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Editorial - VII Encontro dos Investigadores 
ANTÓNIO RAMOS PIRES 

 
O VII Encontro anual da RIQUAL realizou-se no dia 3 de junho de 2016  no Hotel Aqualuz 
em Tróia. Após 2 anos de realização fora, decidimos regressar ao local de origem, prática que 
pretendemos manter no futuro. Assim, nos próximos dois anos o Encontro realizar-se-á nas 
regiões Norte e Centro. O VII Encontro contou com 60 inscrições e 26 comunicações. 

Em 2019 regressaremos a Tróia para o X Encontro, o qual pretendemos comemorar de forma 
adequada. 

Na primeira parte do Encontro foi apresentado um balanço dos recentes desenvolvimentos da 
RIQUAL: 

- Novo site das publicações, que permitirá uma maior visibilidade da Revista TMQ, para 
além de facilitar a sua edição, a disponibilização de instantânea dos artigos e o reconhecimento 
automático dos associados da APQ, e de outros grupos de pessoas;  

- Projetos da Rede, em que destaca a criação do SCOPE (Centro de Estudos para o 
Desenvolvimento Organizacional);  

- Informação sobre os números publicados da revista TMQ e os previstos para 2016;  

- A mesa redonda sobre o que se deve investigar, na sequência do tema do anterior 
Encontro sobre a monitorização da produção científica em Portugal. Continuamos a considerar 
que a RIQUAL deve assumir o papel de observatório da atividade científica em Portugal, pelo 
que voltaremos ao tema em próximos Encontros;  

Na segunda parte, decorreram as sessões paralelas com três sessões da parte da manha e três da 
parte da tarde. 

Na terceira parte foi colocada a questão da Assembleia Geral, que para se realizar de forma 
condigna, os membros devem ser identificados de forma clara. 

Na quarta parte foram apresentados projetos já realizados por membros da RIQUAL e outras 
propostas de projetos futuros, nomeadamente publicações, estudos em curso (Cultura de 
excelência nas IPSS; Abandono da certificação; plataforma de negócios; CAF autarquias) e 
projetos futuros. 

Continuamos a contar com todos. Um agradecimento particular a todos os que ajudaram e 
assumiram responsabilidades na construção da Rede. 

 

António Ramos Pires 

(Editor Coordenador) 
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Resumo:  
A implementação de um sistema de gestão da qualidade implica, muitas 
vezes, que se considerem mudanças ao nível da organização. Tanto a 
mudança organizacional como a implementação de um sistema de gestão da 
qualidade implicam quase sempre algumas dificuldades, encontram 
resistências e nem sempre acontecem de uma forma tão simples quanto a que 
se previa no início. O presente artigo centra-se na ligação estreita entre 
alterações comportamentais e a implementação de sistemas de gestão da 
qualidade em Instituições de Ensino Superior. Depois de uma introdução 
sobre este tema, apresenta-se um estudo de caso onde se constata que os 
sistemas de gestão da qualidade que aceitam a diversidade da organização são 
aqueles que potenciam as condições necessárias para que a mudança 
organizacional possa acontecer. Defende-se que, existindo valores 
partilhados por todos na organização, as mudanças acontecem de forma 
menos tumultuosa e que, em Instituições de Ensino Superior, um valor 
partilhado com mérito reconhecido por todos os atores poderá ser a promoção 
do sucesso académico. Assim, e face à ligação estreita entre mudanças 
organizacionais e processos de implementação de sistemas de gestão, conclui-
se haver toda a vantagem em usar a promoção do sucesso académico como o 
principal objetivo de sistemas de gestão da qualidade. 
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Introdução 
 
O número de Instituições de Ensino Superior (IES) com sistemas de gestão da qualidade (SGQ) 

tem vido a aumentar significativamente desde a década de 80. De acordo com dados da 

European Association for Quality Assurance in Higher Education (ENQA), em 2010, mais de 

200 IES em 36 países dispunham já de SGQ. Este aumento está muito relacionado com a 

implementação do Paradigma de Bolonha (de 1999) e com a publicação das European Standard 

Guidelines em 2005, que continham orientações para o desenvolvimento dos SGQ no Ensino 

Superior. 

