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Editorial - VII Encontro dos Investigadores
ANTONIO RAMOS PIRES

O VII Encontro anual da RIQUAL realizou-se no dia 3 de junho de 2016 no Hotel Aqualuz
em Troéia. Apds 2 anos de realizagdo fora, decidimos regressar ao local de origem, pratica que
pretendemos manter no futuro. Assim, nos proximos dois anos o Encontro realizar-se-a nas
regides Norte e Centro. O VII Encontro contou com 60 inscrigdes e 26 comunicagoes.

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

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

- Novo site das publicagdes, que permitira uma maior visibilidade da Revista TMQ, para
além de facilitar a sua edigfo, a disponibilizacdo de instantanea dos artigos e o reconhecimento
automatico dos associados da APQ, e de outros grupos de pessoas;

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

- Informagédo sobre os nimeros publicados da revista TMQ e os previstos para 2016;

- A mesa redonda sobre o que se deve investigar, na sequéncia do tema do anterior
Encontro sobre a monitorizagdo da produgdo cientifica em Portugal. Continuamos a considerar
que a RIQUAL deve assumir o papel de observatorio da atividade cientifica em Portugal, pelo
que voltaremos ao tema em proéximos Encontros;

Na segunda parte, decorreram as sessoes paralelas com trés sessdes da parte da manha e trés da
parte da tarde.

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

Na quarta parte foram apresentados projetos ja realizados por membros da RIQUAL e outras
propostas de projetos futuros, nomeadamente publicacdes, estudos em curso (Cultura de
exceléncia nas IPSS; Abandono da certificagdo; plataforma de negdcios; CAF autarquias) e
projetos futuros.

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

Antonio Ramos Pires
(Editor Coordenador)
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Resumo:

A implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade implica, muitas
vezes, que se considerem mudancas ao nivel da organizacdo. Tanto a
mudanga organizacional como a implementacdo de um sistema de gestdo da
qualidade implicam quase sempre algumas dificuldades, encontram
resisténcias e nem sempre acontecem de uma forma tdo simples quanto a que
se previa no inicio. O presente artigo centra-se na ligacdo estreita entre
alteragdes comportamentais e a implementacdo de sistemas de gestdo da
qualidade em Instituicdes de Ensino Superior. Depois de uma introducio
sobre este tema, apresenta-se um estudo de caso onde se constata que os
sistemas de gestdo da qualidade que aceitam a diversidade da organizacdo sdo
aqueles que potenciam as condigdes necessarias para que a mudanga
organizacional possa acontecer. Defende-se que, existindo valores
partilhados por todos na organizacdo, as mudancas acontecem de forma
menos tumultuosa e que, em Instituicdes de Ensino Superior, um valor
partilhado com mérito reconhecido por todos os atores podera ser a promocao
do sucesso académico. Assim, e face a ligacdo estreita entre mudangas
organizacionais e processos de implementacdo de sistemas de gestao, conclui-
se haver toda a vantagem em usar a promogao do sucesso académico como o
principal objetivo de sistemas de gestdo da qualidade.
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Palavras-chave: sistema de gestio da qualidade (SGQ); Ensino Superior;
sucesso escolar; mudanca organizacional.

Introducao

O nuimero de Institui¢des de Ensino Superior (IES) com sistemas de gestdo 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 paises dispunham ja de SGQ. Este aumento estd muito relacionado com a
implementacdo do Paradigma de Bolonha (de 1999) e com a publicagdo das European Standard
Guidelines em 2005, que continham orienta¢des para o desenvolvimento dos SGQ no Ensino
Superior.

A literatura mostra-nos que a gestdo da qualidade tem vindo a ser utilizada ndo s6 para melhorar
os servigos administrativos nas IES, por exemplo, front-office, back-office, biblioteca e
internacionaliza¢do, mas também para introduzir melhorias de carater curricular e como
ferramenta de reformulacdo dos servigos prestados no Ensino Superior (Owlia e Aspinwall,
1996; Nadiri et al, 2009; Vauterin et al, 2011; Min et al, 2012; Yeo ¢ Li, 2014; Noaman et al,
2013).

