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Blocos Objectivos Questões Observações

A. Introdução da 

Entrevista
Preparar o entrevistado; _

(- Pedir autorização para 

gravar a entrevista com                 

recurso a gravador audio.                                                                    

- Garantir a utilização dos 

dados para fins 

exclusivamente 

Investigativos/Avaliativos.              

- Informar sobre a pertinência 

da opinião valorizando a 

subjectividade em relação ao 

tema)

B. Caracterização 

Geral do Sistema de 

Gestão da 

Qualidade (SGQ)

Caracterizar o Sistema de 

Gestão da Qualidade, o 

processo de 

implementação, os 

objectivos do Sistema, 

vantagens, desvantagens 

e tarefas de recolha de 

dados; 

Q1 - Em termos gerais, em que 

consiste o Sistema de Gestão 

da Qualidade?                         Q2 

- Qual o motivo de escolha 

deste Sistema?                          

Q3 - O que diferencia este 

Sistema de outros Sistemas de 

Qualidade?                                     

Q4 - Quantos funcionários 

estão responsáveis pela 

Qualidade no Cinel?                              

Q5 - Quais as funções e 

responsabilidades do núcleo 

de Qualidade no Cinel?                                                                  

Q6 - Quais as vantagens e 

desvantagens deste Sistema?                                                         

Q7 - que tipo de dados são 

produzidos pelo SGQ?

(No caso de existirem 

sistemas anteriores ao SGQ, 

que sistema(s) existiu no 

CINEL?)

C. Envolvimento, 

Participação, 

Colaboração dos 

funcionários 

Recolher informação 

sobre o envolvimento 

dos colaboradores na 

qualidade, influência e 

comunicação das 

decisões;

Q1 - De que forma são 

envolvidos e informados os 

colaboradores acerca das 

decisões do SGQ?                                            

Q2 - De que forma o 

desempenho dos 

colaboradores influencia a 

Qualidade do centro?                                                                                                                           

Q3- Auditores internos: Qual o 

contributo destes para o 

funcionamento  do SGQ e do 

Cinel?                                                       

Q4 - Que aspectos consideraria 

melhorar nas auditorias 

internas?                 

(-Compreender de que forma 

os funcionários interagem 

com o SGQ procurando a 

melhoria e qual a atitude face 

a organização) 
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D. Comunicação 

dos resultados

Compreender de que 

forma são comunicados 

os resultados

Q1 - Como são comunicados os 

resultados?                                        

Q2 - qual o entendimento dos 

funcionários à comunicação 

dos resultados?                                    

Q3 - Qual o contributo do SGQ 

no trabalho do seus 

funcionários?                                 

Q4- Que aspectos consideraria 

melhorar na comunicação do 

SGQ?

-

 E. Articulação com 

o serviço de 

Formação

Compreender a relação 

entre o SGQ e a 

Formação

Q1 - De que forma os dados 

recolhidos pelo SGQ podem 

contribuir para a melhoria do 

serviço prestado pelo Cinel? 

Existem evidências de 

melhoria? Que tipo de 

evidências?                                                  

Q2 - Tendo em conta que um 

centro de formação é diferente 

de outros tipos de  empresas, 

pelas suas atribuições e 

responsabilidades, que 

adaptações são necessárias 

para a implementação deste 

sistema à realidade formativa?

(-pedir exemplos de algumas 

alterações já postas em 

prática)                          

F. Conclusão da 

Entrevista

Encerramento da 

entrevista; 

Agradecimentos

Q1 - Deseja acrescentar algo a 

esta entrevista que não tenha 

sido discutido?

_
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Blocos Objectivos Questões Observações

A. Introdução da 

Entrevista
Preparar o entrevistado; _

(- Pedir autorização para gravar a 

entrevista com                 recurso a 

gravador audio.                                                                    

- Garantir a utilização dos dados 

para fins exclusivamente 

Investigativos/Avaliativos.              - 

Informar sobre a pertinência da 

opinião valorizando a subjectividade 

em relação ao tema)

B. Caracterização 

Geral do Sistema 

de Gestão da 

Qualidade (SGQ)

Caracterizar o Sistema de 

Gestão da Qualidade, o 

processo de implementação, os 

objectivos do Sistema, 

vantagens, desvantagens e 

tarefas de recolha de dados; 

Q1 - Em termos gerais, em que consiste o 

Sistema de Gestão da Qualidade?                         

Q2 - Qual o motivo de escolha deste 

Sistema?                                                                                                     

Q3 - Quais as funções e responsabilidades 

do núcleo de Qualidade no Cinel?                                                                  

Q6 - Na usa opinião quais as possíveis 

vantagens deste sistema? E quais os 

aspectos que considera serem passíveis de 

alteração?                                                                 

Q7 - Qual a utilidade dos dados produzidos 

pelo SGQ?

(No caso de existirem sistemas 

anteriores ao SGQ, que sistema(s) 

existiu no CINEL?)

C. Envolvimento, 

Participação, 

Colaboração dos 

funcionários 

Recolher informação sobre o 

envolvimento dos 

colaboradores na qualidade, 

influência e comunicação das 

decisões;

Q1 - De que forma são envolvidos e 

informados os trabalhadores acerca das 

decisões do SGQ?                                            Q2 

- De que forma o desempenho dos 

trabalhadores influencia a Qualidade do 

centro?                                                                                                                           

Q3- Auditores internos: Qual o contributo 

destes para o funcionamento  do SGQ e do 

Cinel?                                                                           

Q4 - Que aspectos consideraria melhorar nas 

auditorias internas?                 

(-Compreender de que forma os 

funcionários interagem com o SGQ 

procurando a melhoria e qual a 

atitude face a organização) 

D. Comunicação 

dos resultados

Compreender de que forma 

são comunicados os resultados

Q1 - Como são comunicados os resultados?                                                              

Q2 - qual o entendimento dos funcionários à 

comunicação dos resultados?                                                                  

Q3 - Qual o contributo do SGQ no trabalho 

do seus funcionários?                                               

Q4- Que aspectos consideraria melhorar na 

comunicação do SGQ?

-

 E. Articulação com 

o serviço de 

Formação

Compreender a relação entre o 

SGQ e a Formação

Q1 - De que forma os dados recolhidos pelo 

SGQ podem contribuir para a melhoria do 

serviço prestado pelo Cinel? Existem 

evidências de melhoria? Que tipo de 

evidências?                                                                          

Q2 - Tendo em conta que um centro de 

formação é diferente de outros tipos de  

empresas, pelas suas atribuições e 

responsabilidades, que adaptações foram 

necessárias para a implementação deste 

sistema à realidade formativa?                              

Q3 - Que actividades são desenvolvidas pelo 

SGQ para melhorar o serviço prestado pelo 

CINEL?

(-pedir exemplos de algumas 

alterações já postas em prática)                          

F. Conclusão da 

Entrevista

Encerramento da entrevista; 

Agradecimentos

Q1 - Deseja acrescentar algo a esta 

entrevista que não tenha sido discutido?
_
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A: Avaliador 

E: Entrevistado 

INÍCIO 

 

(Autorização prévia de gravação áudio da entrevista) 

 

A:Ora bom dia, primeiro gostaria de informar sobre os objectivos da entrevista 

que é: recolher informações relativamente ao Sistema de Gestão de Qualidade que está 

implementado aqui no CINEL. Desde já garanto que os dados serão usados apenas para 

avaliação e para investigação, e quero agradecer desde já também a sua disponibilidade 

para me receber nesta entrevista. 

