidades, expectativas e experiências 

dos stakeholders, e ao desempenho de outras organizações, incluindo, onde 

apropriado, o da concorrência. Os riscos são identificados com base em indicadores 

de desempenho sólidos e eficazmente geridos. A organização é gerida 

profissionalmente, de forma a satisfazer e exceder todos os requisitos externos 

corporativos. São identificadas e implementadas medidas de prevenção adequadas, 

inspirando e mantendo elevados níveis de confiança para os stakeholders. 

 

Benefícios 

� Maximização da eficácia e eficiência na condução dos propósitos da 

organização e dos seus produtos e serviços. 

� Tomada de decisão eficaz e realista. 

� Eficaz gestão de riscos. 

� Reforço da confiança dos stakeholders. 
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� Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas  

 

- Desenvolvimento e envolvimento das pessoas  – Organizações excelentes 

gerem, desenvolvem e libertam o pleno potencial das suas pessoas, a nível 

individual, de equipa e da organização como um todo. Promovem a equidade e a 

igualdade, envolvem e incentivam o empowerment nas suas pessoas. Assistem, 

comunicam, reconhecem e recompensam de uma forma que motiva, gera 

envolvimento e incentiva as pessoas na utilização das suas capacidades e 

conhecimentos em benefício da organização. 

 

Como é colocado em prática: 

Organizações excelentes identificam e compreendem as necessidades de 

competências, atuais e futuras, que possibilitam a implementação de políticas, 

estratégias, objetivos e planos na organização. Recrutam e desenvolvem as suas 

pessoas de acordo com as competências necessárias à organização e apoiam-nas 

ativa e positivamente em todo o seu potencial. O desenvolvimento pessoal é 

preconizado e apoiado, permitindo a realização das pessoas e a libertação de todo o 

seu potencial. Preparam as pessoas para receber e se adaptarem à mudança, quer 

em termos operacionais, quer de capacidades pessoais. Reconhecem a importância 

crescente do capital intelectual das suas pessoas e utilizam o conhecimento em 

benefício da organização. Perseguem o propósito de reconhecer, recompensar e 

assistir as suas pessoas, ganhando o seu envolvimento e a sua lealdade para com a 

organização. Maximizam o potencial e o empenho ativo das pessoas através de 

valores partilhados e de uma cultura de confiança, transparência e ‘empowerment’, 

utilizando esse envolvimento para gerar e implementar oportunidades de melhoria. 

 

Benefícios 

� Responsabilidade partilhada pelos propósitos e objetivos da organização. 

� Força de trabalho comprometida, leal e motivada. 
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� Aumento do valor do capital intelectual. 

� Melhoria contínua das competências e desempenho dos indivíduos.  

� Aumento da competitividade através do reforço da imagem. 

� Potencial alcançado. 

 

- Aprendizagem, inovação e melhorias contínuas  – evolução permanente da 

aprendizagem e da inovação são o catalisador importante na melhoria contínua dos 

meios que conduzem à excelência dos resultados; 

 

Como é colocado em prática: 

Organizações excelentes aprendem continuamente, não só com as suas próprias 

atividades e o seu desempenho, como com os de outros. Realizam ‘benchmarking’ 

rigoroso, tanto interna como externamente. Assimilam e partilham o conhecimento 

das suas pessoas de forma a maximizar a aprendizagem em toda a organização. 

Existe abertura à identificação e utilização das ideias de todos os stakeholders. As 

pessoas são incentivadas a olhar para o futuro e para além das capacidades atuais. 

São cuidadosos a conservar o seu capital intelectual e a explorá-lo para fins 

comerciais, quando apropriado. As suas pessoas desafiam constantemente o ‘status 

quo’ e procuram oportunidades de inovação e melhoria contínuas que tragam valor 

acrescentado. 

 

Benefícios 

� Melhoria na criação de valor. 

� Melhoria da eficácia e eficiência. 

� Aumento da competitividade. 

� Inovação nos produtos e serviços. 

� Recolha e partilha do conhecimento. 

� Agilidade organizacional. 
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- Desenvolvimento de parcerias  – são estabelecidas parcerias com os clientes, a 

sociedade, os fornecedores e outras entidades, e convergem em benefícios mútuos 

com o objetivo de construir relações sustentáveis na confiança mútua, respeito e 

transparência; 

 

Como é colocado em prática 

Organizações excelentes reconhecem que no atual cenário mundial caracterizado 

por constantes mudanças e por mercados cada vez mais exigentes, o sucesso pode 

depender das parcerias que desenvolvem. Por isso, procuram e estabelecem 

parcerias com outras organizações, que lhes permitem gerar valor acrescentado 

para os stakeholders através da otimização das competências cruciais. Estas 

parcerias podem ser estabelecidas com os clientes, a sociedade, os fornecedores e 

até mesmo com a concorrência, e convergem em benefícios mútuos bem definidos. 

Os parceiros trabalham conjuntamente para alcançar objetivos partilhados, apoiam-

se mutuamente ao nível da experiência especializada, recursos e conhecimento, e 

constroem uma relação sustentável baseada na confiança mútua, respeito e 

transparência.  

 

Benefícios 

� Incremento do valor acrescentado para os stakeholders. 

� Aumento da competitividade. 

� Otimização das competências cruciais. 

� Melhoria da eficácia e eficiência. 

� Aumento das probabilidades de sobrevivência. 

� Riscos e custos partilhados. 

 

- Responsabilidade social corporativa  – organizações excelentes promovem 

ativamente a responsabilidade social e a sustentabilidade ecológica, satisfazendo e 
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excedendo as expectativas e regulamentações das comunidades locais e 

diligenciam no sentido de minorar qualquer impacto adverso.  

 

Como é colocado em prática: 

Organizações excelentes adotam abordagens altamente éticas perante os seus 

stakeholders, através de atitudes de transparência e de responsabilidade. Prestam 

particular atenção e promovem ativamente a responsabilidade social e a 

sustentabilidade ecológica, tanto no presente como no futuro. A Responsabilidade 

Social Corporativa expressa-se nos valores organizacionais e na sua integração na 

organização. Através de um envolvimento aberto e inclusivo dos stakeholders, 

satisfazem e excedem as expectativas e as regulamentações das comunidades 

locais e, quando apropriado, das comunidades globais. Além de gerirem os riscos, 

buscam e promovem oportunidades de trabalho com a sociedade, em projetos com 

benefícios mútuos, e transmitem e mantêm elevados níveis de confiança com os 

stakeholders. Têm a noção do impacto da organização nas comunidades locais 

atuais, bem como nas comunidades futuras, e diligenciam no sentido de minimizar 

qualquer impacto adverso. 

 

Benefícios 

� Valorização da imagem pública. 

� Aumento do valor da marca. 

� Maior acesso a financiamentos (por exemplo, para investimentos que 

evidenciem um comportamento socialmente responsável). 

� Força de trabalho mais saudável e segura. 

� Melhor gestão do risco e da administração corporativa. 

� Motivação das pessoas. 

� Fidelização dos clientes. 

� Reforço da confiança e crédito dos stakeholders. 
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O modelo de Excelência da EFQM que, de acordo com Tejedor et al. (2008), obtém 

uma maior satisfação por parte de quem implementa, permitindo uma autoavaliação 

baseada num conjunto de critérios que facilitam a avaliação externa e por 

conseguinte efetivar práticas de benchmarking. Por outro lado, possui determinadas 

deficiências, uma vez que se baseia na qualidade e na melhoria dos processos 

locais e não ao nível das melhorias operacionais, utiliza um conjunto muito vasto de 

indicadores, o que dificulta o controlo dos mesmos, não preconiza as relações 

causa-efeito entre os indicadores, e analisa a qualidade de um ponto de vista 

generalista. 

Em suma, o modelo da EFQM é na realidade um modelo de autoavaliação 

organizacional, que visa alcançar a excelência na qualidade organizacional, que 

procura dar à organização o como adotar resultados muitos interessantes como fio 

condutor comum a partilhar pelas diversas áreas funcionais, como metodologias de 

apreciação das iniciativas e práticas já existentes, para definição e desenvolvimento 

do sistema de gestão do organismo, baseando-se em critérios como orientação para 

resultados, focalização no cliente, liderança e consistência de objetivos, 

envolvimento das pessoas, abordagem por processos, melhoria contínua e 

inovação, abordagem à tomada de decisão baseada em factos, parcerias 

mutuamente benéficas e responsabilidade pública, permitindo assim auxiliar as 

organizações a compreender as lacunas existentes no seu funcionamento, 

estimulando a identificação de soluções no sentido da melhoria contínua. 
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A AUTOAVALIAÇÃO SEGUNDO O MODELO DE EXCELÊNCIA EFQM  

A EFQM (1999) define a autoavaliação como uma revisão regular, sistemática e 

abrangente das atividades e dos resultados de uma organização, realizada com 

base no Modelo de Excelência EFQM. O processo de autoavaliação permite 

discernir claramente os seus pontos fortes e as áreas onde podem ser feitas 

melhorias, culminando em ações de melhoria planeadas, cujo progresso é 

posteriormente monitorizado. 

Refere também que o processo de autoavaliação deve estar articulado com outros 

processos de desenvolvimento da estratégia e de planeamento do negócio. 

Como se desprende desta definição, a autoavaliação implica que a realização deste 

exercício de comparação com um Modelo de Excelência deve abarcar todo o 

conjunto de resultados obtidos na organização, mas também deve abarcar a 

organização e a sua gestão como principais condutores dos resultados atuais e 

futuros. Para poder avaliar de maneira continuada o progresso, é indispensável que 

o exercício da autoavaliação se realize de forma periódica, e que através deste a 

empresa seja capaz de identificar, por um lado, quais são os seus pontos fortes para 

mantê-los e inclusive melhorá-los, e por outro lado, quais são as áreas de melhoria 

que deverá reforçar para tentar convertê-las em pontos fortes (Benavent, 2001). 