A literatura mostra-nos que a gestão da qualidade tem vindo a ser utilizada não só para melhorar 

os serviços administrativos nas IES, por exemplo, front-office, back-office, biblioteca e 

internacionalização, mas também para introduzir melhorias de caráter curricular e como 

ferramenta de reformulação dos serviços prestados no Ensino Superior (Owlia e Aspinwall, 

1996; Nadiri et al, 2009; Vauterin et al, 2011; Min et al, 2012; Yeo e Li, 2014; Noaman et al, 

2013). 

De uma forma geral, reconhece-se que a prestação de contas introduzida pelos SGQ é benéfica, 

uma vez que permite uma melhor deteção dos pontos fracos e introduz transparência e equidade 

(Hoecht, 2006). Porém, quando se fala em implementação de SGQ, algumas desvantagens são 

mencionadas, tais como o elevado esforço requerido para a sua implementação, bem como a 

burocracia que lhe pode estar associada. Uma outra questão que é normalmente levantada 

prende-se com o facto da implementação destes sistemas estar muitas vezes associada a uma 

pressão externa para a acreditação, o que poderá indicar que os SGQ em IES não possuem valor 

intrínseco, representando, antes, uma resposta a uma exigência externa (Newton, 2002). Como 

consequência, e em especial do ponto de vista dos docentes, os SGQ podem não representar as 

necessidades internas da instituição, nem as necessidades das partes interessadas. 

Na verdade, no que diz respeito ao caso concreto do processo ensino/aprendizagem, existe 

algum ceticismo por parte dos colaboradores das IES (docentes e não docentes) em identificar 

benefícios provenientes da implementação de um SGQ. Já na década de 90, Jauch e Orwig 

(1997) afirmavam que os princípios da gestão da qualidade eram contrários aquilo que é 

considerada a essência do ensino e da educação, apresentando a favor da sua posição os 

seguintes argumentos: 
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 A gestão da qualidade parece requerer uma redução nos processos de variabilidade, o 

que é contrário ao facto dos estudantes serem uma parte ativa do processo 

ensino/aprendizagem e à própria inovação deste mesmo processo; 

 A qualidade tem como foco o cliente, sendo que pressupõe que os clientes a definam e 

reconheçam. Este é um tema muito complexo no Ensino Superior devido às 

características multifacetadas dos diversos atores; 

 A gestão da qualidade assume a vontade dos colaboradores em abraçar a qualidade pelas 

perspetivas de aumento de poder de decisão e ação. No caso das IES, o corpo docente 

decide, sem constrangimentos, sobre as questões científicas e pedagógicas sem 

. 

Estes argumentos são obviamente refutáveis e hoje em dia são muitos os exemplos bem 

sucedidos de SGQ implementados em IES. No entanto, é também preciso considerar que, 20 

anos após terem sido dados os primeiros passos na área da qualidade no Ensino Superior, muitos 

dos receios encontrados inicialmente continuam presentes. Talvez a existência destes receios 

se deva ao facto dos SGQ implementados não terem em conta as especificidades das IES, 

ficando assim estes vinculados a problemas de confiança, controlo e autonomia profissional. 

Neste artigo parte-se da premissa de que a implementação dos SGQ em IES é difícil e complexa, 

nomeadamente nos processos relacionados com o ensino/aprendizagem. Reconhece-se, porém, 

que a articulação do SGQ com uma necessidade interna e a sua afirmação como uma ferramenta 

de melhoria contribui para facilitar a implementação de sistemas de qualidade. O artigo mostra 

que a mudança organizacional associada a um SGQ deve ser precedida de um período de 

flexibilização, de forma a promover a aprendizagem individual e organizacional. 

Nas seções seguintes são abordadas as dificuldades encontradas na implementação de um SGQ 

numa IES e é mostrado como o sucesso escolar pode ser o valor partilhado por todos os atores, 

tornando-se impulsionador da mudança. São ainda mencionadas estratégias reais e práticas 

sugeridas para a implementação de um SGQ em IES. 