De uma forma geral, reconhece-se que a prestacdo de contas introduzida pelos SGQ ¢ benéfica,
uma vez que permite uma melhor detecao dos pontos fracos e introduz transparéncia e equidade
(Hoecht, 2006). Porém, quando se fala em implementagdo de SGQ, algumas desvantagens sao
mencionadas, tais como o elevado esforco requerido para a sua implementagdo, bem como a
burocracia que lhe pode estar associada. Uma outra questdo que ¢ normalmente levantada
prende-se com o facto da implementacdo destes sistemas estar muitas vezes associada a uma
pressdo externa para a acreditag@o, o que podera indicar que os SGQ em IES ndo possuem valor
intrinseco, representando, antes, uma resposta a uma exigéncia externa (Newton, 2002). Como
consequéncia, e em especial do ponto de vista dos docentes, os SGQ podem ndo representar as
necessidades internas da instituicdo, 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 ndo docentes) em identificar
beneficios provenientes da implementacdo de um SGQ. Ja na década de 90, Jauch e Orwig
(1997) afirmavam que os principios da gestdo da qualidade eram contrarios aquilo que ¢
considerada a esséncia do ensino e da educacdo, apresentando a favor da sua posicdo os

seguintes argumentos:
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e A gestdo da qualidade parece requerer uma redugdo nos processos de variabilidade, o
que ¢ contrario ao facto dos estudantes serem uma parte ativa do processo
ensino/aprendizagem e a propria inovacao deste mesmo processo;

e A qualidade tem como foco o cliente, sendo que pressupde que os clientes a definam e
reconhegam. Este ¢ um tema muito complexo no Ensino Superior devido as
caracteristicas multifacetadas dos diversos atores;

e A gestdo da qualidade assume a vontade dos colaboradores em abragar a qualidade pelas
perspetivas de aumento de poder de decisdo e agdo. No caso das IES, o corpo docente
decide, sem constrangimentos, sobre as questdes cientificas e pedagdgicas sem
necessidade “de intervengdo” da qualidade.

Estes argumentos sdo obviamente refutaveis e hoje em dia s@o muitos os exemplos bem
sucedidos de SGQ implementados em IES. No entanto, ¢ também preciso considerar que, 20
anos apo6s terem sido dados os primeiros passos na area da qualidade no Ensino Superior, muitos
dos receios encontrados inicialmente continuam presentes. Talvez a existéncia destes receios
se deva ao facto dos SGQ implementados ndo terem em conta as especificidades das IES,
ficando assim estes vinculados a problemas de confianga, controlo ¢ autonomia profissional.
Neste artigo parte-se da premissa de que a implementagao dos SGQ em IES é dificil e complexa,
nomeadamente nos processos relacionados com o ensino/aprendizagem. Reconhece-se, porém,
que a articulag@o do SGQ com uma necessidade interna e a sua afirmac¢ao como uma ferramenta
de melhoria contribui para facilitar a implementacdo de sistemas de qualidade. O artigo mostra
que a mudanga organizacional associada a um SGQ deve ser precedida de um periodo de
flexibilizacdo, de forma a promover a aprendizagem individual e organizacional.

Nas se¢des seguintes sdo abordadas as dificuldades encontradas na implementacdo de um SGQ
numa [ES e ¢ mostrado como o sucesso escolar pode ser o valor partilhado por todos os atores,
tornando-se impulsionador da mudanca. S3o ainda mencionadas estratégias reais e praticas
sugeridas para a implementacdo de um SGQ em IES.

Gestao da qualidade e mudanc¢as comportamentais

Para sobreviver num ambiente em constante mutagao, as pessoas (bem como as organizacdes)
tendem a desenvolver mecanismos de controlo numa tentativa de adaptagcdo. No entanto, tentar
adaptar-se a mudanga ndo ¢ a Unica solugdo, nem sequer a melhor. Muitas vezes, face as
mudangas, os individuos podem procurar outros locais onde se sintam seguros, ou podem tentar
garantir as condi¢gdes de mudanga mais adequadas, controlando o meio-ambiente (direta ou
indiretamente).

Todos os sistemas (e organizacdes) estdo sujeitos a perturbacdes e se nestas perturbagdes
existirem mudangas nos valores de governagdo, entdo os individuos tendem a reagir de forma

a restaurar os valores desejados de forma a anular os efeitos dessas mesmas perturbagdes.
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Nas IES, a implementagdo de SGQ representa uma perturbagdo a um sistema que estava em
estado de equilibrio, uma perturbacdo que ndo é passageira, uma vez que estes sistemas
procuram a melhoria continua. Ou seja, perante uma mudanca desta ordem, sdo esperadas
reacdes no sentido da continuidade daquilo que estava estabelecido antes das mudancgas
introduzidas.