Benavent (2001) elenca também um conjunto de vantagens que uma organização 

obtém da utilização da técnica de autoavaliação: 

� Contribui para a identificação dos pontos fortes e das áreas de melhoria; 

� Serve de base para a planificação das ações de melhoria na organização, 

criando consistência na direção a seguir e consenso relativamente aos pontos 

fortes e fracos; 

� Permite o desenvolvimento de uma cultura global de negócios para toda a 

organização; 

� Oferece uma oportunidade para o benchmarking, assim como para a 

comparação do rendimento e da gestão da organização com padrões de nível 

mundial: 

� Pode contribuir à manutenção da carteira de clientes no futuro; 
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� E por último, facilita a integração dos princípios da gestão da qualidade em 

todas e cada uma das atividades do negócio. 
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AS TÉCNICAS DE AUTOAVALIAÇÃO E DE PONTUAÇÃO DO MODE LO EFQM 

A EFQM apresenta quatro técnicas de Autoavaliação: Questionário, Workshop, 

Formulários e Simulação ao Prémio. As principais variáveis que determinam a 

técnica mais adequada para a organização são os resultados desejados do 

processo de autoavaliação (se se pretende uma pontuação exata e comparável para 

efeitos de benchmarking; grau de confiança relativo à solidez, rigor e consistência do 

processo de recolha e avaliação de dados e evidências) e a cultura interna da 

organização (nomeadamente o nível de maturidade da organização relativamente a 

compreensão dos conceitos de excelência e do Modelo; grau de envolvimento por 

parte da gestão de topo; recursos disponíveis). 

A decisão acerca de pontuar ou não deve ter em consideração os objetivos do 

processo de autoavaliação e a cultura dominante da organização. No caso, de a 

pontuação ser desejada, então ela não deve ser interpretada como um critério de 

aprovação/reprovação tal como num exame, sendo mais proveitoso utilizá-la como 

um indicador do estado atual da organização no percurso da Excelência. 

Nos casos em que as organizações decidem pontuar, elas podem conceber o seu 

próprio método de pontuação ou, em alternativa, aplicar a Matriz de Pontuação 

RADAR, utilizada na avaliação das candidaturas ao Prémio Europeu da Qualidade e 

na maioria dos prémios nacionais. Esta opção tem a vantagem de possibilitar a 

realização de benchmarking de resultados com organizações consideradas como as 

melhores na Europa. 

A Matriz de Pontuação RADAR, baseada em quatro elementos: Resultados, 

Abordagem, Desdobramento, Avaliação e Revisão. Esta metodologia polivalente, 

baseada no ciclo de Deming (PDCA), pretende apoiar a implementação do Modelo 

da EFQM, promovendo a reflexão em cada critério em busca da melhoria contínua, 

sendo que estes quatro elementos devem ser aplicados na componente de Meios e 

o elemento Resultados na componente de Resultados. 
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Assim esta metodologia, refere que uma organização para ser excelente necessita 

de (EFQM, 2003): 

� “Determinar os Resultados que espera alcançar como parte integrante do 

processo de desenvolvimento da política e estratégia. Estes resultados 

abrangem o desempenho da organização, tanto financeiro como operacional, 

e a perceção dos seus stakeholders”. 

� “Planear e desenvolver um conjunto integrado de Abordagens sólidas para 

alcançar os resultados requeridos, tanto no presente como no futuro”. 

� “Desdobrar as abordagens de uma forma sistemática garantindo a sua 

implementação total”. 

� “Avaliar e Rever as abordagens adotadas, através da monitorização e análise 

dos resultados alcançados e das atividades de aprendizagem realizadas. 

Finalmente, identificar, priorizar, planear e implementar melhorias onde for 

necessário”. 
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LIDERANÇA E REGULARIDADE DE PROPÓSITOS 

Para definir este conceito temos de ter em consideração diversas definições criadas 

por diferentes autores, sobre a liderança: 

Segundo o afirmado por Scholtes (1998), liderança é a presença e o espírito do 

indivíduo que lidera e o relacionamento que se cria com as pessoas chefiadas. A 

boa liderança dá conta das necessidades e valores das pessoas que necessitam ser 

gerenciadas: leva em consideração as habilidades e capacidades dos indivíduos 

com quem o líder compartilha essa liderança. Ela adapta-se ao propósito e às 

necessidades futuras da organização. 

A liderança é uma arte, uma jornada interior, uma rede de relacionamentos, o 

domínio de métodos e muito mais. E por não podermos esperar que o indivíduo 

heroico possua todas essas características, a liderança, em última instância, precisa 

ser o sistema. O líder deve compreender sistemas e deixar que a consciência de 

sistemas o informe sobre todos os planos e decisões. 

Por sua vez, Chiavenatto (1999), determina que liderança não é sinónimo de 

administração, porque o administrador é responsável por funções como planear, 

organizar, dirigir e controlar a ação organizacional para alcançar objetivos. O bom 

administrador deve ser necessariamente um líder, mas líder nem sempre é 

administrador. 

Os líderes devem estar presentes nos níveis institucionais, intermediário e 

operacional das organizações, as quais precisam deles em todas as áreas de 

atuação. Para este autor, liderança é a influência interpessoal exercida em 

determinada situação e dirigida por intermédio do processo de comunicação humana 

para a consecução de um ou de mais objetivos específicos. 

A capacidade de resposta das empresas advém claramente da capacidade de 

liderança, e esta, aliada às boas práticas de gestão, resultam, no seu conjunto, de 

um processo de grande investimento pessoal e da capacidade de aprendermos a 

analisar comportamentos e adaptar o nosso estilo de liderança às circunstâncias do 

dia-a-dia (Morais, 2006). 
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Não se deve confundir liderança com gestão, situação que muito vulgarmente 

encontramos no pensamento de alguns autores. Os líderes não têm de ser 

necessariamente gestores, isto é, encontrarem-se no topo da hierarquia, antes pelo 

contrário, alguns líderes encontram-se muitas vezes ao nível da produção ou em 

grupos informais. 

Para Davis (1967), um dos pioneiros no estudo da liderança e relacionamento 

laboral, a liderança é uma componente da gestão, mas não é gestão.  

Liderança é assim a capacidade de persuadir os outros a prosseguir com 

entusiasmo os objetivos definidos. É o fator de união de grupo que motiva o 

indivíduo a atingir os seus objetivos. Atividades de gestão como planear, organizar e 

tomar decisões são embriões adormecidos até que o líder acione nas pessoas o 

poder da motivação e as oriente no sentido da prossecução dos objetivos. 

No mesmo sentido, Hunter (2006), define liderança da seguinte forma: A habilidade 

de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos 

comuns, inspirando confiança por meio da força do caráter. 

Por sua vez Shinyashiki (2007) entende que o líder é aquele que "serve" aos seus 

subordinados, ele está sempre apto a ouvir e auxiliar na busca pelas suas metas. 

Ele tem a vontade de proporcionar a todos a realização de seus sonhos e, desta 

forma, alcançar sinergia para conquistar um objetivo comum à organização. 

Deste modo um líder deverá, então, ter a capacidade de análise e observação, mas, 

acima de tudo, a capacidade de integração e partilha, isto é, deverá ser capaz de 

ouvir, integrar e agir, não só segundo a sua intuição, mas também em função dos 

objetivos delineados para a própria organização. 

Estas características são abordadas na obra de Lopes (2004), que ao refletir sobre a 

evolução do seu percurso como líder e coordenador de equipas, afirma que nos dias 

de hoje, já não existe uma procura de uma chefia generalizada, mas sim através de 

uma liderança partilhada, o que permite controlar os grupos de trabalho através de 

técnicas menos formalizadas e mais sustentadas, numa imagem em que o líder que 

divide tarefas e distribui responsabilidades, de uma forma coordenada e sem 

fiscalizar, pretendendo assim resolver problemas em vez de criá-los. 
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Segundo Leitão (1999), o conceito de liderança encontra-se também associado ao 

de personalidade. Neste sentido, o líder é definido como um indivíduo que possui o 

maior número de traços desejáveis de personalidade e de carácter, logo, a liderança 

é, antes de mais, um processo de influência que visa a realização de objetivos 

comuns. 

Nos dias de hoje, sobre o tema da liderança, no mundo empresarial, prevalece a 

ideia de que se nasce líder e, nessa medida, se dispõe de um conjunto de 

características e traços de personalidade tais como a inteligência, o carisma, o 

entusiasmo, a iniciativa e a autoconfiança, que conduzem a uma liderança forte e 

consistente (Bilhim, 2004). 

A qualidade dos processos de gestão e a liderança são fundamentais para inspirar a 

inovação e o empreendedorismo, necessários para que os membros das 

organizações aproveitem as oportunidades que um ambiente empresarial favorável 

lhes oferece (Almeida, 1995). 

Atualmente, um dos meios utilizados pelas organizações para adquirirem vantagem 

competitiva é a capacidade de criarem uma arquitetura social que altere 

continuamente os comportamentos e as ações, permitindo gerar capital intelectual 

(Neves, 2003). 

Neste sentido, e segundo Funk (2003), os líderes são responsáveis pela criação, 

desenvolvimento e orientação do capital intelectual, alinhando-o com a visão, os 

objetivos e as estratégias adotadas, de forma a atingir a satisfação dos stakeholders 

com maior eficácia e eficiência, quando comparada com a concorrência. 

Num estudo recente apresentado por Silva et al. (2005), concluiu-se que uma das 

formas que as organizações têm para satisfazer os stakeholders com eficácia e 

eficiência são os contactos diretos e regulares, a recolha de informação sistemática 

sobre as suas expectativas, a partilha da informação com toda a organização e a 

utilização dos dados recolhidos para estabelecer padrões de performance 

atualizados, isto é, se a organização souber o que querem os stakeholders, mais 

rápida e facilmente aquela poderá satisfazer as expectativas e necessidades destes. 
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De acordo com Cunha (2011), afirma que a Liderança é uma temática que tem sido 

considerada essencial para a era atual. Este autor assegura ainda que o processo 

da globalização e a revolução tecnológica impõem novas exigências ao mercado e 

os líderes são as pessoas que se destacam frente a esse cenário de mudanças. 

No mundo global em que a evolução tecnológica atual impõe novas exigências ao 

mercado, os líderes são as pessoas que se destacam frente a esse cenário de 

mudanças, em que os que se adaptam melhor às diferentes conjunturas que se lhes 

deparam, permitem alcançar de uma forma mais célere e segura o sucesso em 

atingir os objetivos que se propõe alcançar. 

Um líder deverá ter em conta nas suas decisões os valores e princípios da 

organização em que se insere, com a capacidade de construir e implementar 

estratégias e um sistema de gestão que estimule as pessoas a realizarem um 

propósito comum e duradouro. 

É extremamente importante no desenvolvimento do seu trabalho que o líder tenha 

em consideração a criação de um ambiente apropriado à autonomia, melhoria, 

inovação, proatividade e aprendizagem organizacional.  