A minha primeira pergunta vai tentar perceber de que forma é que se entende o 

Sistema de Gestão da Qualidade. Então, em termos gerais em que consiste o Sistema de 

Gestão de Qualidade? 

 

E: Em termos gerais em que é que consiste o Sistema de Gestão de Qualidade… 

O Sistema de Gestão de Qualidade como o nome indica, portanto é um sistema de 

gestão, está todo ligado à actividade de gestão e tem como objectivo, de facto, criar 

modelos de gestão que sejam seguidos através dos processos. Portanto, considerando o 

processo, no nosso caso que é o processo de formação, os outputs necessários que serão 

uma formação adequada ao mercado e com as competências necessárias, é necessário 

meter… introduzir portanto inputs – entradas – que vão satisfazer esses outputs. Ou 

seja, a selecção de formadores que seja correcto, programas também adequados, 

metodologias de ensino adequadas e depois a avaliação permanente de toda a formação, 

para saber se vai ou não ao encontro às expectativas dos…  

 

A: Sei que este Sistema foi escolhido por partedo conselho de administração do 

CINEL… 
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E: Em 1997…  

 

A: (ahm) qual foi o motivo da escolha deste Sistema? 

 

E: Eu quando vim para o CINEL, em 1997, (ahm) concorre no Sistema de Gestão 

da Qualidade, não no caso da ISO, mas até no TQM – Total Quality Management – e era 

necessário para o CINEL poder concorrer a programas internacionais, nomeadamente a 

nível europeu, estivesse certificado em Sistemas de Gestão da Qualidade. E na altura 

optou-se pelo sistema ISO. 

 

A: E o que é que o diferencia? O que é que diferencia este sistema do outro que 

falava? 

 

E: Da TQM? É que o sistema ISO mudou, era um sistema de manutenção da 

Qualidade,passou depois ao nome de sistema de gestão, e ele tem vindo a sofrer 

alterações.Inicialmente, não era um sistema organizado por processos, enquanto o TQM 

já era um sistema organizado por processos. O TQM portanto que é o total quality 

management caminha para o zero defeito e a ISO, com as transformações que tem 

recebido a longo do tempo – a ISO de 98, depois passou para a ISO de … era a de 94, 

98, 2000… 2008 e já vamos para a 2015, caminha neste sentido, portanto, caminha para 

o zero defeito. 

 

A:(ahm) agora uma pergunta mais direccionada para as responsabilidades dentro 

do Sistema. Quantos funcionários é que estão responsáveis pela qualidade do CINEL? 

 

E: Neste momento, pela qualidade só sou eu como responsável, e depois tenho 

outra colega, a Fátima Gomes e no Porto o Carlos Afonso. 

 

A: Ok, muito obrigado. Quais são as responsabilidades da Comissão da 

Qualidade? 
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E: A comissão da qualidade tem que aprovar portanto o… e presidir ao conselho 

de administração, (ahm) tem que nomear todos os procedimentos em relação ao Sistema 

da Qualidade, o Manual da Qualidade, analisar um relatório anual e propor condições de 

melhoria do Sistema. 

 

A: E, que vantagens e desvantagens é que pode ter este Sistema? 

 

E: O sistema de gestão da qualidade, como é um sistema de gestão apresenta 

sempre vantagens (ahm), uma das situações é a redução de não conformidades, em 

relação ao nosso caso, o produto é a formação – é um serviço – (ahm) mas padroniza 

modelos, fichas, impressos… e portanto cria esses modelos e torna mais fácil de facto 

depois fazer a gestão de toda a actividade formativa. 

 

A: E as possíveis desvantagens deste sistema? 

 

E: As desvantagens ainda, não tanto como antigamente, é a burocratização… e o 

Sistema, devíamos ter parte já informatizada (ahm) uma parte ainda não estar 

informatizada, digamos assim. 

 

A: (ahm) Que tipos de dados são produzidos pelo Sistema de Gestão da qualidade 

aqui do CINEL? (4’52) 

 

E:Portanto, basicamente produzimos esses dados… todos eles a ver com a 

satisfação do cliente, através de inquéritos: inquérito ao ambiente de trabalho, inquéritos 

à avaliação da formação, inquéritos em relação à avaliação dos formadores, inquéritos 

em relação à avaliação dos formandos, ao ambiente de trabalho, aos materiais 

pedagógicos, à metodologia de ensino… enfim portanto todos estes… 

 

A: Pronto, agora as questões vão estar direccionadas para o envolvimento e 

participação dos trabalhadores. De que forma é que são envolvidos e informados os 

colaboradores acerca das decisões tomadas pelo SGQ? 
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E: Toda a informação respeitante ao SGQ … (ahm) periodicamente fazemos 

(ahm) acções de sensibilização dos trabalhadores para o Sistema de Gestão da 

Qualidade. Sempre que há qualquer alteração do Sistema de Gestão, é feita essa 

informação. Para além disso, anualmente (ahm) é feito e é determinado os objectivos da 

qualidade para o ano seguinte. (ahm) 

 

A: De que forma é que o desempenho dos colaboradores pode ou não influenciar 

a qualidade do Centro? 

 

E: O desempenho dos colaboradores é extremamente importante, na medida em 

que, se o desempenho for de acordo com o que está previsto no Sistema não haverá não-

conformidades, caso contrário existirão não-conformidades. E… Havendo Sistemas 

Standards ou modelos-padrão,todos eles cumprem de acordo com o modelo-padrão, 

portanto no caso de por exemplo de um dossier técnico-pedagógico todos são 

constituídos pelo mesmo material: Portanto, a ficha do aluno, a ficha do formando, os 

conteúdos programáticos, o cronograma da acção, todos contém o mesmo… E caso 

contrário não seria, se não houvessem padrões. 

 

A: (ahm) Relacionado com as auditorias internas: Qual acha ser o contributo 

destas para o funcionamento do SGQ? 

 

E: As auditorias internas permitem verificar as não-conformidades ao Sistema, 

não é? Sempre numa perspectiva de melhoria contínua e verificar porque é que as coisas 

estão a acontecer. Obriga a implementar medidas correctivas para que não se voltem a 

repetir. 

 

A: Melhoraria alguma coisa nas auditorias internas? 

 

E: Desculpe? 

 

A:Se melhoraria alguma coisa nas auditorias internas? 

 



TRANSCRIÇÃO DA ENTREVISTA I 

 

 

5 
 

E: Não… 

 

A: Acha que está a funcionar? 

 

E: Está a cumprir como sistema… 

A: Como são comunicados os resultados do SGQ com o resto dos colaboradores e 

com o resto dos funcionários do CINEL? 

 

E: Os resultados… é feito o relatório anual do SGQ… que é apresentada à 

comissão da qualidade, a comissão da qualidade depois produz uma acta com os 

resultados, propõe melhorias contínuas. No nosso caso, foi alteração da arquitectura do 

Sistema já… e depois vai ao conselho de administração que analisa perante as entradas 

e as saídas se de facto o processo está de acordo com os requisitos da norma ou não. 

 

A: Na comunicação que é feita aos funcionários, qual é o entendimento, na sua 

perspectiva, que eles fazem dessa comunicação? 