Gestão da qualidade e mudanças comportamentais 
Para sobreviver num ambiente em constante mutação, as pessoas (bem como as organizações) 

tendem a desenvolver mecanismos de controlo numa tentativa de adaptação. No entanto, tentar 

adaptar-se à mudança não é a única solução, nem sequer a melhor. Muitas vezes, face às 

mudanças, os indivíduos podem procurar outros locais onde se sintam seguros, ou podem tentar 

garantir as condições de mudança mais adequadas, controlando o meio-ambiente (direta ou 

indiretamente). 

Todos os sistemas (e organizações) estão sujeitos a perturbações e se nestas perturbações 

existirem mudanças nos valores de governação, então os indivíduos tendem a reagir de forma 

a restaurar os valores desejados de forma a anular os efeitos dessas mesmas perturbações.  
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Nas IES, a implementação de SGQ representa uma perturbação a um sistema que estava em 

estado de equilíbrio, uma perturbação que não é passageira, uma vez que estes sistemas 

procuram a melhoria contínua. Ou seja, perante uma mudança desta ordem, são esperadas 

reações no sentido da continuidade daquilo que estava estabelecido antes das mudanças 

introduzidas. 

No caso específico de mudanças ao nível dos processos de ensino/aprendizagem, e 

considerando as dificuldades que existem em definir quem são os clientes nas IES, bem como 

aquilo que se entende por produto de qualidade , muitas vezes a informação produzida pelos 

próprios sistemas se torna insuficiente, ambígua ou inconsistente. Além disso, muitas vezes a 

implementação de SGQ é feita numa abordagem top-down, resultando num baixo envolvimento 

da comunidade. Agryris et al. (1985) afirmam que a reação dos indivíduos à mudança pode 

gerar dinâmicas intergrupais do tipo vencedor/perdedor, podendo ainda conduzir à camuflagem 

de erros e à existência de uma diferença entre as práticas reais e as que são descritas.  

Antes de serem implementadas quaisquer mudanças, é útil questionar indivíduos (e 

organização) sobre a situação existente e problemas associados. Desta forma, a mudança 

acontecerá de uma forma mais natural entre todos, não sendo considerada uma exigência 

externa. 

Se pensarmos no modelo da mudança organizacional de Lewin (Schein, 1999), a fase inicial 

durante a qual os objetivos da organização são questionados, é denominada por 

icionais, a fase da mudança  

o o peso dos aspetos pedagógicos e 

científicos  

 

Comunicar o sucesso escolar para promover a mudança 

Em termos gerais, pode-se afirmar que os modelos de gestão da qualidade no contexto do 

Ensino Superior se estruturam em torno de um conjunto de processos que, sendo mais ou 

menos heterogéneos, integram, muitos deles, áreas como os recursos humanos e materiais, a 

prestação de serviços, a I&D e, naturalmente, o processo de ensino/aprendizagem. Sendo 

utilizados diferentes índices de desempenho para avaliar a qualidade de cada um dos referidos 

processos, destaca-se a necessidade operacional da utilização de índices de desempenho não 

restringir a qualidade, devendo esta ser associada a um conjunto de valores partilhados, 

entendidos, de forma clara, pelos atores e em torno do qual se centra a necessidade de 

mudança.  
Mas, em que conjunto de valores partilhados se focam (ou deveriam focar) as IES? Que 

valores são (ou deveriam ser) considerados significativos para a maioria dos atores?  



A  g e s t ã o  d a  q u a l i d a d e  c o m o  p r o m o t o r a  d a  m u d a n ç a  e m  I n s t i t u i ç õ e s  d e  E n s i n o  S u p e r i o r         3 7 3   

  
No contexto do Ensino Superior, todos os objetivos individuais se fundem num objetivo 

maior que é, precisamente, a formação e a graduação dos estudantes. Ainda assim, esse 

objetivo poderá ser de forma mais eficaz, como a promoção do sucesso escolar5. 

Nesse sentido, e antes de se abordar a forma como se comunica e como se integra o sucesso 

escolar em SGQ, explica-se, em seguida, o que contribui para esse mesmo sucesso, bem como 

a forma como ele é medido e avaliado. 
 