Como consequência, permitirá estimular as pessoas que o rodeiam a procurarem a 

excelência e que por sua vez conduzirá ao equilíbrio e à harmonia no 

relacionamento com todas as partes interessadas, de forma a alcançar o 

comprometimento e o consentimento geral para concretizar a visão da organização. 
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DESENVOLVIMENTO E ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS 

No mundo atual as empresa procuram cada vez mais ser eficientes nas suas 

atividades, assim, de acordo com Dale e Bunney (1999), uma gestão de qualidade 

tanto pode ser uma filosofia como um sistema de gestão, ou seja, é um conjunto de 

princípios e um conjunto de métodos e instrumentos que procuram gerir a 

organização na sua globalidade. 

Muito dessa qualidade na gestão pretendida passa pelo envolvimento de todos os 

membros da organização no processo de melhoria contínua, provocando, por isso, 

alterações ao nível da gestão das organizações, a qual conduzirá à obtenção de 

resultados. Deste modo, é determinante o envolvimento, participação e motivação 

dos colaboradores, de forma a ser possível criar uma cultura de serviço orientada 

para a melhoria contínua e busca constante da excelência (Carapeto e Fonseca, 

2005). 

Os dirigentes assumem o papel de líderes com uma importância muito relevante em 

todo o processo, na convicção de que a implementação de uma cultura da qualidade 

assenta no seu empenhamento e no envolvimento e participação dos colaboradores. 

Fazendo-o, desde logo, a partir da criação e dinamização de canais de comunicação 

adequados, por onde a informação possa fluir sem bloqueios entre os clientes 

internos e os clientes externos da organização. Entende-se que cliente interno é o 

profissional que está ligado ao processo de produção e que, nalguma fase deste, é 

destinatário intermédio de algo produzido noutro posto de trabalho a montante do 

seu e que cliente externo é o destinatário final do produto (SMA, 1997). 

Neste sentido, Neves (2002) afirma que é necessário haver um reforço das 

competências dos dirigentes, nos domínios da gestão e da liderança, as quais são 

determinantes para melhorar a articulação e cooperação entre os diferentes 

serviços, seja ao nível do próprio serviço, seja na interação com outros organismos. 

Exige-se ainda que saibam interpretar adequadamente as orientações políticas, sem 

esquecerem os colaboradores com quem contam para a sua execução, e sem 

perderem de vista os seus clientes. 
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Diversos especialistas defendem a importância de assegurar a participação dos 

colaboradores no sistema de gestão da organização, sendo que esta participação 

deve ser de qualidade para ser eficaz, ou seja, deverá ser assegurada toda a 

formação adequada ao posto de trabalho e à gestão, bem como a segurança e 

satisfação do colaborador no seu posto (fatores de motivação para o trabalho, 

essenciais ao desempenho do indivíduo).  

Para a realização de um eficaz sistema de gestão de qualidade numa organização, 

além implicar o envolvimento e participação de todos os colaboradores, implica 

igualmente um processo de alterações de fundo na cultura da organização. Segundo 

Roger Harrison a define a Cultura das Organizações como sendo as ideologias, 

crenças e valores profundamente estabelecidos que surgem em todas as firmas 

sendo ainda prescrições para a maneira como as pessoas devem trabalhar (Bank, 

1994). 

Deste modo, a qualidade de uma organização depende da adoção de certas práticas 

e princípios – nomeadamente o enfoque no cliente, a participação e o envolvimento 

de todos (colaboradores, líderes e gestão de topo), ou a melhoria contínua, os quais 

estão na base de um desempenho superior. 
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DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS 

Segundo o estudo elaborado por Demarchi (2009), as mudanças que ocorreram 

após a Primeira Revolução Industrial nas organizações mundiais, quer sejam de 

ordem social, política, económica, cultural ou tecnológica, estabeleceram-se novos 

patamares de exigência. 

Maior produtividade, aliada a uma qualidade de excelência nos seus produtos 

passou a ser a meta das organizações, com o intuito de melhor compreender o 

competitivo mercado consumidor. 

Vinculado a estas mudanças, a parceria entre as empresas passou a ser de 

fundamental importância nesta cadeia organizacional, cujos objetivos centram-se em 

conduzir ações que visem eliminar todas as formas de desperdício, com o intuito de 

colocar as mesmas em condições igualitárias no mercado mundial. 

No cenário atual, o aumento global da competição, os avanços tecnológicos e a 

redução do ciclo de vida dos produtos exigiram a execução rápida da criação de 

novos produtos, gerando uma preocupação contínua entre as empresas que buscam 

uma vantagem competitiva. A competição intensa e as rápidas mudanças na 

demanda dos consumidores reduzem o ciclo de vida dos produtos e 

consequentemente, limitam o retorno do investimento para cada produto. 

Portanto, a iniciativa no mercado é crucial para a empresa maximizar os seus 

resultados. Assim, o mercado gera os preços e o custo alcançado determina a 

rentabilidade, fazendo com que as organizações dependam da sua capacidade de 

produzir inovações que satisfaçam a qualidade e o preço esperado em seu nicho de 

mercado. 

Neste panorama, é cada vez mais difícil a adaptação às novas exigências de 

mercado, com evoluções rápidas e imprevisíveis levando à necessidade de maior 

flexibilidade. Essa flexibilidade só é conseguida em organizações que reajam 

rapidamente às mudanças, assim, são vitais as alterações na estrutura, mudança 

das velhas práticas, procurando surgir com novos produtos em favor da nova 

integração do processo de desenvolvimento, fornecendo qualidade, rapidez e 

eficiência, com redução de custos e aumento de valor agregado. 
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Frente a esses desafios, a estratégia encontrada por empresas consideradas líderes 

em flexibilidade, adaptando-se às novas exigências de mercado, é o 

desenvolvimento de parcerias essenciais. Ou seja, focam seus esforços nas 

atividades nas quais elas têm o conhecimento e a vantagem de desempenho 

tecnológico e estabelecem parcerias com outras empresas para suprir suas 

necessidades. Com foco nas competências, as empresas estabelecem parcerias 

para confiar e cooperar com outras empresas para obter as competências 

complementares (Prahalad e Hamel, 1990). 

Considerando a abordagem efetuada por Leitão (2009) no seu estudo, num 

ambiente caracterizado por recursos escassos, aumento da competição, elevadas 

expectativas da parte do cliente e rápidas taxas de mudança, os gestores 

desenvolvem cada vez mais parcerias de modo a fortalecer a integração ao longo da 

cadeia de abastecimento e proporcionar vantagens competitivas de forma 

sustentada. Esta colaboração potencia as competências únicas assim como o nível 

de especialização de cada parceiro, podendo ser determinante para o negócio. 

Apesar de existirem histórias de sucesso bem documentadas em vários artigos 

sobre a implementação de estratégias de colaboração, existem também casos sobre 

empresas que não conseguiram obter resultados significativos com esta 

implementação. Neste contexto Barros et al., (2008) determina que é de importância 

fundamental saber que tipo de colaboração melhor se adapta a cada tipo de 

situação. 

Devemos ter em consideração quais são as vantagens provenientes da 

implementação de parcerias que podem ser experimentadas tanto no cliente como 

no fornecedor e frequentemente nas duas entidades em simultâneo, como por 

exemplo a nível de desenvolvimento do produto: no aumento do acesso à tecnologia 

e/ou informação, redução de tempos de desenvolvimento, de custos e de risco, 

melhorias na qualidade e investimentos conjuntos. Do mesmo modo a nível logístico 

as melhorias podem ser no serviço prestado ao cliente e nas reduções de custos e 

risco. 

Também existem regalias ao nível da produção como o aumento da qualidade e 

flexibilidade e diminuições em custo e risco. Por fim, e no foro da gestão e 
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planeamento estratégico os proveitos podem ser uma vez mais a redução de custos, 

o aumento da fidelidade do fornecedor e/ou cliente, o alargamento dos horizontes de 

planeamento de investimentos e finalmente o focar no núcleo de atividade da 

empresa (Saccani & Perona, 2007). 

Considerando Shin et al. (2000), afirmam que uma maior sensibilização para a 

gestão de fornecedores por parte do comprador (inclusão de perspetivas de longo 

por prazo na relação com os fornecedores, envolvimento de fornecedores no 

desenvolvimento do produto, redução do número de fornecedores e foco na 

qualidade no processo de escolha de fornecedores) melhora tanto a performance do 

comprador como a do fornecedor a nível de qualidade, entrega e custo. 

Este estudo é reforçado claramente por Li et al. (2006), ao afirmarem que empresas 

que adotem práticas do foro da gestão de cadeias de abastecimento (tais como 

parcerias estratégicas com fornecedores, relação com clientes e troca de 

informação) atingem níveis mais elevados de performance organizacional, medidas 

através de indicadores como quota de mercado, retorno do investimento, 

crescimento das vendas, margem de lucro e melhor posição no mercado. 

Do ponto de vista do fornecedor, Fynes et al. (2005), sugerem que a qualidade da 

relação (ligada intimamente à confiança, adaptação, comunicação e coordenação) 

tem um impacto positivo no desempenho desta entidade em áreas como o custo, 

entrega, satisfação do cliente, qualidade e flexibilidade. 

Fornecedores envolvidos em relações a longo prazo atingem uma maior 

rentabilidade do que aqueles que não se comprometem a uma relação a médio-

longo prazo. Parece assim claro que relações com um largo horizonte temporal 

levam a ganhos de eficiência tanto para fornecedores como para compradores 

(Walter et al., 2001). 

Contudo, a desvantagem das parcerias e não obstante, o efeito positivo 

genericamente descrito como associado a colaborações entre empresas pode 

sempre existir vários problemas e vários riscos inerentes a estas estratégias de 

colaboração. As razões deste insucesso são atribuídas muitas vezes às diferenças 
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culturais e de valores ou à falta de compromisso por parte dos órgãos de gestão em 

organizações complexas. 

A falta de confiança entre os parceiros e a falta de capacidade de partilha quer do 

risco, quer dos benefícios da relação assim como a relutância à partilha de 

informação e conhecimento contribuem também para o insucesso. De facto a grande 

maioria das causas de fracasso devem-se sobretudo aos comportamentos 

organizacionais e não tanto à natureza ou característica dos produtos, componentes 

ou serviços comprados e os fundamentos continuam como é o caso da divergência 

de objetivos da colaboração ou de perceções inadequadas dos frutos da mesma 

(Saccani & Perona, 2007). 

A dimensão de uma das entidades e recursos disponíveis (ou disponibilizados à 

relação) assim como a redução do poder de negociação e a alta dependência em 

relação à outra parte contribuem de forma negativa para o sucesso. 