No caso especifico de mudancas ao nivel dos processos de ensino/aprendizagem, e
considerando as dificuldades que existem em definir quem sdo os clientes nas IES, bem como
aquilo que se entende por “produto de qualidade”, muitas vezes a informagdo produzida pelos
proprios sistemas se torna insuficiente, ambigua ou inconsistente. Além disso, muitas vezes a
implementagdo de SGQ ¢ feita numa abordagem fop-down, resultando num baixo envolvimento
da comunidade. Agryris et al. (1985) afirmam que a reagdo dos individuos a mudanga pode
gerar dindmicas intergrupais do tipo vencedor/perdedor, podendo ainda conduzir a camuflagem
de erros e a existéncia de uma diferenca entre as praticas reais e as que sdo descritas.

Antes de serem implementadas quaisquer mudangas, ¢ util questionar individuos (e
organizagdo) sobre a situagdo existente e problemas associados. Desta forma, a mudanga
acontecera de uma forma mais natural entre todos, ndo sendo considerada uma exigéncia
externa.

Se pensarmos no modelo da mudancga organizacional de Lewin (Schein, 1999), a fase inicial
durante a qual os objetivos da organizacdo sdo questionados, ¢ denominada por
“descongelamento”. Este modelo considera também duas fases adicionais, a fase da “mudanca”
e a fase do “recongelamento”, mas para as IES, e dado o peso dos aspetos pedagdgicos e

, .

cientificos, a fase do “descongelamento” € a mais critica e sera o foco do presente artigo.

Comunicar o sucesso escolar para promover a mudanca

Em termos gerais, pode-se afirmar que os modelos de gestdo 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, areas como os recursos humanos e materiais, a
prestacdo de servigos, a I&D e, naturalmente, o processo de ensino/aprendizagem. Sendo
utilizados diferentes indices de desempenho para avaliar a qualidade de cada um dos referidos
processos, destaca-se a necessidade operacional da utilizacdo de indices de desempenho ndo
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
mudanca.

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

valores sdo (ou deveriam ser) considerados significativos para a maioria dos atores?
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No contexto do Ensino Superior, todos os objetivos individuais se fundem num objetivo
maior que é, precisamente, a formacao e a graduagéo dos estudantes. Ainda assim, esse
objetivo podera ser “repensado”, de forma mais eficaz, como a promogéo do sucesso escolars.
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 mutaveis ao longo do percurso

académico do estudante, desde 0 momento em que este ingressa no Ensino Superior, até ao
momento em que conclui a sua formagao. De acordo com Tinto (1975), esses fatores incluem
a experiéncia prévia do individuo (em termos académicos e culturais); o ambiente académico
e social experienciado na propria IES e, naturalmente, os atributos individuais, como a
competéncia percebida, a autodeterminacdo, a definicdo de projeto/instrumentalidade de acdo
(Carré, 1998). A determinada altura, todos esses fatores contribuem para o padrao
motivacional do individuo que assenta na sua decis@o de se inscrever e prosseguir com 0s seus
estudos.

Para promover o sucesso escolar - e evitar o abandono — as IES dispdem atualmente de
programas, que incluem ndo apenas ajuda financeira, mas também diversos servi¢os de apoio
ao estudante, tais como plataformas de aprendizagem auténoma/a distancia, tutoria, e ainda
um conjunto de atividades de integracdo que visam estimular a interacdo com colegas e
professores. Muitos desses servicos sdo classificados, de acordo com os SGQ, como
“processos de apoio”, no entanto, ¢ evidente que esses mesmos processos sdo importantes
determinantes de sucesso escolar, podendo afirmar-se que, para essa problematica, concorrem
com outros processos, usualmente tidos como mais importantes, como o desenvolvimento

curricular e o proprio processo de ensino/aprendizagem.