 

E: Portanto, continuarmos a estar acreditados. Nós temos as auditorias externas 

por parte da APCER, não é? Têm reconhecido sempre. Eles ficam extremamente 

satisfeitos sem que … E sobretudo, através dessas auditorias externas, ou não há não-

conformidades ou quando há, são não-conformidades mínimas e… aspectos de 

melhoria. 

 

A: Qual o contributo do SGQ no trabalho dos seus funcionários, que mudanças 

pode ter provocado? 

 

E: Em relação a mudanças… nas próprias pessoas… Criou métodos e objectivos 

(ahm) e padronizou um pouco, não entrando no taylorismo, claro, mas (ahm) 

padronizou modelos de apresentação… (ahm) … antes do sistema da qualidade existiam 

duas ou três ou quatro modelos de declaração, cada um fazia uma declaração de acordo 

com a sua maneira de actuar e de ver… hoje não, hoje há padrões e portanto a 

declaração é sempre com o mesmo modelo, de acordo com o fim a que se destina, os 
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contractos seguem sempre o mesmo modelo, de acordo com a legislação em vigor –é 

óbvio – mas, vai  tudo padrões e as pessoas… mais ou menos sabem o que é que tem 

que cumprir. 

 

A: Pronto, sabem que caminho seguir… 

 

E: sim, sim… e o que precisam para isso… 

A: Consideraria melhorar algum aspecto na comunicação do SGQ? 

 

E: Eu na comunicação do SGQ, penso que deveria existir (ahm) mais formação 

em relação (ahm) ao pessoal… 

 

A: Formação em que área? Qualidade? 

 

E: Na área da Qualidade, nomeadamente como nós temos muitos formadores, que 

são externos, (ahm) deveria existir (ahm) formação periódica sobre o Sistema de Gestão 

da Qualidade para que melhorasse um pouco mais o processo. 

 

A: (ahm) Agora o assunto vai estar relacionado com a articulação que temo SGQ 

com o serviço de formação. De que forma é que os dados recolhidos pelo SGQ podem 

contribuir para a melhoria do serviço prestado pelo próprio CINEL? 

 

E:Os dados recolhidos permitem verificar… embora muitosconteúdos 

pedagógicos não possam ser alterados porque têm que seguir o Sistema Nacional de 

Qualificação… mas nas metodologias de ensino, nas metodologias de Avaliação, nas 

infra-estruturas… portanto permite melhorar continuamente… 

 

A: Existem evidências dessa melhoria? 

 

E: Sim, sim. Nós temos medidas preventivas, de acordo com as saídas… (ahm) 

(não perceptível)  
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A:Tendo em conta que um centro de formação é diferente de um outro tipo de 

empresas, pelas suas atribuições e responsabilidades – como é óbvio – que adaptações 

são necessárias para implementação deste Sistema à realidade formativa? 

 

E: Enquanto nas empresas produtivas – nós somos uma empresa de serviços – 

portanto, nas empresas produtivas, o Sistema de Gestão da Qualidade é mais visível, 

porque há um produto final físico… e é mais visível, e aqui o produto final são as 

competências que as pessoas adquirem, não é tão visível, a não ser pela própria pessoa. 

Mas, a nível local não é tão visível, enquanto os próprios trabalhadores,sabemos que os 

formandos quase todos tem colocação, na sua maioria, que a formação é boa… mas … é 

com base a um fim, digamos assim, enquanto na realização de um produto físico. No 

produto tangível nós podemos verificar se o produto está de acordo ou não está de 

acordo com as normas que são estabelecidas. Aqui são serviços, o que é mais difícil, a 

qualidade que pode ser medida, entre parâmetros – muito bom com 5, 4 enfim – mas é 

sempre algo um pouco subjectivo… 

 

A: Bem (ahm) estou quase a terminar a entrevista, deseja acrescentar alguma 

coisa que não tenha sido falada? 

 

E: Penso que é extremamente importante… Eu…Penso que as empresas têm 

sempre, de facto, mais-valia na aplicação de um Sistema qualquer, ou a TQM… (ahm) é 

hoje que estão a juntar os sistemas, os diferentes Sistemas de Qualidade estão todos a 

caminhar no mesmo sentido, através dos processos, para o lean 6sigma, portanto para as 

produções enxutas, manutenção enxuta. De facto, para que não haja defeitos nos 

produtos… produtos e serviços… é a satisfação total do cliente. Porque basicamente os 

produtos são iguais, o que está agregado aos produtos é que faz a diferenciação em 

relação às marcas e às empresas. 

 

A: Queria agradecer outra vez a entrevista, já está terminada. Muito obrigado Dr. 

Silveira Pereira. (ahm) 

 

E: De nada, eu é que agradeço. 
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A: E até uma próxima. 

 

FIM 
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A: Avaliador 

E: Entrevistado 

INÍCIO 

 

(Autorização prévia de gravação áudio da entrevista) 

A:(ahm) Bom dia,  

 

E: Olá! 

 

A: Antes de mais gostaria de definir os objectivos da entrevista porque é 

importante. A recolha de informações é sobre Sistema de Gestão de Qualidade. Antes 

de maisgostaria de garantira confidencialidade dos dados (ahm) e agradecer a sua 

disponibilidade para me aceitar nesta entrevista. 

 

E: Não tem de quê Daniel… 

 

A: Vamos falar primeiro do Sistema de Gestão de Qualidade. Então, em termos 

gerais em que consiste o Sistema de Gestão de Qualidade? 

 

E:O Sistema tem estado implementado há já uma série de anos, e diz exactamente 

isso, que é garantir qualidade no funcionamento do Centro em todas as suas linhas de 

actuação (ahm) e portanto e obtermos a certificação. 

 

A: Tendo em conta que esta decisão foi tomada pelo conselho de administração 

do Centro (ahm) qual foi o motivo da escolha deste Sistema? Tem alguma noção? 

 

E:Não faço ideia, não sei… Sinceramentenão sei, porque como digo não estava 

cá… mas creio que deve ter com esta questão da… por um lado garantirmos qualidade 

no nosso trabalho é muito importante, mas julgo que tinha a ver com a certificação. 
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A: (ahm) quais são as vantagens que consegue retirar deste sistema? 

 

E:(ahm) É assim, o Daniel encontrou o sistema numa fase de grande 

turbulência… que o Daniel tem vindo a acompanhar também. (ahm) Eu não revejo e 

não me revia com a forma como o Sistema da Qualidade estava implementado aqui no 

CINEL, por uma coisa muito simples. É que havia um núcleo de Gestão da Qualidade 

que quando eu cheguei (ahm) diluí… portanto, tínhamos um coordenador que 

trabalhava especificamente… fiquei como responsável, mas não com as funções de 

coordenador (ahm) e começámos a rever todo o Sistema, mas aquilo que eu percebi que 

existia aqui no CINEL – é que, o Sistema era uma coisa que funcionava como uma 

caixinha – havia duas ou três pessoas que estavam a trabalhar no Sistema, criaram um 

conjunto de normas, procedimentos, um manual da qualidade… procedimentos esses 

que as pessoas entendiam como algo muito burocrático e maçador, e portanto, que não 

estava bem interiorizado pela equipa. (parte imperceptível) …Também, também algo 

desajustado nalgumas áreas no que deveria ser a nossa área, formação para empresas e 

pessoas.  