Neste seguimento Parker & Hartley (2003), determinam que os investimentos em 

ativos de forma a satisfazer uma obrigação contactual, quer tangível (ex: 

maquinaria) ou intangível (ex: formação de pessoal) podem levar uma das partes a 

ter um comportamento oportunista quando o contrato for renegociado. 

De facto, muitas vezes, a entidade que investiu em ativos específicos, não é capaz 

de recuperar os fundos investidos exceto através da continuação ou renovação do 

contracto de fornecimento. 

Finalmente, o facto de o tipo de produto não ser adequado ao desenvolvimento de 

uma colaboração surge ainda como um fator negativo extraorganizacional 

apresentado na literatura (Saccani & Perona, 2007). 

 

Tipos de parceria 

O que é então uma parceria, e em que situações o seu desenvolvimento é 

apropriado? 

Apesar de as respostas a esta questão parecerem simples e imediatas, não o são. 
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As relações entre organizações podem ser de vários tipos, podendo variar desde o 

tipo arm’s length (consistindo em trocas e/ou transações pontuais) à integração 

vertical das duas organizações, como a figura 4 esquematiza (Lambert et al., 1996). 

A predominância das relações entre empresas é de arm’s length, em que duas 

entidades conduzem negócios uma com a outra, durante um longo período de tempo 

e envolvendo-se em várias transações, não existindo no entanto um sentimento de 

compromisso mútuo assim como operações conjuntas entre as duas empresas. 

Neste tipo de relação, o vendedor oferece geralmente produtos ou serviços padrão a 

uma vasta carteira de clientes que concordam com os termos e condições padrão 

praticados, chegando esta relação ao fim quando a transação se concretizar. Arm’s 

length representa muitas vezes a opção apropriada, mas no entanto existem 

situações onde uma relação mais próxima (parceria) se justifica devido aos diversos 

benefícios que pode trazer a ambas as empresas.  

 

Fig. 4 – Tipos de relação 

 

 

 

(Fonte: Lambert et al., 1996) 

 

Uma parceria (representada por caixas a vermelho na figura 4) é uma relação 

comercial criada com características únicas, que tem por base a confiança mútua, 

abertura, risco e benefícios partilhados e que produz vantagens competitivas, 

resultando numa performance superior à que seria obtida pelas duas empresas 

individualmente. 

Uma parceria não é o mesmo que uma joint venture que normalmente associa 

algum grau de propriedade partilhada pelas duas partes, nem é tão pouco o mesmo 
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que integração vertical, mas no entanto uma parceria bem gerida pode trazer 

benefícios similares àqueles obtidos em joint ventures e integrações verticais. 

Apesar de muitas parcerias partilharem características e elementos comuns, não 

existe um tipo de relação ideal apropriado a toda e qualquer situação. Pelo facto de 

que cada relacionamento ter o seu próprio conjunto de fatores motivadores para a 

criação e desenvolvimento de uma parceria, bem como o seu próprio ambiente 

operacional, a duração, amplitude, força e proximidade da parceria varia de caso 

para caso e ao longo do tempo. Podem identificar-se assim três diferentes tipos de 

parceria (Lambert et al., 1996). 

Tipo I.  Neste primeiro tipo de parceria, as organizações envolvidas 

reconhecem a outra entidade como parceiro, e sobre uma base 

limitada, coordenam atividades e planeamento. A parceria tem 

normalmente um foco a curto prazo e envolve apenas uma divisão ou 

área funcional dentro de cada empresa. 

Tipo II.  Semelhante ao Tipo I, mas com a diferença de que muitos dos 

processos e atividades das duas empresas para além de 

coordenados são integrados. Embora, não se espere que a parceria 

dure para sempre, este tipo de relação tem um horizonte temporal a 

longo prazo. Por fim, múltiplas divisões e áreas de funcionamento 

dentro das duas empresas são envolvidas nesta parceria. 

Tipo III.  Finalmente, no terceiro tipo de parceria, as empresas envolvidas 

partilham um nível significativo de integração operacional. Cada 

entidade vê a outra como uma extensão da própria empresa, e 

tipicamente não existe uma data de término para a parceria. 

Assim, uma empresa terá um vasto leque de relacionamentos abrangendo todo o 

espectro, a maioria dos quais, tal como foi referido acima, não são parcerias mas 

sim associações arm’s length.  

Das relações que são parcerias, a maior fatia será de Tipo I, seguida de Tipo II, 

enquanto apenas um número limitado destas relações será de parcerias Tipo III. Por 

conseguinte, parcerias de Tipo III serão apenas reservadas para aqueles 
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fornecedores que são críticos e fundamentais para o sucesso a longo prazo da 

empresa (Lambert et al., 1996).  

Existem na literatura várias nomenclaturas de tipos de relacionamento que são 

possíveis de enquadrar dentro dos tipos anteriormente descritos (arm’s length, Tipo 

I, Tipo II, Tipo III). Saccani & Perona (2007), estudaram as relações segundo a 

importância e o impacto operacional da transação. 

Por sua vez Holweg et al. (2005) trabalharam os relacionamentos segundo o nível 

de colaboração no planeamento e inventário, e os tipos de relação baseados em 

processos logísticos em função de duas dimensões (intensidade e amplitude da 

relação) foram estudados por Zinn & Parasuraman (1997). 
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RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA 

Vários são os estudos elaborados sobre Responsabilidade Social Corporativa, como 

é o caso de Gomes C. (2009) em que define que este conceito não é novo, apesar 

de atualmente ter ganho notoriedade. O debate sobre o negócio enquanto instituição 

moral remonta aos dias de filósofos como Platão, Aristóteles, Kant, Marx, e de 

muitos outros que gostavam de abordar temas sociais. 

Segundo Mbare (2004) a responsabilidade social corporativa tem vindo a dominar 

muitas discussões nos últimos anos. Certamente existem perspetivas diferentes 

acerca da responsabilidade social corporativa. Num extremo discute-se que a 

Responsabilidade Social Corporativa contribui para que as organizações não 

obedeçam a lei. No outro extremo, alude-se que uma organização tem o dever de 

assegurar “uma boa sociedade”. 

Ainda de acordo com Mbare (2004) a Responsabilidade Social Corporativa significa 

que uma empresa deve ter em atenção que algumas das suas ações afetam povos, 

comunidades e ambiente. Isto quer dizer que os impactos negativos dos negócios 

nos povos e sociedades devem ser reconhecidos e superados, se possível. 

Assim, pode ser necessário que as empresas renunciem a determinados lucros 

quando o impacto social dos seus negócios é seriamente prejudicial a algumas das 

partes interessadas, ou se os seus fundos puderem ser usados de forma a 

contribuírem para uma finalidade social positiva. Entretanto, ser socialmente 

responsável não significa que uma empresa deva abandonar a sua função 

económica. 

A responsabilidade social requer que as empresas efetuem um balanco entre os 

benefícios a ser extraídos e os custos que se levantam para conseguir estes 

benefícios. 

Uma das primeiras definições clássicas de Responsabilidade Social Corporativa 

surgiu no livro Social Responsibilities of the Businessman de Howard Bowen, em 

1953, como a obrigação das organizações de adotar orientações, tomar decisões e 

seguir linhas de ação que sejam compatíveis com os fins e valores da sociedade. 
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O estudo da obra pioneira de Bowen (1957) representa o marco teórico do conceito 

de Responsabilidade Social, por ser o primeiro estudo que analisa o tema em 

extensão e profundidade. 

Na década de 70, do século XX, a literatura sobre a Responsabilidade Social 

Corporativa expande-se e o conceito continua a ser ampliado. A responsabilidade 

social começa a ser considerada num contexto empresarial, implicando o uso dos 

recursos das organizações para fins sociais mais amplos e não simplesmente para 

os interesses pessoais da organização (Carroll, 1999). Esta definição inclui a noção 

de ética e cidadania nos negócios, pois a empresa deveria agir como um membro da 

sociedade. 

Neste contexto, Pinkston e Carroll (1996) afirmaram que a sociedade espera que as 

organizações cumpram a sua função produtiva e comercial obtendo lucro, no 

entanto, espera também que a organização se ajuste aos comportamentos e normas 

gerais consideradas como éticas, independentemente de estarem formalmente 

estabelecidos ou não em legislação específica. 

Nos anos 80, o foco passa a ser a pesquisa e surge uma diversificação de conceitos 

alternativos, como desempenho social, responsabilidade pública, ética nos negócios, 

teoria stakeholders, entre outros temas tratados nessa década. 

Os anos 90 foram marcados por uma ascendência de mudanças tecnológicas, 

abertura comercial e o consequente abandono do modelo protecionista do Estado. 

Com a figura do capital volátil, especialmente, das multinacionais nos países em 

desenvolvimento, ocorre, por imposição estrutural, a adoção de um modelo de 

integração competitiva no mercado mundial. 

Atualmente, ao discutir as possíveis convergências e incompatibilidades em busca 

de um paradigma para a Responsabilidade Social Corporativa, o que se percebe é a 

confirmação de uma tendência que já se desenhava nas décadas anteriores, em 

integrar conceitos fundamentais e complementares. 

Por sua vez, Schwartz e Carroll (2003; 2007) sugerem que para atingir o status de 

paradigma, o conceito de Responsabilidade Social Corporativa deve manter uma 
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relação de integração e complementaridade entre a ética empresarial, cidadania 

corporativa, gestão de stakeholders e sustentabilidade. 

A prática da responsabilidade social implica o cumprimento legal compulsivo, em 

termos de comportamento responsável, sem descurar a razão, o momento e o modo 

como as empresas realizam a gestão ambiental, social e económica, conscientes do 

seu desempenhos e impactos, refletindo o interesse dos stakeholders (Dias-

Sardinha, Reijnders e Antunes, 2002; Dias-Sardinha, 2006). 

 

Os quatro Tipos de Responsabilidade Social Corporat iva 

A Responsabilidade Social Corporativa está longe de ser uma mera expressão de 

significado simples, na verdade ela abrange um variado leque de responsabilidades 

que associadas culminam na derradeira Responsabilidade Social Corporativa. 

De acordo com o Modelo Piramidal de Carrol (1979) a Responsabilidade Social 

Corporativa pode ser subdividida em quatro tipos: (1) a Responsabilidade 

Económica; (2) a Responsabilidade Legal; (3) a Responsabilidade Ética; (4) a 

Responsabilidade Discricionária (ver figura 5). 

 

Fig. 5 - Os quatro tipos de Responsabilidade Social Corporativa 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Fonte: Adaptado de Carrol, 1979) 
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A observação da figura 5 permite verificar que a responsabilidade económica 

encontra-se na base da pirâmide, uma vez que esta é a principal responsabilidade 

social das empresas. Tal ocorre porque os lucros são a principal razão pela qual as 

empresas existem. 