O que contribui para o sucesso escolar 
O sucesso escolar depende de um conjunto de fatores mutáveis ao longo do percurso 

académico do estudante, desde o momento em que este ingressa no Ensino Superior, até ao 

momento em que conclui a sua formação. De acordo com Tinto (1975), esses fatores incluem 

a experiência prévia do indivíduo (em termos académicos e culturais); o ambiente académico 

e social experienciado na própria IES e, naturalmente, os atributos individuais, como a 

competência percebida, a autodeterminação, a definição de projeto/instrumentalidade de ação 

(Carré, 1998). A determinada altura, todos esses fatores contribuem para o padrão 

motivacional do indivíduo que assenta na sua decisão de se inscrever e prosseguir com os seus 

estudos. 

Para promover o sucesso escolar - e evitar o abandono  as IES dispõem atualmente de 

programas, que incluem não apenas ajuda financeira, mas também diversos serviços de apoio 

ao estudante, tais como plataformas de aprendizagem autónoma/à distância, tutoria, e ainda 

um conjunto de atividades de integração que visam estimular a interação com colegas e 

professores. Muitos desses serviços são classificados, de acordo com os SGQ, como 

determinantes de sucesso escolar, podendo afirmar-se que, para essa problemática, concorrem 

com outros processos, usualmente tidos como mais importantes, como o desenvolvimento 

curricular e o próprio processo de ensino/aprendizagem.  

 

Medição do sucesso escolar 
O sucesso escolar é tradicionalmente definido por índices quantitativos como a média final 

(do semestre, do curso), o número de inscrições até à conclusão do curso ou a taxa de 

abandono, sendo esses índices facilmente compreendidos por todos os envolvidos no processo 

educativo (estudantes, professores, gestores das IES e empregadores) e, por essa razão, 

utilizados aquando da implementação de SGQ. Ainda assim, uma análise assente nesses 

                                                        
5 Concentrar atenções no sucesso escolar tem vantagens, dada a dificuldade em 

este permite a monitorização do desempenho académico a qualquer momento, e não apenas na conclusão do curso.  
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mesmos índices exige uma interpretação cuidadosa e não deve ser dissociada do contexto 

sociodemográfico dos estudantes, considerando que este tem influência no desempenho 

académico do estudante, ainda que esta influência ocorra através de relações complexas e não 

lineares. A par da democratização do Ensino Superior, suportada por políticas que promovem 

a obrigatoriedade (e gratuitidade) da educação secundária, a aprendizagem ao longo da vida 

e a internacionalização das IES, também a variabilidade na formação académica e cultural 

dos estudantes tem contribuído para um aumento do número de acessos ao Ensino Superior, 

bem como do número de estudantes que permanecem nesse nível de ensino até à sua 

conclusão.  
Isto implica que as IES tenham a capacidade de lidar, simultaneamente, com populações que 

têm necessidades específicas de educação, tendo-lhes vindo a ser pedido (especialmente às 

ompetências muito variáveis e que, no 

final da formação, esses mesmos estudantes evidenciem uma variabilidade nas competências 

muito menor. Ora isto representa uma tarefa complexa para as IES.  

Para que as IES possam implementar de forma efetiva os seus SGQ, é fundamental perceber 

as dificuldades sentidas na redução dessa variabilidade, bem como verificar se os 

do SGQ são suportados por índices que medem apenas o output do 

processo de aprendizagem (e socialização). Isto porque, ao não considerarem as 

os estudantes, os SGQ vão assentar em informações incompletas 

e gerar as dinâmicas disfuncionais anteriormente referidas, especialmente no processo de 

ensino/aprendizagem. 
 