E portanto, no meu ponto de vista o Sistema da Qualidade deve estar 

completamente colado e ser uma coisa da qual nem damos conta… é algo que tem de 

estar interiorizado na cultura da organização e que tem de estar perfeitamente em 

simbiose com aquilo que são os procedimentos gerais do CINEL. 

 

A:Podia ser uma das desvantagens… 

 

E: Sim, claramente que é uma vantagem, mas o que estava a acontecer não era 

isso…  

 

A: Uma desvantagem seria… 

 

E: A desvantagem é que a caixinha funcionava ao lado, com um conjunto de 

procedimentos paralelos àquilo que era as normas do CINEL. Eu própria quando 

cheguei, comecei a rever uma data de coisas e criei o manual do formador externo, 

manual do formando, manual de (ahm) …e tenho estado a rever todos os documentos 

relacionados com a… isto porquê? Porque a legislação mudou de tal maneira que aquilo 

que está, que eu vim encontrar estava desajustado de facto às alterações legislativas que 
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têm vindo a acontecer… e portanto, isto gerou aqui um problema efectivamente entre o 

que é o funcionamento normal do CINEL, que é a prestação de serviços de formação e 

aquilo que é o Sistema de Gestão da Qualidade. E criou aqui um……digamos um… 

 

A: …Paralelismo? 

 

E: ... um fosso entre… o que não pode existir, o que não pode existir, de facto. A 

verdade é que eu própria também não me identificava com a forma como … quer como 

o sistema estava a funcionar, quer com tudo aquilo que havia que fazer, naquilo que tem 

a ver com a actualização do CINEL… com a actualização dos regulamentos e dos 

manuais do CINEL… Isto tem a ver também com um problema, que tem a ver com a 

história do Centro, o CINEL teve dois anos sem direcção. E, portanto, em dois anos 

muita coisa mudou…. A verdade é essa…É que tivemos muitas, muitas alterações e 

portanto eu vim encontrar… eu senti necessidade de rever uma serie de procedimentos, 

de formas de organização e trabalho… a olhar intensiva nessa frente, e ao mesmo tempo 

trabalhar na revisão do Sistema da Qualidade… e pronto, a desvantagem tem a ver com 

isto, a desvantagem é: um processo excessivamente burocrático, que funcionava com 

um núcleo de pessoas (ahm) um pouco, não digo totalmente à margem, mas senti que 

existia de facto um fosso entre aquilo que é o Sistema da Qualidade e o funcionamento 

geral – que eu própria agravei com a revisão que fui fazendo a uma serie de 

instrumentos – e portanto neste momento estamos a rever o sistema tentando actualizar 

… agora… o como eu entendo o Sistema da Qualidade: O Sistema da Qualidade tem de 

ser algo que está completamente interiorizado e funciona como uma rotina… é algo que 

as pessoas não precisam de pensar, temos de trabalhar em função daquilo… o Sistema 

tem de estar casado com toda a organização, não pode funcionar de outra maneira, não 

é? 

 

A: E nesse Sistema, qual a utilidade que vê nos dados produzidos pelo Sistema de 

Gestão da Qualidade? 

 

E: Há ali questões que são necessárias, obviamente, que são importantes… a 

questão dos dados. A equipa que tá ligada ao Sistema da Qualidade tem que produzir 

uma série de indicadores, portanto faz a monitorização de alguns dados, por exemplo, 

ao nível dos inquéritos de avaliação dos formadores, da satisfação dos formandos, da 
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gestão reclamações e das sugestões, ao nível também do ambiente de trabalho. Portanto, 

há um conjunto de indicadores são trabalhados ali na área da qualidade, no núcleo de 

qualidade que são de facto importantes para o funcionamento do Centro, não é? E, há ali 

um conjunto de indicadores que para mim foram extremamente importantes ver… 

 

A: A satisfação dos colaboradores internos? 5’27 

 

 

E:Sim, sim… Fiquei satisfeita, porque eles tão satisfeitos, não é?… 

Obviamente… mas há outros aspectos que tenho mesmo de considerar no acto da 

gestão, não é?  

 

A:Entramos então nesta fase da entrevista quevai começar (ahm) … vão começar 

a surgir questões acercada comunicação e envolvimento dos funcionários ou 

trabalhadores. De que forma é que são envolvidos e informados os trabalhadores acerca 

das decisões tomadas pelo SGQ? 

 

E:De duas maneiras … (ahm) pelo Sistema da Qualidade, portanto nós… duas 

formas, o mail é o mais comum. Qualquer alteração no Sistema, um documento ou 

impresso, é imediatamente enviado por uma das técnicas que está no sistema para toda a 

gente. Toda a equipa é informada por mail da, ou da alteração ou da introdução, o quer 

que seja… simultaneamente, foi criado um site específico para a qualidade e que tem 

todos os impressos… tem uma driveespecífica para isso, as pessoas estão devidamente 

informadas, isso aí não há nenhuma falha de comunicação… 

 

A: De que forma é que o desempenho dos trabalhadoresinfluencia a Qualidade do 

Centro? 

E: Não percebo a questão… 6’41 

 

A: Por exemplo, o Sistema de Gestão da Qualidade faz uma avaliação a todos os 

níveis, (ahm) não só aos clientes mas também aos colaboradores internos… 

 

E: Certo, ah sim, à bocadinho esqueci-me de dizer que os fornecedores também 

são avaliados anualmente… 
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A: De que forma o desempenho deles pode ou não influenciar, sem os formadores 

nem os formandos, outro tipo de colaboradores, pode influenciar a qualidade do próprio 

CINEL?  

 

E: O desempenho das pessoas… as pessoas devem procurar sempre trabalhar num 

patamar de rigor, de qualidade e de excelência, estes são os três grandes pilares, não é? 

 

A: Sim, é um pressuposto… 

 

E: São os valores que nós defendemos, ainda por mais um Centro com o nosso 

perfil, que é um Centro tecnológico, que tem… que trabalha ao nível da alta tecnologia. 

E portanto, temos que ser muito bons a esse nível (ahm) … e portanto, obviamente que 

quer externos e os colaboradores tenham padrões de excelência no seu trabalho… e têm 

efectivamente… 

 

A: Em que medida? 7’35min 

 

E: Têm porque são bons… as pessoas são… nós sabemos isso também pelas 

avaliações que temos, o exemplo de termos tido um protocolo, termos celebrado um 

protocolo com a Samsung… procurou, consultou uma serie de entidades, avaliou uma 

série de outras entidades formadoras e escolheu o CINEL. E neste momento, a 

Vodafone está em curso uma parceria e reconhece competência e excelência do nosso 

trabalho. Portanto, aí não tenho dúvidas nenhumas que a equipa é boa, que trabalha 

muito bem…(ahm) há aqui um problema de facto, que tem a ver com a arquitectura do 

Sistema de Gestão da Qualidade, isso é uma questão isolada, que nós queremos casar, 

com eu referi, com todo o sistema de funcionamento… mas independentemente disso, 

os procedimentos, que tem a ver com a prestação de serviços de formação, estão 

devidamente interiorizados pela equipa e a equipa funciona de uma forma perfeitamente 

autónoma… E dão-nos reportes, não é? As pessoas dão-nos feedback sobre… e dão 

opiniões e sugestões, aliás essa foi uma das coisas que gostei de ver no… as pessoas 

consideram que a direcção do centro é suficientemente aberta… lidera pelo exemplo… 

portanto isso é um indicador para mim positivo. 
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A: (ahm)agora vou saltar para os auditores internos: Qual o contributo destes para 

o funcionamento do Sistema? 