Ter responsabilidade económica significa produzir bens e serviços necessários a 

uma sociedade, a um preço que garanta a continuidade da atividade, satisfazendo 

as suas obrigações com os investidores e garantindo lucros para os acionistas. 

No nível imediatamente acima encontramos a responsabilidade legal que define o 

que a sociedade considera importante e adequado, no que diz respeito ao 

comportamento das empresas. Efetivamente, este tipo de responsabilidade refere-se 

à obrigação das empresas de respeitar as leis vigentes. 

Seguidamente temos a responsabilidade ética que compreende os comportamentos 

que a sociedade espera das empresas, mas que não estão legislados pela lei. 

Por ultimo, no topo da pirâmide, encontramos a responsabilidade discricionária ou 

filantrópica que é totalmente voluntária de acordo com o desejo ou não da empresa 

em contribuir de forma positiva para a sociedade e o ambiente. 

 

As várias Visões da Responsabilidade Social Corpora tiva 

Existem várias visões no que diz respeito ao facto de as ações de Responsabilidade 

Social Corporativa criarem ou não valor para a empresa. Este tema, ainda está 

longe de ser unânime. 

Para Quazi e O’Brien (2000) com o objetivo de classificar estas visões acerca da 

Responsabilidade Social Corporativa propuseram um modelo de duas dimensões 

(ver figura 6). 
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Fig. 6 - Modelo Bidimensional de Responsabilidade Social Corporativa 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Fonte: Adaptado de Quazi e O’Brien, 2000) 

 

Neste modelo, os autores diferenciam duas vertentes da responsabilidade social: a 

responsabilidade ampla, composta pelas atividades da empresa que vão além das 

responsabilidades clássicas económicas da empresa e a responsabilidade estreita, 

segundo a qual a função objetivo da empresa é basicamente a maximização do 

valor para o acionista. 

A responsabilidade ampla subdivide-se em dois tipos de visão: a visão moderna, ou 

seja, aquela que acredita que a longo prazo as ações de responsabilidade social 

trazem benefícios para a empresa; e a visão filantrópica que defende as ações de 

responsabilidade social mesmo que estas não tragam retornos para a empresa. 

Por sua vez, a responsabilidade estreita subdivide-se, também, em duas visões: a 

visão socioeconómica que considera como a principal função da empresa a 

maximização do valor para os acionistas, mas que defende, também, que as ações 

de responsabilidade social podem ajudar a gerar este valor; e a visão clássica que 

defende que as ações de responsabilidade social não geram valor para a empresa e 

não devem ser desenvolvidas. 
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Assim, de acordo com a visão moderna e socioeconómica as ações de 

responsabilidade social geram valor para a empresa. 

 

Argumentos Favoráveis e Desfavoráveis às Atividades  de Responsabilidade 

Social Corporativa 

O consumidor atual e cada vez mais consciente do impacte que as suas decisões de 

compra têm nas organizações. Estas decisões de compra, cada vez mais, são 

tomadas levando em conta as atitudes sociais e ambientais das empresas. Em 

consequência desta tomada de consciência, as empresas podem obter ganhos ou 

sofrer fortes perdas consoante a seu envolvimento em atividades de causas sociais 

e ambientais. 

Com base no que foi anteriormente dito, Neto e Froes (2001) afirmam que o retorno 

obtido pelas organizações socialmente responsáveis se concretiza através dos 

seguintes ganhos: 

• imagem e vendas, pelo fortalecimento e fidelidade ao produto e a marca; 

• acionistas e investidores, pela valorização da empresa na sociedade e no 

mercado; 

• tributação, com as possibilidades de isenções fiscais; 

• produtividade e pessoas, pelo maior empenho e motivação dos 

colaboradores; 

• ganhos sociais, pelas mudanças comportamentais da sociedade. 

Em contrapartida, os mesmos autores citam algumas perdas sofridas pelas 

organizações que não respeitam causas sociais e ambientais, designadamente: 

• má imagem e diminuição das vendas, pelo enfraquecimento das compras dos 

consumidores ou, até mesmo, o seu boicote total; 

• queda das ações e afastamento dos investidores, pela desvalorização da 

empresa na sociedade e por consequência nos mercados; 

• publicidade negativa, que pode advir de denuncias dos media sobre as ações 

pouco responsáveis da empresa; 
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• reclamações de clientes e perda de futuros consumidores, devido a 

propaganda enganosa e falta de qualidade dos produtos ou serviços da 

empresa; 

• pagamento de multas e indemnizações, em caso de desastres ambientais e 

danos físicos ou morais dos colaboradores e consumidores; 

• baixa produtividade, devido a insatisfação ou desmotivação dos 

colaboradores. Todos os fatores anteriores podem provocar a perda de valor 

de determinada organização e consequentemente a sua perda de fatores 

atrativos e de diferenciação. 
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MODELO TEÓRICO 

O modelo teórico apresentado (figura 7) está em consonância com quatro hipóteses 

e que pretendemos verificar ao longo do nosso trabalho. 

Para tal, toda a avaliação vai ser baseada com os dados recolhidos nesta 

investigação através de um questionário, sendo nosso objetivo estudar as perceções 

dos gestores dos clubes desportivos açorianos, relativamente à gestão para a 

excelência das suas organizações. A construção deste questionário tem como base 

os Conceitos Fundamentais da Excelência da EFQM (European Fundation for 

Quality Management) (2003) e contém as seguintes dimensões de qualidade: 

Liderança; Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas; Desenvolvimento de 

Parcerias; e Responsabilidade Social e Corporativa. 

 

Fig. 7 – Modelo teórico 
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Estando este estudo a incidir sobre clubes desportivos na Região Autónoma dos 

Açores, os quais tem características muito próprias, em que podemos considerar a 

sua essência cultural como de uma empresa, pois de acordo com Chiavenato (2000) 

esta essência cultural expressa-se pela forma como a empresa realiza os seus 

negócios, se posiciona no mercado, trata os seus stakeholders, pela imagem de 

confiança que transmite e, ainda, pelo grau de lealdade expresso pelos seus 

colaboradores. Na cultura está espelhada a perceção empresarial dos seus líderes e 

colaboradores, refletindo a mentalidade predominante da organização. 

É neste último fator que vamos analisar a forma de liderança que, de acordo com 

Morais (2006), a capacidade de resposta das empresas advém claramente da 

capacidade de liderança, e esta, aliada às boas práticas de gestão, resultam, no seu 

conjunto, de um processo de grande investimento pessoal e da capacidade de 

aprendermos a analisar comportamentos e adaptar o nosso estilo de liderança às 

circunstâncias do dia-a-dia. 

Sob outro ponto de vista, Hunter (2006), define liderança da seguinte forma: A 

habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir 

objetivos comuns, inspirando confiança por meio da força do caráter. 

Deste modo, vamos verificar até que ponto o peso da importância da liderança dos 

dirigentes dos clubes tem uma importância muito relevante no traçar dos objetivos 

pretendidos para os sucessos dos mesmos, sendo esta a primeira hipótese em 

análise. 

Segundo Carapeto e Fonseca (2005), a qualidade na gestão pretendida por uma 

empresa passa inevitavelmente pelo envolvimento de todos os membros da 

organização no processo de melhoria contínua, provocando, por isso, alterações ao 

nível da gestão das organizações, a qual conduzirá à obtenção de resultados. 

Assim, é determinante o envolvimento, participação e motivação dos colaboradores, 

de forma a ser possível criar uma cultura de serviço orientada para a melhoria 

contínua e busca constante da excelência. Assim, e numa segunda hipótese, vamos 

verificar se o envolvimento das pessoas é o desejável para a realização dos 
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objetivos delineados e se estas sentem-se parte integrante na delineação dos 

objetivos na procura dos sucessos pretendidos pelo clube. 

Como terceira hipótese deste estudo estão as parcerias efetuadas pelo clube, sejam 

elas públicas ou privadas, pretendendo-se verificar se são ou não de enorme 

importância na concretização dos objetivos, uma vez que a sua concretização 

contribuiu para os resultados positivos ou negativos a atingir. Neste sentido é de 

considerar a abordagem efetuada por Leitão (2009) no seu estudo, num ambiente 

caracterizado por recursos escassos, aumento da competição, elevadas 

expectativas da parte do cliente e rápidas taxas de mudança, os gestores 

desenvolvem cada vez mais parcerias de forma a fortalecer a integração ao longo da 

cadeia de abastecimento e proporcionar vantagens competitivas de forma 

sustentada. Esta colaboração potencia as competências únicas assim como o nível 

de especialização de cada parceiro, podendo ser determinante para o negócio. 

Para Mbare (2004) a Responsabilidade Social Corporativa para uma empresa 

significa que esta deve ter em atenção que algumas das suas ações afetam povos, 

comunidades e ambiente. Isto quer dizer que os impactos negativos dos negócios 

nos povos e nas sociedades devem ser reconhecidos e superados se possível. 

Assim, pode ser necessário que as empresas renunciem a determinados lucros 

quando o impacto social dos seus negócios é seriamente prejudicial a algumas das 

partes interessadas, ou se os seus fundos puderem ser usados de forma a 

contribuírem para uma finalidade social positiva. 

Entretanto, ser socialmente responsável não significa que uma empresa deva 

abandonar a sua função económica. Deste modo a responsabilidade social do clube 

não poder ser descorada, considerando o peso social que estes têm na sociedade 

açoriana. Assim vamos colocar como uma quarta hipótese de estudo se esta 

situação é tida em consideração a quando da delineação dos objetivos e do 

planeamento dos mesmos. 
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METODOLOGIA DA ANÁLISE EMPÍRICA 

A metodologia é uma ferramenta analítica utilizada pelo investigador para descrever 

e discutir o objeto escolhido com objetividade, clareza, pormenor e rigor sem, 

contudo, atropelar a sua liberdade e criatividade (Garcia, 2002). 

Neste sentido, este capítulo é um dos mais importantes desta dissertação na medida 

em que tem como função mostrar o caminho da pesquisa, descrevendo 

detalhadamente o que foi feito e como. 

Neste estudo, como em outros, houve um objeto, um observador e um instrumento. 

Foi uma prévia revisão da literatura (olhar do investigador sobre a verdade do tema 

abordado) que permitiu descortinar uma inquietação, argumentar a sua importância, 

construir um modelo de desenvolvimento da pesquisa, prever os procedimentos a 

utilizar e, posteriormente, servir de mediação entre o observador e o objeto no 

sentido de criar as melhores condições para chegar às conclusões. 