Medic¢ao do sucesso escolar
O sucesso escolar ¢ tradicionalmente definido por indices quantitativos como a média final

(do semestre, do curso), o nimero de inscri¢des até a conclusdo do curso ou a taxa de
abandono, sendo esses indices facilmente compreendidos por todos os envolvidos no processo
educativo (estudantes, professores, gestores das IES e empregadores) e, por essa razao,

utilizados aquando da implementacdo de SGQ. Ainda assim, uma analise assente nesses

5 Concentrar atengdes no sucesso escolar tem vantagens, dada a dificuldade em encontrar um indice “educativo” de desempenho, e porque

este permite a monitorizagdo do desempenho académico a qualquer momento, e ndo apenas na conclusio do curso.
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mesmos indices exige uma interpretacdo cuidadosa e ndo deve ser dissociada do contexto
sociodemografico dos estudantes, considerando que este tem influéncia no desempenho
académico do estudante, ainda que esta influéncia ocorra através de relagdes complexas e nao
lineares. A par da democratiza¢do do Ensino Superior, suportada por politicas que promovem
a obrigatoriedade (e gratuitidade) da educagdo secundaria, a aprendizagem ao longo da vida
e a internacionalizacdo das IES, também a variabilidade na formac¢do académica e cultural
dos estudantes tem contribuido para um aumento do ntimero de acessos ao Ensino Superior,
bem como do niimero de estudantes que permanecem nesse nivel de ensino até a sua
conclusao.

Isto implica que as IES tenham a capacidade de lidar, simultaneamente, com populagdes que
tém necessidades especificas de educagao, tendo-lhes vindo a ser pedido (especialmente as
IES publicas) que lidem com “novos” estudantes com competéncias muito variaveis e que, no
final da formacao, esses mesmos estudantes evidenciem uma variabilidade nas competéncias
muito menor. Ora isto representa uma tarefa complexa para as IES.

Para que as IES possam implementar de forma efetiva os seus SGQ, ¢ fundamental perceber
as dificuldades sentidas na reducdo dessa variabilidade, bem como verificar se os
“procedimentos chave” do SGQ sdo suportados por indices que medem apenas o output do
processo de aprendizagem (e socializacdo). Isto porque, ao ndo considerarem as
caracteristicas “de entrada” dos estudantes, os SGQ vao assentar em informagdes incompletas
e gerar as dindmicas disfuncionais anteriormente referidas, especialmente no processo de

ensino/aprendizagem.

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

seus SGQ, existem dois fatores determinantes: em primeiro lugar, o apoio declarado da gestao
de topo, como agente de mudanga organizacional, capaz de criar as condi¢des necessarias (e
favoraveis) as adaptagdes e, em segundo lugar, a capacidade da propria organizacdo em
aceitar a variabilidade, ou seja, a forma como esta ¢ (ou ndo) capaz de gerir o espectro de
diversidade, relativamente a varidveis-chave. Para melhor representar esta ideia, e tendo por
base o trabalho de Dubberly e Pangaro (2010), selecionamos um conjunto de interligacdes
entre os diferentes niveis de gestdo das IES, procurando ilustrar, dessa forma, como diferentes
competéncias podem ser utilizadas na promogao de uma mudanga “integrada” (Figura 2).
Indices (absolutos) de desempenho, como a classificagio na Unidade Curricular (UC),
permitem verificar que determinada UC “reage” a implementagéo de agGes especificas,

podendo, por exemplo, “reagir” a uma determinada metodologia de ensino ou a determinados



A gestdo da qualidade como promotora da mudanga em Instituicoes de Ensino Superior 375

contetdos lecionados. Ainda assim, ¢ considerando que essa mesma UC integra um curso, €
importante que o responsavel pela coordenagdo deste Gltimo seja, também ele, capaz de estar
atento a todas as (potenciais) alteracdes de desempenho em cada uma das UC (bem como o
seu conjunto) e, com isso, criar as condi¢cdes necessarias para que sejam os proprios docentes

a introduzir mudancas.

Cria condigdes
favoraveis a
Cria condigoes
favoraveis a

Actua sobre

[c]
@

Gestao da e
instituica
inskiigae Coordenacao .

de curso Unidade

Corpo Curricular
docente
Aprende \/
com

Aprende

Reage a
com L

UC: Competéncias

Curso: Competéncia para integrar competéncias |

IES: Competéncias para gerir cursos
Figura 1. Mudanga com valores partilhados: Desde a a¢@o ao nivel da UC até a defini¢@o de valores partilhados.

Figura inspirada em Dubberly e Pangaro (2010).