 

E:Eles estão definidos…nós quando tivemos uma audit… estão definidos porque 

existem um conjunto de auditores internos, que estão já escolhidos há muito tempo 

(ahm) tivemos foi, quando tivemos a auditoria, no ano passado, de renovação… decidi 

que devíamos dar uma formação generalizada, também para melhorar o seu 

desempenho, para garantir que a forma como os auditores fazem as auditorias internas 

dá um reporte importante, e dá… por exemplo, nós tivemos aqui há coisa de… foi 

segundo um determinado procedimento que tinha sido instituído por mim, que eu 

percebi que a dúvida que ela tinha era completamente legítima e que me fez pensar na 

forma como aquele procedimento estava definido, portanto obrigou-me a ajustá-lo… 

porque não pode haver dúvidas, se surgir uma dúvida é porque não está claro e tem de 

estar claro… 

 

A: Clareza e rigor… 

 

E: Claro isso tem de ser… 

 

A:Acerca da comunicação resultados por parte do Sistema. Como são 

comunicados os resultados dessas avaliações? 

 

E:Por mail… 

 

A: Sempre por mail? 

 

E: Por mail e por reuniões… eu tenho muito… eu gosto de fazer reuniões 

gerais… monitorização da actividade, balanço periódico, reuniões do lançamento do 

plano, dados globais do Centro, indicadores de gestão… isso eu faço … 

 

A:(ahm) E acercado entendimento que os funcionários fazem, acerca dessa 

comunicação? Qual acha ser a reacção…? 
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E:Eu acho que é preciso ainda melhorar ainda algumas coisas, porque esse foi um 

dos indicadores que nos apareceu no… eu reconheço que quando cheguei, fiz muitas as 

alterações, e foram muitas, muitas… 

 

A:E repentinas…? 

 

E: Muito… Em várias frentes, e as organizações ressentem-se dessas mudanças 

repentinas, não é? Era preciso mudar muita coisa ao nível geral, que tinha a ver com 

actualização dos documentos… fiz muitas alterações e ao mesmo tempo e isso gera 

sempre alguns problemas de comunicação… já para não falar na resistência à mudança, 

porque as pessoas estão a trabalhar de uma determinada maneira e quando chega 

alguém que quer impor uma nova forma de actuação, é normal que haja enfim… E 

portanto, reconheço que tenho alguma responsabilidade nessa matéria, pese embora faça 

comunicações para toda equipa por mail, pese embora que faça reuniões periódicas com 

toda a gente sem excepção, e que esteja também muito atenta… é natural que haja 

sempre algumas falhas de comunicação, mas isso é sempre assim… (ahm) quando nós 

tamos a falar de gestão… 

 

A: Sempre que há mudança? 

 

E: Sim, sempre quando nós estamos a falar de gestão de recursos humanos, os 

entendimentos, as expectativas individuais, as expectativas… Há sempre aqui algumas 

questões que são precisas gerir… 

 

A:A minha próxima questão centra-se no contributo que o SGQ tem no trabalho 

dos seus trabalhadores… 

 

E:Eu espero que… com esta ultima revisão, que seja a última que estamos a fazer, 

na sequência também da formação que realizámos… dado que tivemos a validar e a 

verificar o Sistema, e portanto, vamos mudar o Sistema em função daquiloque foi o 

contributo dado pela auditora, que é uma auditora sénior… que as pessoas não dêem 

conta e que portanto que trabalhem com qualidade sem pensar no Sistema em si… esse 

é o meu grande objectivo, é que o Sistema não seja uma coisa burocrática… chata… 
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A:Que não continue tão visível… 

 

E:Que não seja uma coisa chata,eu quero que seja interiorizado, apreendido por 

todos e que seja uma rotina, mais uma rotina do trabalho… 

 

A:Mais um sistema de avaliação… 

 

E:Uma rotina diária do nosso…e que não seja … porque as pessoas têm muita 

resistência como digo à…”que chatice mais uma data de papéis que vamos ter que fazer 

e preencher”… o que eu quero é que os papéis que têm de ser feitos e preenchidos 

sejam todos… ou seja, que a qualidade esteja na organização e não o contrário, que a 

qualidade seja algo para o qual tenhamos que trabalhar… e mesmo até pelo conselho de 

administração… 

 

A:A próxima pergunta pode parecer um pouco repetitiva… mas está relacionada 

com articulação entre o Sistema de Gestão da Qualidade e o próprio serviço, e não o 

sistema separado do resto… de que forma os dados recolhidos pelo Sistema podem 

contribuir para a melhoria do serviço prestado, ou seja nesta caso da formação?  

 

E:É isso que eu estava a dizer, portanto, há um indicador… há um dos 

procedimentos que tem a ver com monitorização da actividade do CINEL, quer seja a 

avaliação de formadores, formandos, outros… todos os indicadores têm que reconhecer 

os dados a partir dali, porque é aquela que temos de ter consideração, são aspectos que 

são muito importantes… eu dou-lhe dois, sobretudo a nível pedagógico…recebemos 

uma reclamação e foram os questionários e a forma como os formandos fizeram chegar 

essa informação que para mim foram decisivas para desencadear um mecanismo de 

avaliação concreta, específica daquela pessoa em particular, portanto… usar um 

conjunto de dados, as próprias auditorias servem para reflectir sobre a forma como 

(imperceptível) … onde é que há falhas, onde é que há problemas, portanto, dou muita 

importância a tudo isso… 

 

 

A:E, uma das últimas questões:Tendo em conta que um Centro de Formação 

Profissional, como falou no início, é diferente de outro tipo de empresas, e este é um 
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modelo empresarial – o Sistema de Gestão da Qualidade –  tendo em conta que é 

diferente pelas suas atribuições e responsabilidades – responsabilidade social – que 

adaptações acha serem necessárias para implementação deste Sistema a esta realidade 

formativa? 

 

E:É, lá está, porque o que dita as regras de funcionamento do Sistema da 

Qualidade, é a forma de funcionamento do próprio Centro… 

 

A: E não o contrário… 

 

E: E não o contrário, e o problema que estava aqui era… que o sistema impunha 

regras com as quais as pessoas não se reviam… produziam imensos papéis, produziam 

imensos papéis… para alimentar o Sistema da Qualidade e não o contrário… portanto 

tem de haver este casamento, o Sistema não pode estar separado da regra… o 

funcionamento do Centro é que tem de estar … dar os reportes para a Qualidade. E não 

o contrário…o problema no CINEL era exactamente este… é que aquilo foi construído, 

de acordo com enfim não sei com que regras, porque também não sou especialista… 

Vim encontrar isto aqui, vim… eu própria tive que me entrosar com isto, com alguma 

dificuldade confesso… porque, olhe um exemplo, um exemplo muito particular, na área 

de revestimento da gestão, nem sequer tinha considerado a elaboração de um plano de 

actividades… ora tudo aquilo que tem a ver com o funcionamento do Centro, a primeira 

coisa que nós temos de fazer é definir o orçamento e o plano de actividades do CINEL, 

tudo se rege por aqui. Pelo orçamento e pelo plano.  

 

A: Não existia plano? 