O caminho seguido foi partir de uma teoria para estudar um grupo inserido na 

Região Autónoma dos Açores, um contexto sócio-político-geográfico específico do 

País.  

Este capítulo retrata os aspetos considerados mais relevantes do cenário em que 

decorreu o estudo, e descreve pormenorizadamente os procedimentos 

metodológicos e estatísticos utilizados. 
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CENÁRIO DO ESTUDO 

Este estudo foi realizado na Região Autónoma dos Açores, um arquipélago situado 

no Oceano Atlântico e composto por 9 ilhas, divididas em 3 grupos, e que se 

estendem ao longo de uma linha NO-SE. As ilhas mais afastadas (Santa Maria e 

Flores) distanciam-se em cerca de 600 km e as mais próximas (Faial e Pico) em 

cerca de 6 km. 

Têm origem vulcânica e são caracterizadas por serem montanhosas e terem poucas 

superfícies planas. A maioria da sua superfície situa-se até aos 800 metros havendo 

somente uma pequena percentagem (10%) que se situa acima daquele valor. 

A área total é de 2 333 Km2 sendo a ilha de São Miguel a maior e a ilha do Corvo a 

menor, com uma população total residente de 246.102 habitantes (Censos 2011). 

Quadro 1 – Mapa da distribuição da população pelas ilhas 

 da Região Autónoma dos Açores 

Ilha 
Censos Variação 

2011 2001 Habitantes % 

São Miguel 137.699 131.609 + 6.090 + 4,63 

Terceira 56.062 55.833 + 229 + 0, 41 

Faial 15.038 15.063 - 25 - 0,17 

Pico 14.144 14.806 - 662 - 4,4 

São Jorge 8.998 9.674 - 676 - 6,99 

Santa Maria 5.547 5.578 - 31 - 0,56 

Graciosa 4.393 4.780 -387 - 8,10 

Flores 3.791 3.995 - 204 - 5,11 

Corvo 430 425 + 5 + 1,18 

Totais  246.102 241.763 + 4.339 + 1,79 

(Fonte: Serviço Regional de Estatística dos Açores, 2012) 
 

Numa apreciação sintética à evolução demográfica, tendo em conta os dados dos 

Censos 2001 e 2011, verifica-se que houve um crescimento moderado (cerca de 

1.79%) da população residente, embora se tenha denotado uma tendência de 
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concentração desse crescimento nas ilhas com maior estrutura político-

administrativa e económica, particularmente para a ilha de São Miguel. 

Ao nível político, o arquipélago dos Açores é uma Região Autónoma de Portugal. 

Esse estatuto faculta a existência de órgãos de governo próprio: a Assembleia 

Legislativa da Região Autónoma dos Açores e o Governo Regional. Este, com base 

numa tradição de distribuição tripolizada do poder, tem departamentos nas ilhas do 

Faial, Terceira e São Miguel sendo nesta, que se sedia a Presidência. 

 

Quadro 2 – Distribuição e número de departamentos do  

XI Governo Regional da Região Autónoma dos Açores 

Ilhas Nº de departamentos (a) Designação dos departamentos 

São Miguel 3 

Presidência do Governo Regional dos Açores 

Vice-Presidência do Governo, Emprego e 
Competitividade Empresarial 

Secretaria Regional do Turismo e Transportes 

Terceira 3 

Secretaria Regional da Solidariedade Social 

Secretaria Regional da Saúde 

Secretaria Regional da Educação, Ciência e 
Cultura 

Faial 1 Secretaria Regional dos Recursos Naturais 

(a) Além destes, existem cerca de 22 direções regionais 

(Fonte: Governo Regional dos Açores) 
 

A Região Autónoma dos Açores tem uma grande tradição no incremento do 

associativismo sendo de salientar que, no domínio do associativismo desportivo, 

existem em atividade 265 clubes e 45 associações distribuídos por todas as ilhas, 

com exceção da ilha do Corvo. 

A estrutura organizacional de topo do movimento associativo desportivo, na Região 

Autónoma dos Açores, é composta pelas associações regionais, órgãos integrantes 

e dependentes hierarquicamente das diferentes estruturas federativas que compõem 

o sistema desportivo nacional, as quais sofreram as normais transformações 

impostas pela evolução do sistema desportivo. 
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Os registos mais distantes conhecidos sobre as estruturas do associativismo 

desportivo datam de 1901 (Clube Naval de Ponta Delgada, na ilha de São Miguel), 

1901 (Lawn Tennis Club, na ilha Terceira) e 1909 (Fayal Sport Club, na ilha do 

Faial). 

Efetuando um comparativo entre a população da Região Autónoma dos Açores e os 

clubes em atividade, os quais estão distribuídos por cerca de 39 modalidades, 

verifica-se que a ilha do Pico tem a média mais baixa de habitantes por clube sendo 

que em situação oposta se encontra a ilha de São Miguel com uma média muito 

superior, como podemos constatar no quadro 3. 

 

Quadro 3 – Distribuição de clubes da Região Autónoma dos Açores, 

 comparando com sua distribuição demográfica 

Ilha Clubes Nº de habitantes Média de habitantes  
por clube 

São Miguel 106 137.699 1299 

Terceira 74 56.062 757,6 

Faial 22 15.038 683,5 

Pico 33 14.144 428,6 

São Jorge 8 8.998 1124,8 

Santa Maria 9 5.547 616,3 

Graciosa 8 4.393 549,1 

Flores 5 3.791 758,2 

Corvo - 430 0 

Total 265 246.102 928,7 

(Fonte: Direção Regional do Desporto) 
 

No que diz respeito a clubes com equipas que disputam as competições nacionais 

organizadas pelas respetivas federações as quais estão distribuídas por sete 

modalidades, nomeadamente andebol, basquetebol, futebol, futsal, hóquei em 

patins, ténis de mesa e voleibol, as mesmas estão distribuídos por três níveis 

competitivos nacionais, cujo enquadramento legal é dado pela legislação regional 
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em vigor através do Decreto Legislativo Regional n.º 21/2009/A, de 2 de dezembro1, 

alterado pelo Decreto Legislativo Regional n.º 2/2012/A, de 12 de janeiro, visando 

assim o apoio financeiro pelo Governo Regional dos Açores, com vista à sua 

participação nacional, sendo que estes diplomas são de extrema importância para o 

desenvolvimento destas entidades promotoras de desporto nesta Região Autónoma. 

Salienta-se que é sobre os clubes a que pertencem estas equipas, que vai incidir 

este estudo de caso, uma vez que são clubes com maior poder económico na 

Região Autónoma dos Açores, e cujas estruturas vamos verificar quanto à sua 

qualidade em termos de gestão, e se estão ou não adequados para o sucesso 

pretendido, considerando os itens em análise. 

 

Quadro 4 – Distribuição de equipas açorianas que participam 

nos quadros competitivos nacionais 

Ilha 
Equipas - Nível Competitivo 

Total 
Último Intermédio  Superior  

São Miguel 12  3 15 

Terceira 12 3 6 21 

Faial 2  1 3 

Pico 4  5 9 

São Jorge 1   1 

Santa Maria 3 1  4 

Graciosa 2   2 

Flores 1   1 

Corvo    0 

Total 37 4 15 56 

(Fonte: Direção Regional do Desporto) 
  

                                                 
1 Consultar documento nos anexos. 
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PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Delimitado o caminho da investigação e no sentido de cumprir com os objetivos 

determinados, traçámos o plano de pesquisa que permitiu definir a natureza dos 

dados. 

De seguida, delineámos a fase da organização da análise procedendo à criação de 

um desenho da organização e estruturação do processo metodológico. 

O passo seguinte foi determinar os meios e os instrumentos adequados à recolha de 

informações sobre o problema levantado para, assim, operacionalizar as sucessivas 

fases de desenvolvimento o qual passou por um questionário enviado à amostra 

previamente determinada. 
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SELEÇÃO DA AMOSTRA 

O processo de amostragem é muito importante porque da sua qualidade dependerá 

a amplitude das conclusões de um estudo. 

Deste modo, constituímos uma amostra estratificada ponderada, utilizada quando a 

população em estudo está dividida em estratos ou grupos diferenciados, no 

convencimento de que ela conduz a uma representação adequada dos mesmos. 

Assim, garantimos não só que os estratos da população a estudar estejam bem 

representados como também que os efetivos dos estratos da amostra fossem 

proporcionais aos efetivos dos estratos (D’Hainaut, 1997), como representa o quadro 

4, o qual expressa o número de clubes com maior relevância competitiva e 

organizacional a nível regional, distribuídos pelas diversas ilhas. 
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CRITÉRIOS DA AMOSTRA 

Na constituição da amostra foram respeitadas as principais regras, como sejam: a 

da exaustividade, da representatividade, da homogeneidade e da pertinência. 

Assim, damos especial ênfase à da representatividade uma vez que esta concede 

rigor à amostragem e permite generalizar ao todo os resultados obtidos. 

 

Fig. 8 - Representação gráfica da distribuição dos clubes 

onde incidiu o estudo na Região Autónoma dos Açores. 

 

 

 

 

 

 

 

(Fonte: Elaboração própria) 
 

Dos 265 clubes existentes nos Açores, considerou-se aplicar questionários aos 44 

clubes (figura 8), os quais tem no total 56 equipas que participam nos campeonatos 

nacionais nas 7 principais modalidades existentes no todo nacional, sendo que 

estes, são claramente os que tem um maior poder económico na Região Autónoma 

dos Açores, e cujas estruturas e amplitude social tem maior envergadura. Nestes 

procuraremos investigar os aspetos relacionados com a sua qualidade em termos de 

gestão, procurando verificar a adequabilidade da gestão, tendo em conta os 

objetivos que estabelecem e o sucesso pretendido. 
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RECOLHA DE DADOS 

A recolha de dados para este estudo incidiu sobre os clubes constituintes da 

amostra previamente delineada onde será aplicado um questionário, o qual tem em 

consideração o modelo teórico proposto, tendo sido elaborado tendo como 

fundamento as diversas informações que foram sendo recolhidas junto de diversos 

clubes, sites relacionados com a temática a tratar, para além de diversos 

documentos, artigos avulsos e biografia referentes à gestão de qualidade aplicada a 

empresas. 
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CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 

Dos 44 clubes abordados e que acederam participar neste estudo, dos quais 

obtivemos uma taxa de retorno de 100%, constatamos que dos 44 gestores 

(presidentes dos clubes), 95,5% (n=42) são do sexo masculino e 4,5% (n=2) são do 

sexo feminino. 