Para além disso, cabe também a gestdo da propria IES retirar alguns “ensinamentos” dos
resultados obtidos, criando condi¢des para que os cursos se possam desenvolver e evoluir.
Torna-se pois, fundamental, conhecer a forma como a IES encara a questdo do desempenho
académico dos seus estudantes, até porque faz parte do seu critério de gestdo, bem como do
seu poder decisivo, optar por enfatizar indices absolutos de desempenho (médias, nimero de
inscri¢des até a conclusio do curso, taxa de abandono...) ou, pelo contrario, combinar esses
indices com o contexto sociodemografico dos seus estudantes, enfatizando os progressos
relativos das competéncias que estes apresentam.

Comunicar o desempenho académico pressupde, antes de mais, uma compreensao do proprio
fenémeno do sucesso escolar, bem como um cuidadoso processo de decisdo sobre a forma
como este pode ser, efetivamente, medido. Este entendimento so6 é possivel se a IES dispuser
de informagao adequada para apoiar a tomada de decisdo, bem como de uma capacidade
efetiva de envolver (e aprender com) todos os atores, considerando-os como pegas-chave de
todo o processo. Cabera, pois, a IES a opcdo de escolher determinados indices de sucesso
escolar e integra-los no seu SGQ, definindo esse sucesso como uma meta da propria
instituicdo, considerando, para tal, um conjunto determinado de indices de desempenho e nao

apenas aqueles que ao processo de ensino/aprendizagem estdo, diretamente, ligados.
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Mudanca e gestao da qualidade: experiéncia de implementacio

conjunta
Descreve-se em seguida a implementac¢do de um SGQ numa Instituigdo de Ensino Superior

(IES) portuguesa, que tem vindo a seguir uma linha diferente daquilo que ¢ tradicional.
Considera-se que esta descri¢do contribui para a reflexdo sobre o papel crucial da gestdo da
qualidade no Ensino Superior, promovendo, com isso, quer um melhor desempenho, quer
uma atitude mais positiva perante uma cultura de mudancga. Para além disso, e reconhecendo a
importancia da realidade local de cada organizagdo na implementagdo do seu SGQ, considera-
se que a partilha de experiéncias locais contribui para uma melhor compreensao sobre os

desafios concretos com que se deparam as IES.

Breve descricio do SGQ

A implementacdo do SGQ teve inicio em 2008, decorrente de um processo de avaliagdo
externa (internacional) realizado pela European University Association (EUA). No decurso
deste processo de avaliagdo, identificou-se a necessidade de um maior investimento na area da
qualidade por parte da institui¢do, decidindo-se por isso criar uma estrutura formal de gestao
da qualidade, sob a coordenacdo de um pro-reitor.

Nesse sentido, e tendo a IES, desde o primeiro momento, assumido como prioritario o
processo de ensino/aprendizagem, a atividade do SGQ tem incidido sobre esse mesmo
processo, nomeadamente no que refere a sua monitorizagdo, de forma integrada, entre as
diferentes Escolas, através do desenvolvimento de ferramentas que visem a melhoria do
referido processo. Foi, alids, nesta mesma linha que se assumiu, também desde o inicio, que o
SGQ ndo iria incidir sobre a defini¢do de procedimentos organizacionais, considerando-se
como fator prioritario a disponibilizag@o de informacao (atualizada e fidedigna) aos diferentes
orgdos de gestdo, de forma a auxiliar a tomada de decisdo. A estratégia adotada assentou,
entdo, em dois eixos de atuacdo: o desenvolvimento do sistema de informagao (TI) existente e
a promogao de investigacdo aplicada na area da gestdo da qualidade (e temas relacionados),
por parte dos docentes que integravam (e integram) a referida estrutura formal. O
investimento neste segundo eixo de atuagdo teve como principal objetivo promover a
construgdo (cruzada) de conhecimento entre os interesses de I&D dos docentes envolvidos ¢ a
propria pratica organizacional do SGQ. A Figura 2 descreve esquematicamente a interligagdo

que se procurou desenvolver entre a I&D e a implementagdo do proprio SGQ.
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Figura 2: Ligagdo entre as atividades de 1&D e o SGQ

Pode-se, assim, afirmar que a primeira fase do plano de implementagao (relacionada com o
"descongelamento", anteriormente mencionado) visou promover uma maior sensibiliza¢ao
dos atores relativamente a importancia do SGQ e preparar a IES para a mudanca, fornecendo,
em primeiro lugar, o necessario "conhecimento das variaveis com impacto nos resultados"
(Ramos Pires, 2011), bem como promover a aprendizagem organizacional através de
atividades de 1&D associadas (e de suporte) ao SGQ. Atualmente, e como complemento ao
trabalho desenvolvido, a mudanga esta mais relacionada com o desenvolvimento de
procedimentos operacionais, de forma integrada entre as diferentes Escolas, de forma a

garantir que a IES assegura uma gestao eficaz da qualidade.