Integração do sucesso escolar em SGQ 
Para que as IES possam integrar, de forma adequada, a problemática do sucesso escolar nos 

seus SGQ, existem dois fatores determinantes: em primeiro lugar, o apoio declarado da gestão 

de topo, como agente de mudança organizacional, capaz de criar as condições necessárias (e 

favoráveis) às adaptações e, em segundo lugar, a capacidade da própria organização em 

aceitar a variabilidade, ou seja, a forma como esta é (ou não) capaz de gerir o espectro de 

diversidade, relativamente a variáveis-chave. Para melhor representar esta ideia, e tendo por 

base o trabalho de Dubberly e Pangaro (2010), selecionamos um conjunto de interligações 

entre os diferentes níveis de gestão das IES, procurando ilustrar, dessa forma, como diferentes 

  

Índices (absolutos) de desempenho, como a classificação na Unidade Curricular (UC), 

os 
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conteúdos lecionados. Ainda assim, e considerando que essa mesma UC integra um curso, é 

importante que o responsável pela coordenação deste último seja, também ele, capaz de estar 

atento a todas as (potenciais) alterações de desempenho em cada uma das UC (bem como o 

seu conjunto) e, com isso, criar as condições necessárias para que sejam os próprios docentes 

a introduzir mudanças. 

 

 
Figura 1. Mudança com valores partilhados: Desde a ação ao nível da UC até à definição de valores partilhados. 

Figura inspirada em Dubberly e Pangaro (2010). 

 

resultados obtidos, criando condições para que os cursos se possam desenvolver e evoluir. 

Torna-se pois, fundamental, conhecer a forma como a IES encara a questão do desempenho 

académico dos seus estudantes, até porque faz parte do seu critério de gestão, bem como do 

seu poder decisivo, optar por enfatizar índices absolutos de desempenho (médias, número de 

inscrições até à conclusão do 

índices com o contexto sociodemográfico dos seus estudantes, enfatizando os progressos 

relativos das competências que estes apresentam.  

Comunicar o desempenho académico pressupõe, antes de mais, uma compreensão do próprio 

fenómeno do sucesso escolar, bem como um cuidadoso processo de decisão sobre a forma 

como este pode ser, efetivamente, medido. Este entendimento só é possível se a IES dispuser 

de informação adequada para apoiar a tomada de decisão, bem como de uma capacidade 

efetiva de envolver (e aprender com) todos os atores, considerando-os como peças-chave de 

todo o processo. Caberá, pois, à IES a opção de escolher determinados índices de sucesso 

escolar e integrá-los no seu SGQ, definindo esse sucesso como uma meta da própria 

instituição, considerando, para tal, um conjunto determinado de índices de desempenho e não 

apenas aqueles que ao processo de ensino/aprendizagem estão, diretamente, ligados.  
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Mudança e gestão da qualidade: experiência de implementação 
conjunta 
Descreve-se em seguida a implementação de um SGQ numa Instituição de Ensino Superior 

(IES) portuguesa, que tem vindo a seguir uma linha diferente daquilo que é tradicional. 

Considera-se que esta descrição contribui para a reflexão sobre o papel crucial da gestão da 

qualidade no Ensino Superior, promovendo, com isso, quer um melhor desempenho, quer 

uma atitude mais positiva perante uma cultura de mudança. Para além disso, e reconhecendo a 

importância da realidade local de cada organização na implementação do seu SGQ, considera-

se que a partilha de experiências locais contribui para uma melhor compreensão sobre os 

desafios concretos com que se deparam as IES. 

 

Breve descrição do SGQ 
A implementação do SGQ teve início em 2008, decorrente de um processo de avaliação 

externa (internacional) realizado pela European University Association (EUA). No decurso 

deste processo de avaliação, identificou-se a necessidade de um maior investimento na área da 

qualidade por parte da instituição, decidindo-se por isso criar uma estrutura formal de gestão 

da qualidade, sob a coordenação de um pró-reitor. 

Nesse sentido, e tendo a IES, desde o primeiro momento, assumido como prioritário o 

processo de ensino/aprendizagem, a atividade do SGQ tem incidido sobre esse mesmo 

processo, nomeadamente no que refere à sua monitorização, de forma integrada, entre as 

diferentes Escolas, através do desenvolvimento de ferramentas que visem a melhoria do 

referido processo. Foi, aliás, nesta mesma linha que se assumiu, também desde o início, que o 

SGQ não iria incidir sobre a definição de procedimentos organizacionais, considerando-se 

como fator prioritário a disponibilização de informação (atualizada e fidedigna) aos diferentes 