 

E: Ele existe, só que existia paralelamente… não estava era dentro do Sistema da 

Qualidade o que não pode ser. Portanto, nós temos de começar logo por aqui: o 

orçamento e o plano são os dois instrumentos principais da gestão. Não é? Eu tenho que 

trabalhar sempre por um plano de actividades, está aprovado pelo instituto de emprego, 

está aprovado pelo tribunal de contas, está aprovado por meio mundo… e pelo conselho 

de administração… Esses são os meus dois primeiros instrumentos, ora eles nem sequer 

estavam contidos no âmbito da Qualidade, do Sistema da Qualidade. Portanto, temos 
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logo a indicação que de facto havia aqui uma separação entre uns e outros, não pode 

ser… e o meu esforço tem sido este… de tentar… 

 

A: Desburocratizar… 

 

E: Desburocratizar, simplificar, normalizar de acordo com aquilo que é o 

funcionamento geral do CINEL, e fazer com que o Sistema esteja diluído por toda a 

gente, que esteja diluído naquilo que é o trabalho de todos. Nós não temos que dar conta 

que estamos a trabalhar para a Qualidade, a Qualidade tem de estar interiorizada em 

cada um de nós… 

 

A: Intrínseco… 

 

E: E portanto, isto para dizer o quê? O CINEL é um Centro que trabalha com 

grande Qualidade, com grande rigor, com elevados padrões de excelência reconhecido 

externamente por todos, e temos ao lado um Sistema de Gestão da Qualidade que 

funciona paralelamente, com uma data de papéis e burocracias, de regras e 

procedimentos com as quais as pessoas não se revêem… E portanto, estamos a fazer 

isto, a fazer este casamento… é um trabalho difícil, mas temos de conseguir… 

 

A: Boa Sorte! Deseja acrescentar algum tema que não foi falado…? Queria 

agradecer uma vez mais a disponibilidade… 

 

E:Não, não,quero também dizer-lhe já que foi muito importante, embora seja um 

estagiário que está a olhar isto pela primeira vez (ahm) tem dado aqui um bom 

contributo, um olhar fresco e crítico. Muito obrigada… 

 

A: Eu é que agradeço, vou dar por encerrada a entrevista… 

 

E: Ok, Daniel, obrigada. 

 

FIM 
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A: Avaliador 

E: Entrevistada 

INÍCIO 

 

(Autorização prévia de gravação áudio da entrevista) 

 

A: Primeiro vou explicar os objectivos da entrevista que é: a recolha de 

informações relativamenteao Sistema de Gestão de Qualidade aqui do CINEL. Antes de 

mais, para ficar já registado e agradeço a sua disponibilidade. 

 

E: Obrigada eu… 

 

A: A primeira perguntavai tentar caracterizar o Sistema, então… de que forma, ou 

em que consiste os Sistema de Gestão da Qualidade? 

 

E: Consiste num conjunto de normas que estão de acordo com a ISO 9000, (ahm) 

no qual, essas regras,têm como objectivo a melhoria contínua do CINEL. 

 

A:Ok… e sabe qual foi o motivo de escolha deste Sistema? 

 

E:(ahm) a ISO não foi só escolhida pelo CINEL, não é? A ISO foi escolhida por 

várias entidades. (ahm) a ISO 9001 está muito virada também para serviço 

produto/serviço. Eu não sou do tempo de terem optado por essa norma (ahm) mas penso 

que terá ver com isso, na minha opinião. 

 

A: E sabe o que diferencia este Sistema de outros Sistemas de Qualidade? 

 

E: Este é muito virado para os serviços, o que poderá eventualmente diferenciar é 

… ser um serviço e não um produto… 

A: Concreto… 

 

E: Exactamente… logo aí também a realização de produto será completamente 

diferente… (ahm) a melhoria também… ou seja, o produto terá anomalias que através 
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de um serviço não são idênticas. Poderá também ter outras normas,nomeadamente,do 

que se calhar muitos… embora não tivesse cá desde o início, não posso dar... 

 

A: Ok… (ahm) Quais são as funções da Comissão de Qualidade, aqui no CINEL? 

 

E: As funções são obter resultados, por exemplo de um ambiente, para depois 

com esses resultados fazer um input da melhoria contínua, para podermos, nas coisas 

que não correram tão bem, tentar melhorar, portanto acaba por melhorar também o 

Sistema de Gestão da Qualidade. 

 

A: O próprio sistema? 

 

E: Exactamente… 

 

A: (hum) Quais são as vantagens que este Sistema pode trazer? 

 

E: Na minha opinião, acho que o serviço fica bem melhor a todos os níveis, desde 

que hajam regras. Existem as normas fica tudo normalizado. (ahm) As respostas face ao 

exterior ficam mais rápidas… penso que também torna o nosso trabalho muito mais 

fácil… 

 

A: De que forma? E: (ahm) por exemplo, temos um papel que é uniforme para um 

determinado objectivo, é muito mais fácil irmos todos à mesma fonte trabalharmos 

aquilo, do que cada um trabalhar à sua maneira, depois reunir tudo é muito mais 

complicado. 

 

A: Ok… e que desvantagens é que pode encontrar neste Sistema?  

 

E: É assim, o que eu posso encontrar… é se o Sistema ficar muito burocrático, 

muito pesado, em vez de ajudar, complica. 

 

A: Exacto… Que tipos de dados é que são produzidos pelo Sistema de Gestão da 

Qualidade? 
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E: Os dados recolhidos são feitos através de questionários, aos formandos, 

formadores… também tratamos das reclamações que acaba por ser na norma produto 

não conforme…exactamente, isso tudo é tratado pelo Sistema. 

 

A: (ahm) agora vamos falar acerca do envolvimento e participação dos 

trabalhadores do CINEL. De que forma estes são envolvidos? Ou são informados sobre 

as decisões do SGQ? 

 

E: Muitas das informações são através reuniões ou de e-mail… 

 

A: Suporte informático 

 

E: Exactamente, exactamente… cada vez que há uma alteração todos são 

informados… 

 

A: De que forma o desempenho dos colaboradores influencia ou não a qualidade 

do centro? ‘4 

 

E: Estamos todos (ahm) vocacionados para o mesmo lado… dá mais um 

bocadinho a verificar… 

 

A: (hum) Acerca das auditorias internas: Qual o contributo destas para o 

funcionamento do Sistema? 

 

E:Eu acho muito importantes, na minha opinião, penso que é uma mais-valia para 

a empresa… ser detetado algo que não esteja correcto ou incorrecto internamente do 

que numa auditoria externaque aí pode ter outro tipo de complicações, nomeadamente 

se for uma de renovação - que vai ser este ano. 

 

A: Que aspectos consideraria melhorar nas auditorias internas?  

 

E:(ahm)Eu penso que… com esta formação que tivemos que foi uma grande 

ajuda, para podermos também ir aos pontos menos… mais frágeis (ahm) e… e acima de 

tudo uma metodologia também, penso que não é a mais eficaz. 
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A:Portanto consideraria melhorar a metodologia… Agora acerca da comunicação 

(ahm) … como são comunicados os resultados? Os resultados do SGQ, em geral, para 

os seus colaboradores e funcionários?  

 

E:É tudo através de e-mail, há uma parte que é reunião … que tem de ser a 

direcção a transmiti-los, porquê? Porque é a gestão de topo… 

 

A: Portanto está atribuída à gestão de topo… 

 

E: Não em tudo, porque o sistema também está um pouco dividido não é? Temos 

a gestão de topo e temos também a parte de… tudo acaba por ser por ser outra vez 

reunião ou através por e-mail… 

 

A: (hum) e na sua opinião qual é o entendimento que os funcionários fazem deste 

tipo de comunicação? 