As idades dos elementos desta amostra estão compreendidas entre os 24 e os 62 

anos, apresentando uma média de idades de 42 anos, um desvio padrão de 9,9 

anos e um coeficiente de variação de 23,57%. 

Quanto às habilitações literárias dos gestores dos clubes da amostra em estudo, 

verificou-se um maior número com o ensino secundário 56,8% (n=25) logo seguido 

com ensino superior 27,3% (n=12). Verificamos ainda que 4,5% (n=2) corresponde 

ao 1º ciclo e que 2,3% (n=1) ao 2º ciclo. Por último, o 3º ciclo obtém 9,1% (n=4) da 

amostra. 

Relativamente ao tipo de formação académica adequada às funções de quem gere 

os clubes, verificou-se que somente 27,3% (n=12) dos elementos da amostra têm 

formação académica ou profissional na área da gestão. 

No que concerne à questão relativa ao tempo em que o gestor desempenha essas 

funções no respetivo clube, obtivemos a média de 7,7 anos, com um desvio padrão 

de 7,3 anos e com um coeficiente de variação de 94,81%. 

Quanto à existência de algum tipo de certificação de gestão da qualidade, 

verificámos que nenhum dos clubes possuem essa certificação, nem estão a 

decorrer quaisquer processos de processos de certificação para este efeito. 

Relativamente à quantidade de colaboradores que lidam diretamente com o cliente, 

constatámos que nos clubes inquiridos trabalham 601 colaboradores, obtendo assim 

uma média de 13,7 indivíduos por clube, com um desvio padrão de 11 

colaboradores e com um coeficiente de variação de 80,29%. 

A caracterização detalhada da amostra (gestores de clubes) encontra-se descrita no 

quadro 5. 
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Quadro 5 – Caracterização da amostra segundo o sexo, a idade, 

as habilitações literárias e os anos de desempenho da função de gestor. 

  N % M DP CV (%) 

Sexo 
Masculino 2 4,5    

Feminino 42 95,5    

Idade  44 100 42 9,9 23,57 

Habilitações Literárias 

1º Ciclo 2 4,5    

2º Ciclo 1 2,3    

3º Ciclo 4 9,1    

Secundário 25 56,8    

Superior 12 27,3    

Formação académica 
ou profissional em 
gestão 

Sim 12 27,3    

Não 32 72,7    

Anos de desempenho 
da função de gestor  44 100 7,7 7,3 94,81 

Legenda: N – Frequência; % – Percentagem; M- Média; DP – Desvio Padrão; CV – Coeficiente de Variação: CV=DP/M*100 (%). 

(Fonte: Elaboração própria) 
 

A caracterização detalhada da amostra (clube) encontra-se descrita no quadro 6. 

 

Quadro 6 – Caracterização da amostra considerando o clube 

e a sua certificação de qualidade e o nº de colaboradores. 

  N % M DP CV (%) 

Clube tem certificação 
de qualidade 

Sim  0 0    

Não  44 100    

O clube iniciou alguma 
certificação de 
qualidade 

Sim  0 0    

Não  44 100    

Nº de colaboradores 
que lidam com o cliente  601 100 13,7 11 80,29 

Legenda: N – Frequência; % – Percentagem; M- Média; DP – Desvio Padrão; CV – Coeficiente de Variação: CV=DP/M*100 (%). 

(Fonte: Elaboração própria) 
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O período de recolha dos dados para este estudo decorreu na segunda quinzena do 

mês de janeiro de 2013, com a excelente e satisfatória participação de todos os 

clubes inquiridos. 
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DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

Questionário aos gestores/dirigentes dos clubes 

Para avaliar a perceção dos gestores das organizações promotoras de desporto na 

Região Autónoma dos Açores, acerca da excelência da gestão para a qualidade, 

desenvolvemos um questionário2, de escala multidimensional, baseado nos oito 

conceitos da excelência (EFQM, 2003), das quais selecionamos quatro que 

consideramos ser relevantes para este estudo, estando as dimensões estruturadas 

da seguinte forma: 

Liderança e Constância de Propósitos - Refere-se à liderança visionária, 

indissociada de uma constância de propósitos. 

Pretende saber se a gestão define um rumo claro para a organização, se estabelece 

valores, ética, cultura e uma estrutura de administração que proporcione uma 

identidade única e atrativa e se realinha esse rumo, face à constante e rápida 

mudança do ambiente interno e externo. 

Esta dimensão é composta pelos itens 7, 11, 15, 17, 20 e 24. 

Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas - Refere-se à maximização e 

contribuição dos colaboradores através do aumento do valor do capital intelectual, 

da melhoria contínua das competências e do aumento da competitividade através do 

reforço da imagem. 

Aborda ainda o recrutamento e desenvolvimento de pessoas com vista à adaptação 

à mudança, quer em termos operacionais, quer em termos de capacidades 

pessoais, através do reconhecimento, da formação e da recompensa, ganhando o 

seu envolvimento e a sua lealdade para com a organização. 

Esta dimensão é composta pelos itens 1, 4, 6, 8, 14 e 19. 

Desenvolvimento de Parcerias - Refere-se à capacidade da organização em efetuar, 

desenvolver e manter parcerias com valor acrescentado. 

                                                 
2 Consultar documento nos anexos. 
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Avalia a importância das parcerias estabelecidas com os clientes, a sociedade, os 

fornecedores e a concorrência e se as mesmas convergem para benefícios mútuos 

bem definidos. 

Esta dimensão é composta pelos itens 3, 9, 12, 18, 21 e 23. 

Responsabilidade Social e Corporativa - Refere-se aos esforços das empresas para 

compreender e responder às expectativas dos stakeholders na sociedade, 

excedendo o enquadramento legal mínimo no qual a organização opera. 

Contém simultaneamente abordagens éticas de promoção ativa da responsabilidade 

social e da sustentabilidade ecológica da empresa através de um envolvimento 

aberto e inclusivo dos stakeholders. 

Esta dimensão é composta pelos itens 2, 5, 10, 13, 16 e 22. 

Em resultado deste alinhamento das dimensões, o instrumento de avaliação 

proposto é constituído por quarenta e cinco itens ou questões de resposta fechada, 

sendo as respostas obtidas através de uma escala de Likert de sete pontos, que 

oscila entre os extremos Discordo Totalmente (ao qual corresponde o valor 1) e 

Concordo Totalmente (ao qual corresponde o valor 7), sendo que nenhuma questão 

apresentada tem a sua cotação invertida. 

A opção por uma escala de sete pontos justifica-se na medida em que permite 

discriminar com mais exatidão a opinião dos inquiridos, sem no entanto os confundir 

(Almeida e Freire, 2003; Foddy, 2002; Thomas et al., 2005). 

Dado tratar-se de um modelo multidimensional, definimos que a cada dimensão do 

questionário corresponde uma variável dependente. 

Para a caracterização da amostra do estudo dos gestores/dirigentes considerámos 

os parâmetros relativos ao sexo, à idade, às habilitações literárias, à formação 

académica ou profissional em gestão e aos anos de desempenho da função de 

gestor.  
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ANÁLISE ESTATÍSTICA 

Numa primeira fase do tratamento estatístico, foram analisados todos os inquéritos 

no sentido de apurar se existia a necessidade de eliminar eventuais questionários 

que não correspondiam aos requisitos impostos para o estudo, situação que não se 

verificou. 

Posto isto, os dados por estes obtidos foram analisados através do programa 

estatístico Statistical Package for the Social Sciences® (SPSS®), versão 20.0. 

Para a caracterização das amostras utilizámos a estatística descritiva, 

nomeadamente a frequência (n), a percentagem (%), a média (M) e o desvio padrão 

(DP). 

Uma vez que o nosso objetivo foi medir a precisão das escalas dos três 

instrumentos aplicados, utilizámos a consistência interna dos fatores através do alfa 

de Cronbach. Este define-se como a proporção da variabilidade nas respostas que 

resulta das diferenças de opinião e sentimentos dos inquiridos e não da 

ambiguidade dos itens (Moreira, 2004; Pestana e Gageiro, 2000), considerando-se 

bons indicadores de consistência interna valores de alfa superiores a 0,7 (Nunnally, 

1978; Pestana e Gageiro, 2000; 2005). 
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APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS  

Análise descritiva 

No quadro 7 estão apresentados os valores referentes à média e ao desvio padrão 

das dimensões consideradas para o modelo do estudo, onde poderemos verificar os 

resultados obtidos através da agregação das questões relativas a cada uma das 

dimensões aplicadas nos questionários aos gestores dos clubes. 

 

Quadro 7 – Análise descritiva das dimensões consideradas  
para o modelo do estudo. 

 Média Desvio Padrão 

Liderança e Constância de Propósitos 5,87 0,67 

Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas 5,68 0,83 

Desenvolvimento de Parcerias 5,62 0,82 

Responsabilidade Social e Corporativa 5,38 0,79 

(Fonte: Elaboração própria) 
 

Entre as quatro dimensões do instrumento, poderemos constatar que a mais 

valorizada pelos gestores dos clubes é a dimensão, Liderança e Constância de 

Propósitos (M=5,87; DP=±0,67). 

Pela mesma ordem de importância, no segundo posto ficou a dimensão 

Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas (M=5,68; DP=±0,83). 

Em terceiro lugar, observamos que são valorizados os aspetos relacionados com o 

Desenvolvimento de Parcerias (M=5,62; DP=±0,82). 

Por último e no quarto lugar de todas as dimensões em análise neste estudo, ficou 

como a dimensão menos valorizada a Responsabilidade Social e Corporativa 

(M=5,38; DP=±0,79). 
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Análise da relação linear entre as dimensões 

Quadro 8 – Matriz de correlação das dimensões em estudo. 

 
Liderança e 

Constância de 
Propósitos  

Desenvolvimento 
e Envolvimento 

das Pessoas  
Desenvolvimento 

de Parcerias  
Responsabilidade 

Social e 
Corporativa  

Liderança e 
Constância de 

Propósitos 
1 0,679** 

0,000 
0,548** 
0,000 

0,408** 
0,006 

Desenvolvimento 
e Envolvimento 

das Pessoas 
 1 0,365* 

0,015 
0,589** 
0,000 

Desenvolvimento 
de Parcerias   1 

0,387** 
0,009 

Responsabilidade 
Social e 

Corporativa 
   1 

Legenda: Na primeira linha são apresentados os valores de correlação de Pearson (r) e na segunda linha é apresentado o 
valor de significância respetivo (Sig. 2-tailed). * p<0,05; ** p<0,01; *** p<0,001 

(Fonte: Elaboração própria) 
 

No quadro 8 é apresentada a matriz de correlação Pearson (r) para as dimensões 

em estudo. 