órgãos de gestão, de forma a auxiliar a tomada de decisão. A estratégia adotada assentou, 

então, em dois eixos de atuação: o desenvolvimento do sistema de informação (TI) existente e 

a promoção de investigação aplicada na área da gestão da qualidade (e temas relacionados), 

por parte dos docentes que integravam (e integram) a referida estrutura formal. O 

investimento neste segundo eixo de atuação teve como principal objetivo promover a 

construção (cruzada) de conhecimento entre os interesses de I&D dos docentes envolvidos e a 

própria prática organizacional do SGQ. A Figura 2 descreve esquematicamente a interligação 

que se procurou desenvolver entre a I&D e a implementação do próprio SGQ. 
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Figura 2: Ligação entre as atividades de I&D e o SGQ 

 

Pode-se, assim, afirmar que a primeira fase do plano de implementação (relacionada com o 

"descongelamento", anteriormente mencionado) visou promover uma maior sensibilização 

dos atores relativamente à importância do SGQ e preparar a IES para a mudança, fornecendo, 

em primeiro lugar, o necessário "conhecimento das variáveis com impacto nos resultados" 

(Ramos Pires, 2011), bem como promover a aprendizagem organizacional através de 

atividades de I&D associadas (e de suporte) ao SGQ. Atualmente, e como complemento ao 

trabalho desenvolvido, a mudança está mais relacionada com o desenvolvimento de 

procedimentos operacionais, de forma integrada entre as diferentes Escolas, de forma a 

garantir que a IES assegura uma gestão eficaz da qualidade. 

 

Relatório da experiência 

A experiência de implementação aqui descrita tem vindo a evidenciar algumas perspetivas 

interessantes que têm contribuído para fomentar o conhecimento institucional, não apenas no 

que à implementação de SGQ em IES diz respeito, mas também um conhecimento mais 

aprofundado sobre a própria instituição, nomeadamente no que refere aos seus processos e ao 

seu funcionamento global. O facto do primeiro eixo de atuação do SGQ ter incidido na 

melhoria e no desenvolvimento do sistema de informação existente, revelou-se uma decisão 

SGQ
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fulcral e, até mesmo, estratégica. A opção por essa via acabou por contribuir para que tivesse 

sido possível detetar pontos fracos importantes, na estrutura existente, nomeadamente no que 

refere à falta de integração entre os subsistemas de informação de cada uma das Escolas, bem 

como à necessidade de implementar, de forma integrada, mudanças com vista a facilitar o 

acesso às bases de dados.  
No que refere ao processo de ensino/aprendizagem, também o investimento nessa área 

permitiu avanços ao nível do desenvolvimento de alguns instrumentos de recolha de 

informação de âmbito pedagógico, nomeadamente no que refere à integração de um conjunto 

de relatórios, (ao nível das UC e dos Cursos) que, ao serem realizados na própria plataforma 

(informática) existente, tem vindo a permitir uma disponibilização sistemática e atualizada 

dos dados, o que contribui para facilitar a análise e consequente implementação de medidas de 

intervenção.  

Em relação ao segundo eixo de desenvolvimento (a ligação do SGQ com as atividades de 

I&D), foi possível concretizar avanços importantes na caracterização da instituição, bem 

como aumentar a sensibilização da comunidade académica para a importância da gestão da 

qualidade no contexto do Ensino Superior. A título de exemplo, referem-se algumas das 

iniciativas levadas a cabo, numa fase inicial do processo, também destacadas por Ramos Pires 

(2011):  

 Caracterização sociodemográfica dos (novos) estudantes; 

 Monitorização integrada do processo de ensino/aprendizagem (harmonização dos 

inquéritos pedagógicos entre Escolas; realização de relatórios de 

acompanhamento do processo, de acordo com informação disponibilizada 

automaticamente pelo SI); 

 Coordenação integrada do processo de Avaliação/Acreditação (externa) dos 

cursos; 

 Realização de estudos complementares no contexto da IES (Ex: sucesso académico; 

 

 