 

E: (ahm) uns se calhar acabam por (erro audio)… 

 

A:…em que aspecto consideraria melhorar a comunicação? 

 

E: Comunicação? (ahm) quando é a comunicação, se é … constrói-se a pouco e 

pouco, falando, conversando… 

 

A: Através de conversas? Através de… 

 

E: Sim, conversas… 

 

A: E… Agora passando para outro ponto: que é a articulação entre o Sistema de 

Gestão da Qualidade e a formação. De que forma os dados recolhidos pelo Sistema 

podem contribuir para a melhoria do serviço prestado pelo CINEL? 

 

E: Voltamos ao mesmo… 
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A: Só através de questionários que se pode contribuir para a melhoria do CINEL? 

 

E: Não, não é só através, mas estamos a falar da formação… certo? Formação é o 

produto, o produto é no final monitorizado… se correu bem se não correu bem e esses 

questionários é que nos vão dar essa resposta… nós aí tem uma ligação muito próxima 

com a formação… 

 

A: Para além desses questionários não existem outro tipo de ferramentas que se 

possam … 

 

E: Existem reclamações, existem questionários… nos questionários nós podemos 

saber se a formação correu bem, se está apto para dar formação ou não, as instalações… 

 

A: Existem evidências dessa melhoria? Se existem evidências de auditoria, 

existem evidências de melhoria? 

 

E: Sim, existem… um formador que possa não ter corrido tão bem uma formação, 

ter uma reunião com a direcção… e na próxima formação estar de acordo com as nossas 

normas… 

 

A: E agora última pergunta, aliás penúltima: tendo em conta que um centro de 

formação é diferente de outro tipo de empresas, pelas suas atribuições e 

responsabilidades – como é óbvio – que adaptações são necessárias para a 

implementação de um Sistema de Gestão de Qualidade nesta realidade? Na realidade 

formativa e não noutro tipo de empresas… 

 

E: Conhecendo empresas de serviços, eu vim de uma empresa de serviços… 

 

A: Mas tendo em conta que o serviço prestado pelo cinel é diferente de outros 

tipos de serviços que são prestados, dado que é um serviço de formação… 

 

E: A nível de qualidade… a nível de qualidade (ahm) o que pode diferenciar mais 

as empresas é quando é um produto físico, independentemente de a empresa A, B ou C, 

ir mais … ou seja, será sempre a formação… poderá ou não ser metodologias diferentes, 
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público-alvodiferente… (ahm)a própria forma de gerir um pouco diferente… mas o 

objectivo é sempre o mesmo, é termos alunos, darmos formação e a formação correr 

bem, em todas elas será isso. 

 

A: deseja acrescentar alguma coisa a esta entrevista? (...) Não? Muito obrigado 

pela disponibilidade… e espero que corra tudo bem no resto do trabalho e na mudança 

de arquitectura do Sistema. 

 

E: Obrigada igualmente! 

 

FIM 

 

 

 



ANÁLISE DE CONTEÚDO DA ENTREVISTA 1 

Categorias Sub-categorias Indicadores Unidades de Registo 

Caracterização do 
Sistema de Gestão da 

Qualidade 

Objectivos do 
Sistema 

Melhoria contínua do 
Centro 

“(…) é um sistema de 
gestão, está todo 

ligado à actividade de 
Gestão e tem como 
objectivo, de facto, 

criar modelos de 
gestão que sejam 

seguidos através de 
processos. (…) 

considerando o 
processo, no nosso 

caso, que é o 
processo de 

formação (…)” 

Tarefas do Sistema 
Dados por Inquérito 

 

“(…) todos eles a ver 
com a satisfação do 
cliente, através de 

inquéritos: Inquérito 
ao ambiente de 

trabalho, inquéritos à 
avaliação da 

formação, inquéritos 
em relação à 
avaliação de 
formadores, 

inquéritos em 
relação à avaliação 
de formandos, (…) 

aos materiais 
pedagógicos, à 
metodologia de 

ensino…” 

Vantagens do 
Sistema 

 

Conformidade 
 

Padronização 

“(…) uma das 
situações é a redução 

de não-
conformidades (…)” 

 
“(…) mas padroniza 

modelos, fichas, 
impressos… e 

portanto, cria esses 
modelos e torna mais 
fácil de facto, depois 

fazer a gestão de 
toda a actividade 

formativa.” 



Desvantagens do 
Sistema 

Burocrático; 

“As desvantagens 
ainda, não tanto 

como antigamente, é 
a burocratização. E o 

Sistema, devíamos 
ter parte já 

informatizada… uma 
parte ainda não estar 

informatizada, 
digamos assim.” 

Envolvimento e 
Comunicação 

Comunicação Interna 

Acções de 
Sensibilização 

 
Actas 

“(…) periodicamente 
fazemos acções de 
sensibilização dos 

trabalhadores para o 
Sistema de Gestão da 

Qualidade. Sempre 
que há qualquer 

alteração (…) é feita 
essa informação. (…) 

anualmente são 
feitos e 

determinados os 
objectivos da 

Qualidade para o ano 
seguinte.” 

 
“(…) é feito o 

relatório anual do 
SGQ… que é 

apresentado à 
Comissão de 
Qualidade. A 
Comissão de 

Qualidade depois 
produz uma acta com 
os resultados, propõe 

melhorias 
contínuas.” 

Entendimento dos 
Trabalhadores 

Acreditação 
 

Satisfação 

“Portanto, 
continuamos a estar 

acreditados. Nós 
temos auditorias 

externas (…) não é? 
Têm reconhecido 

sempre. Eles ficam 
extremamente 
satisfeitos sem 

que…”  
 

“Eu na formação 
acho que deveria 

haver mais formação 
em relação ao 



 

 

 

 

pessoal (…) Na área 
da Qualidade (…)” 

Articulação com a 
Formação 

Adaptações Serviço de Formação 

“(…) nas empresas 
produtivas, o SGQ é 
mais visível, porque 
há um produto final 

físico (…) aqui o 
produto final são as 

competências que as 
pessoas adquirem, 

não é tão visível (…)” 
 

“(…) No 
produtotangível nós 
podemos verificar se 

o produto está de 
acordo ou não com 

as normas que estão 
estabelecidas. Aqui 

são serviços, o que é 
mais difícil.” 

Melhoria 
Evidências 

 
Medidas preventivas 

“Os dados recolhidos 
permitem verificar… 

embora muitos 
conteúdos 

pedagógicos não 
possam ser 

alterados, porque 
têm de seguir o 

Sistema Nacional de 
Qualificação… mas 

nas metodologias de 
ensino, nas 

metodologias de 
Avaliação, nas infra-

estruturas…” 



ANÁLISE DE CONTEÚDO DA ENTREVISTACM – DIRECÇÃO 

Categorias Sub-categorias Indicadores Unidades de Registo 

Caracterização do 
Sistema de Gestão da 

Qualidade 

Objectivos do 
Sistema 

Melhoria Contínua 
do Centro 

“(…) que é garantir 
Qualidade no 

funcionamento do 
Centro em todas as 

suas linhas de 
actuação e (…) 

obtermos 
certificação.” 