Segundo Pestana e Gageiro (2005), o coeficiente de correlação de Pearson é 

considerado baixo quando r se encontra entre 0,20 e 0,39, é considerado moderado 

quando se encontra entre 0,40 e 0,69, considera-se alto se o valor de r for entre 0,70 

e 0,89 e, por último, considera-se muito alto se o valor for superior a 0,90. 

Neste sentido, pela observação do referido quadro, verificamos que, entre a 

generalidade dos fatores, existe uma correlação moderada, positiva e 

estatisticamente significativa (p<0,01). 

É de salientar que se destaca o facto de existir boas nas correlações estatísticas 

existentes entre todas as dimensões em estudo considerando todos os valores 

obtidos demonstrado no quadro em apreciação. 

Porém a dimensão Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas é a que obtém 

uma correção mais baixa, pela evidência obtida nos valores apresentados, numa 

relação direta com a dimensão Desenvolvimento de Parcerias (r=0,365; p=0,015). 
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CONCLUSÕES TEÓRICAS 

Entre as quatro dimensões que constituem o instrumento aplicado aos gestores dos 

clubes açorianos da amostragem efetuada, verificámos que a mais valorizada foi a 

dimensão Liderança e Constância de Propósitos, seguida das dimensões 

Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas; Desenvolvimento de Parcerias e, por 

último, a dimensão Responsabilidade Social e Corporativa. 

Pela análise dos valores médios das respostas às questões que constituem as 

dimensões do instrumento aplicado, os resultados encontrados sugerem que, de um 

modo geral, os gestores dos clubes açorianos avaliam e valorizam a excelência das 

suas organizações de uma forma relativamente elevada. 

Segundo a EFQM (2003), excelência é gerir a organização através de um conjunto 

de sistemas, processos e factos interdependentes e inter-relacionados. Logo, a 

implementação de políticas, estratégias, objetivos e planos da organização é 

conseguida através de um conjunto de processos claramente definidos e integrados. 

Para os gestores dos clubes desportivos, esta é, efetivamente, a dimensão à qual 

atribuem mais importância - Liderança e Constância de Propósitos - dado que a 

preocupação inicial é que todo o processo esteja devidamente liderado, com todos 

os propósitos orientados de forma eficiente, permitindo uma gestão melhorada e 

sustentada continuamente, com base em informação factual e credível relativamente 

ao desempenho atual e planeado. 

Atendendo ainda às médias alcançadas na dimensão Liderança e Constância de 

Propósitos, somos levados a admitir que os gestores dos clubes estão conscientes 

da importância dada a uma forte liderança para a organização, parecendo assumir 

com naturalidade que um bom gestor deverá ser, de igual forma, um bom líder. 

Assim e tal como nos reforça Boudreau (2004) que defende que os gestores 

representam o principal agente nas relações dentro da empresa, cujos seus atos ou 

tomadas de decisão têm uma enorme importância para o bom ou mau 

desenvolvimento dos objetivos delineados para a empresa, isto leva-nos a 

corroborar que os líderes deverão ser, acima de tudo, gestores e deste modo 
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assumirem as responsabilidades quer de liderança, quer de gestão, sendo, portanto, 

difícil a dissociação dos dois conceitos. 

É entendimento geral que à liderança cabe a definição da política estratégica dos 

meios e processos de autoavaliação, aos colaboradores cabe a aplicação das 

orientações superiores e a autonomia, aos clientes cabe o resultado do processo. A 

todo o processo cabe a capacidade de inovação e aprendizagem conducente à 

excelência do serviço. 

Deste modo, através dos resultados encontrados poderemos afirmar que a 

qualidade e as boas práticas nos processos de gestão e liderança são fundamentais 

para inspirar a inovação e o empreendedorismo conducentes à criação de vantagem 

competitiva, de forma a atingir a satisfação dos stakeholders com maior eficácia e 

eficiência, quando comparada com a concorrência. 

Para Leitão (1999), a liderança está fortemente associada a traços de personalidade 

e de carácter tais como a inteligência, o carisma, a iniciativa, a autoconfiança, a 

autodisciplina, a capacidade de motivação, a empatia e a habilidade social, que 

sustentam a realização de metas e objetivos comuns, pelo que os líderes deverão 

criar e manter um ambiente interno que permita o pleno desenvolvimento das 

pessoas para se atingirem os objetivos da organização. 

Quanto à dimensão Desenvolvimento e Envolvimento das Pessoas, a mesma 

relaciona-se com os aspetos conducentes à maximização do contributo dos 

colaboradores através do seu desenvolvimento e envolvimento individual e coletivo. 

Como tal, os gestores deverão ser capazes de identificar e compreender as 

necessidades de competências atuais e futuras dos seus colaboradores, recrutando 

de acordo com as competências necessárias, preparando-os para receberem e se 

adaptarem à mudança, sem nunca esquecer o reconhecimento e a recompensa pelo 

envolvimento e lealdade demonstrada. 

Perante a análise dos aspetos mais relevantes da dimensão Desenvolvimento e 

Envolvimento das Pessoas, que em tudo estão diretamente relacionados com a 

anterior - a Liderança e Constância de Propósitos, razão pela qual somos levados a 

admitir que o facto de ser colocada como a uma das mais importantes nos 
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resultados encontrados, não é fruto de um acaso, mas sim, da total compreensão, 

por parte dos gestores, de que a liderança não fará sentido caso não haja 

capacidade do líder desenvolver e envolver, individual e coletivamente, as pessoas 

no propósito da organização. 

Relativamente à dimensão analisada, Desenvolvimento de Parcerias, a qual foi 

valorizada com uma média ligeiramente inferior, constatámos que, apesar dos 

resultados serem dos mais baixos desta análise, os valores parecem evidenciar que, 

de um modo geral, os gestores não os consideram como muito importantes na 

gestão diária dos seus clubes, quando comparados com os valores das outras 

dimensões. 

Neste sentido, tudo indica que, considerando o esforço em ter qualidade de gestão 

na generalidade dos clubes açorianos, a operacionalização destas dimensões 

decorre de boas práticas evidenciadas pelos seus gestores e recursos humanos. 

Por último e no que respeita à última dimensão em análise, Responsabilidade Social 

Corporativa, convém constatar que existem igualmente evidências de uma atitude 

positiva por parte dos gestores relativamente à ética e a justiça, capaz de unificar e 

motivar os colaboradores em torno de objetivos comuns, conferindo uma identidade 

única à organização apesar de esta dimensão obter os valores mais baixos na 

aplicação deste estudo. 
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IMPLICAÇÕES PARA A GESTÃO 

As organizações procuram cada vez mais estar aptas para enfrentar de forma eficaz 

às dificuldades com que se deparem nos seus diversos procedimentos de gestão, 

por forma a enfrentar o mundo concorrencial agressivo que lhes surge no mundo 

atual. 

É neste sentido que este estudo foi refletido considerando uma avaliação de 

qualidade na gestão do associativismo desportivo, na Região Autónoma dos Açores, 

considerando o contexto sócio-político-geográfico específico desta região do país, 

que pouco ou nada tem sido feito em termos de avaliação da qualidade, com o 

intuito de poder apoiar melhor ou mesmo poder retificar a performance dos gestores 

dos diversos clubes açorianos. 

Neste estudo constata-se que os gestores dos clubes açorianos parecem evidenciar 

um elevado nível de perceção da qualidade, relativo às quatro dimensões do 

modelo, pois avaliam e valorizam a excelência das suas organizações de forma 

elevada. 

Contudo estas organizações devem fortalecer-se internamente conferindo aos seus 

recursos grande capacidade de resposta, através da inovação, flexibilidade, 

capacidades e poder de adaptação. Não poderão esquecer, igualmente, de apostar 

nos seus recursos humanos, como sendo os que preservam a organização viva, de 

forma a conferi-lhes mais e melhores competências, através de uma motivação forte 

e de um espírito vencedor. 

Considerando ainda que os clubes desportivos estão muitos dependentes das 

emoções tanto presentes, como passadas e futuras, as quais condicionam a forma 

de os gerir, o que implica ter uma gestão criteriosa tendo em atenção toda a 

responsabilidade social e corporativa dos mesmos, consequentemente a 

necessidade de fazer uso de todas as sinergias que estejam disponíveis, de forma 

eficiente e eficaz para atingir um elevado grau de sucesso. 

Assim, o envolvimento das pessoas, aliada a uma liderança forte deverá ser a chave 

do sucesso para que uma gestão rigorosa possa levar a um clube para uma grande 

margem de sucesso, considerando que as fontes de financiamento têm em 
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consideração na sua análise de investimento a competência da gestão destas 

entidades. 
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LIMITAÇÕES E FUTURAS INVESTIGAÇÕES 

No último tópico deste estudo, centraremos a nossa atenção em algumas propostas 

de investigação a desenvolver no futuro. Assim passaremos a apresentar um 

conjunto de ideias e de caminhos, passíveis de novas pesquisas, no âmbito do 

estudo que acabamos de realizar. 

Tendo como referência o estudo realizado, achamos que não esgotamos de todo o 

manancial de informação, passível de exploração a partir dos dados recolhidos, 

sobre a natureza da avaliação das atividades de gestão nos clubes açorianos.  

Assim, a avaliação da perceção da qualidade poderá ser complementada com base 

noutros conceitos teóricos, nomeadamente o valor do serviço, a satisfação e a 

motivação. 

Neste sentido, as investigações futuras nesta área poderão: 

(i) Utilizar novas variáveis tais como a satisfação e a motivação no sentido de 

melhor definir estratégias para o sucesso na gestão com a integração em 

pleno dos seus intervenientes. 

 

(ii) Privilegiar estudos longitudinais, com as variáveis por nós utilizadas, ou 

outras, dado que só desta forma se poderá compreender o desenvolvimento 

das variáveis da qualidade e o seu efeito na avaliação da perceção do serviço 

a prestar pelos clubes no meio onde estão inseridos. 

 

(i) Observar de forma sistemática os comportamentos dos efeitos da gestão que 

o clube é sujeito, perante a qualidade prestada nos seus serviços de modo a 

identificar e rapidamente as falhas e assim superar as dificuldades que 

possam eventualmente impedir o sucesso da gestão dos clubes para a qual 

estão delineados. 
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