Nessa mesma linha de atuação, e já numa fase posterior, foram realizados estudos 

longitudinais sobre a trajetória académica individual dos estudantes, bem como algumas 

análises do desenvolvimento de planos curriculares ao longo do tempo (Duarte et al, 

2014; Lourenço et al, 2013). Também o trabalho realizado pelo pessoal docente (nos seus 

trabalhos de doutoramento) e cujo contributo se previa contribuir para a própria 

implementação do SGQ, acabou por se revelar uma mais-valia em áreas relacionadas, 

como a inovação, o marketing ou os sistemas de informação nas IES. 
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O facto dos docentes investigadores integrarem órgãos de gestão da IES contribuiu ainda 

de modo não negligenciável para uma mudança comportamental nascida no interior da 

instituição e para a abordagem bottom-up de implementação do SGQ. 

Ainda que o SGQ não tenha sido explicitamente vinculado à problemática do sucesso 

escolar, verifica-se que tanto os relatórios de UC, como os relatórios do curso realizados, 

têm vindo a enfatizar questões de âmbito pedagógico (e de desempenho académico dos 

estudantes), o que tem contribuído para a definição e implementação de ações corretivas 

para as UC com baixas taxas de sucesso (de acordo com um valor mínimo previamente 

definido). Exemplo disso é o facto destas serem alvo de uma análise detalhada (em termos 

pedagógicos e científicos), pelos respetivos docentes e órgãos de gestão, considerando-se 

também interessante poder vir a incluir, num futuro próximo, indicadores de 

desempenho que considerem o contexto sociodemográfico dos estudantes o que, até á 

data, não se verificou. 

 

Conclusões 

final", o estudante graduado, compreendem-se as dificuldades de implementação de SGQ no 

contexto do Ensino Superior; especialmente no que refere ao processo ensino/aprendizagem, o 

interface entre o estudante e o docente. Neste estudo argumenta-se que comportamentos 

preconceituosos (relativamente à implementação do SGQ) são evitados quando: 

 A ligação entre a gestão da qualidade e a pressão exercida externamente (em termos de 

acreditação) é minorada e necessidades internas são a força motriz da implementação 

do SGQ; 

 A gestão da qualidade se baseia em indicadores de desempenho fiáveis e significativos 

para todos os atores;   

 A gestão da qualidade é valorizada e solicitada pela comunidade, não sendo imposta 

exclusivamente pela gestão de topo. 

Para que a aplicação da gestão da qualidade em IES se possa concretizar de uma forma mais 

-se que a implementação do respetivo SGQ seja precedida de uma fase inicial 

que seja capaz de incorporar na organização uma crença compartilhada, pela qual valha a pena 

lutar e fornecer informações objetivas sobre todo o processo, fazendo com que seja possível um 

aprofundamento e uma intensificação das características estratégicas da própria organização. 

Desta forma, será possível que o SGQ contribua, de facto, para um fortalecimento da cultura 

organizacional, diferenciando de forma única cada IES e, simultaneamente, permitindo e 
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promovendo uma cultura de excelência, em que o trabalho e o investimento de cada um dos 

colaboradores é reconhecido e valorizado, contribuindo assim, também, para um aumento da 

sua motivação. 

O presente trabalho permite verificar que, no contexto do Ensino Superior, a promoção do 

sucesso académico, avaliada por índices objetivos, é em si uma boa candidata para uma crença 

compartilhada de unificação a nível organizacional. Argumenta-se ainda que os SGQ que 

aceitam a variabilidade e a diversidade, são mais capazes de criar as condições necessárias e 

otimizadas para a mudança organizacional poder ocorrer. Nesse sentido, quanto mais forte for 

a cultura de mudança incorporada na organização, maior será, também, a capacidade de 

resistência do próprio SGQ, sendo este, só por si, um mecanismo eficaz para a criação de uma 

atmosfera de confiança, que conduz ao sucesso organizacional e, progressivamente, também à 

excelência. Conforme referido anteriormente, esse sucesso torna-se visível, entre outros 

aspetos, através do sucesso escolar, que acaba por ser um plus coletivo, para a organização 

como um todo, e individual, para os estudantes e para cada membro do pessoal docente e 

administrativo. 
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