Tarefas do Sistema 

Questionários 
 

Reclamações 
 

Auditorias 

“A equipa que está 
ligada ao Sistema da 
Qualidade tem que 
produzir uma série 

de indicadores, 
portanto faz a 

monitorização de 
alguns dados, por 

exemplo, ao nível dos 
inquéritos de 
avaliação dos 

formadores, da 
satisfação dos 

formandos da gestão 
das reclamações e 
das sugestões, ao 
nível também do 

ambiente de 
trabalho.” 

 
“(…) usar um 

conjunto de dados, 
as próprias auditorias 
servem para reflectir 

sobre a forma 
como…onde há 

falhas, onde é que há 
problemas, portanto 

dou muita 
importância a tudo 

isso”. 

Vantagens do 
Sistema 

 

Indicadores de 
Qualidade 

“(…) Portanto, há um 
conjunto de 

indicadores que são 
trabalhados ali na 
área da Qualidade, 

no núcleo de 
Qualidade que são de 

facto importantes 
para o 



funcionamento do 
Centro.” 

Desvantagens do 
Sistema 

 
Burocrático 

 
Funcionamento 

Paralelo ao Centro 

“(…) havia duas ou 
três pessoas que 

estava a trabalhar no 
Sistema, criaram um 
conjunto de normas, 

procedimentos, 
Manual da 

Qualidade… 
procedimentos esses 

que as pessoas 
entendiam como 

algo muito 
burocrático e 

maçador, e portanto, 
que não estava bem 

interiorizado pela 
equipa.” 

 
“A desvantagem é 
que (…) funcionava 

ao lado, com um 
conjunto de normas 
de procedimentos 

paralelos àquilo que 
eram as normas do 

CINEL”. 
 

“(…) a desvantagem 
é: um processo 
excessivamente 
burocrático, que 

funcionava com um 
núcleo de pessoas 

um pouco, não digo 
totalmente à 

margem, mas senti 
que existia de facto 

um fosso entre 
aquilo que é o 

Sistema da Qualidade 
e o funcionamento 

geral.” 

Envolvimento e 
Comunicação 

Comunicação Interna 

Reuniões 
 

E-mail 
 

Site 

“(…) o mail é o mais 
comum. Qualquer 

alteração no Sistema, 
um documento ou 

impresso, é 
imediatamente 

enviado por uma das 
técnicas que está no 
Sistema para toda a 



gente. Toda a equipa 
é informada por mail 
da, ou da alteração 
ou da introdução, o 
que quer que seja… 
simultaneamente 

(…)” 
 

“Por mail e por 
reuniões… eu tenho 
muito… eu gosto de 

fazer reuniões 
gerais… 

monitorização da 
actividade, balanço 
periódico, reuniões 
de lançamento do 

plano, dados globais 
do Centro, 

indicadores de 
gestão… isso eu 

faço.” 
 

Entendimento Alterações 

“(…) fiz muitas 
alterações e ao 

mesmo tempo, e isso 
gera sempre alguns 

problemas de 
comunicação… já 
para não falar na 

resistência à 
mudança, porque as 

pessoas estão a 
trabalhar de uma 

determinada maneira 
e quando chega 

alguém que quer 
impor uma nova 

forma de actuação, é 
normal (…)” 

 
“(…) sempre que 

estamos a falar de 
gestão de recursos 

humanos, os 
entendimentos, as 

expectativas 
individuais, as 

expectativas… há 
sempre aqui algumas 

questões que são 
precisas gerir…” 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Articulação com a 
Formação 

Adaptações 
Funcionamento do 

Centro 

“(…) o que dita as 
regras de 

funcionamento do 
Sistema da 

Qualidade, é a forma 
de funcionamento do 

próprio Centro…” 
 

“(…) o problema que 
estava aqui era… que 
o Sistema impunha 
regras com as quais 
as pessoas não se 

reviam…” 

Melhoria Monitorização 

“(…) há um 
indicador… há um 

dos procedimentos 
que tem a ver com 
monitorização da 

actividade do CINEL, 
quer seja a avaliação 

de formadores, 
formandos, outros… 
todos os indicadores 
têm que reconhecer 

os dados a partir dali, 
porque é aquela que 

temos de ter 
consideração, são 

aspectos muito 
importantes…” 



Análise de conteúdo FG 3 

Categorias Sub-categorias Indicadores Unidades de Registo 

Caracterização do 
Sistema de Gestão da 

Qualidade 

Objectivos do 
Sistema 

Melhoria contínua do 
Centro; 

“Consiste num 
conjunto de normas 
que estão de acordo 
com a ISO 9001 (…) 

têm como objectivo a 
melhoria contínua do 

CINEL”; 
 

“As funções são 
obter resultados, por 

exemplo de um 
ambiente, (…), para 
podermos melhorar, 
nas coisas que não 
correram tão bem 

(…)”; 

Tarefas do Sistema 
Questionários; 
Reclamações; 

Auditorias; 

“Os dados recolhidos 
são feitos através de 

questionários aos 
formandos, 

formadores… 
também tratamos 

das reclamações (…)” 
 

“Existem 
reclamações, existem 
questionários… nos 
questionários nós 

podemos saber se a 
formação correu 
bem, se está apto 

para dar formação ou 
não, as 

instalações…”; 
 

“Eu acho muito 
importantes, na 

minha opinião, penso 
que é uma mais-valia 
para a empresa… ser 
detectado algo que 
não esteja correcto 

ou incorrecto, 
internamente (…)”; 

Vantagens do 
Sistema 

Normalização; 
Facilita o trabalho; 

“(…) o serviço fica 
bem melhor a todos 



 Uniformização; os níveis, desde que 
hajam regras. 

Existem as normas, 
fica tudo 

normalizado. As 
respostas face ao 

exterior ficam mais 
rápidas (…)”; 

 
“(…) é muito mais 
fácil irmos todos à 

mesma fonte e 
trabalharmos aquilo, 

do que cada um 
trabalhar à sua 
maneira (…)”; 

Desvantagens do 
Sistema 

Burocrático; 

“(…) é se o Sistema 
ficar muito 

burocrático, muito 
pesado, em vez de 
ajudar, complica.”; 

Envolvimento e 
Comunicação 

Comunicação Interna 
Reuniões; 

E-mail; 

“Muitas das 
informações são 

através de reuniões 
ou e-mail…” ; 

 
“É tudo através de e-
mail, há uma parte 

que é reunião … tem 
de ser a direcção a 
transmiti-los (…)”; 

 
“(…) Constrói-se a 

pouco e pouco, 
falando, 

conversando…”; 

Entendimento Generalizado 

“(…) cada vez que há 
uma alteração todos 
são informados…”; 

 
“Estamos todos 

vocacionados para o 
mesmo lado…”; 

Articulação com a 
Formação 

Adaptações Serviço de Formação 

“(…) a nível da 
Qualidade o que 

pode diferenciar mais 
as empresas é 

quando um produto 
é físico (…) poderá ou 
não ter metodologias 
diferentes, público-



 

 

alvo diferente… a 
própria forma de 
gerir é um pouco 

diferente (…)”  

Melhoria Evidências 

“(…) se correu bem 
ou se não correu 

bem, esses 
questionários é que 

nos vão dar essa 
resposta…”; 

 
“…um formador que 
possa não ter corrido 

tão bem uma 
formação, tem uma 

reunião com a 
direcção… e na 

próxima formação 
estar de acordo com 

as normas”; 
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