Relatorio da experiéncia

A experiéncia de implementagdo aqui descrita tem vindo a evidenciar algumas perspetivas
interessantes que t€m contribuido para fomentar o conhecimento institucional, ndo apenas no
que a implementagdo de SGQ em IES diz respeito, mas também um conhecimento mais
aprofundado sobre a propria institui¢do, nomeadamente no que refere aos seus processos € ao
seu funcionamento global. O facto do primeiro eixo de atuagdo do SGQ ter incidido na

melhoria e no desenvolvimento do sistema de informacéo existente, revelou-se uma decisdo
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fulcral e, até mesmo, estratégica. A opcao por essa via acabou por contribuir para que tivesse
sido possivel detetar pontos fracos importantes, na estrutura existente, nomeadamente no que
refere a falta de integracdo entre os subsistemas de informacao de cada uma das Escolas, bem
como a necessidade de implementar, de forma integrada, mudangas com vista a facilitar o
acesso as bases de dados.
No que refere ao processo de ensino/aprendizagem, também o investimento nessa area
permitiu avangos ao nivel do desenvolvimento de alguns instrumentos de recolha de
informacao de &mbito pedagogico, nomeadamente no que refere a integragdo de um conjunto
de relatorios, (ao nivel das UC e dos Cursos) que, ao serem realizados na propria plataforma
(informatica) existente, tem vindo a permitir uma disponibilizacdo sistematica e atualizada
dos dados, o que contribui para facilitar a analise e consequente implementagdo de medidas de
intervencao.
Em relacdo ao segundo eixo de desenvolvimento (a ligacdo do SGQ com as atividades de
1&D), foi possivel concretizar avangos importantes na caracterizacao da instituicdo, bem
como aumentar a sensibiliza¢cdo da comunidade académica para a importancia da gestdo da
qualidade no contexto do Ensino Superior. A titulo de exemplo, referem-se algumas das
iniciativas levadas a cabo, numa fase inicial do processo, também destacadas por Ramos Pires
(2011):
= (Caracterizagdo sociodemografica dos (novos) estudantes;
= Monitorizacdo integrada do processo de ensino/aprendizagem (harmonizagao dos
inquéritos pedagdgicos entre Escolas; realizagio de relatérios de
acompanhamento do processo, de acordo com informacdo disponibilizada
automaticamente pelo SI);
= (Coordenacdo integrada do processo de Avaliacdo/Acreditacdo (externa) dos
Cursos;
= Realizacdo de estudos complementares no contexto da IES (Ex: sucesso académico;

abandono escolar e outros temas de ambito pedagégico...)

Nessa mesma linha de atuacdo, e ja numa fase posterior, foram realizados estudos
longitudinais sobre a trajetéria académica individual dos estudantes, bem como algumas
analises do desenvolvimento de planos curriculares ao longo do tempo (Duarte et al,
2014; Lourenco et al, 2013). Também o trabalho realizado pelo pessoal docente (nos seus
trabalhos de doutoramento) e cujo contributo se previa contribuir para a proépria
implementacdo do SGQ, acabou por se revelar uma mais-valia em areas relacionadas,

como a inovagdo, o marketing ou os sistemas de informacao nas IES.
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0 facto dos docentes investigadores integrarem 6rgaos de gestdo da IES contribuiu ainda
de modo ndo negligenciavel para uma mudan¢a comportamental nascida no interior da
instituicao e para a abordagem bottom-up de implementacdo do SGQ.

Ainda que o SGQ nio tenha sido explicitamente vinculado a problematica do sucesso
escolar, verifica-se que tanto os relatérios de UC, como os relatérios do curso realizados,
tém vindo a enfatizar questdes de ambito pedagdgico (e de desempenho académico dos
estudantes), o que tem contribuido para a defini¢do e implementagao de acdes corretivas
para as UC com baixas taxas de sucesso (de acordo com um valor minimo previamente
definido). Exemplo disso é o facto destas serem alvo de uma analise detalhada (em termos
pedagogicos e cientificos), pelos respetivos docentes e 6rgdos de gestdo, considerando-se
também interessante poder vir a incluir, num futuro préximo, indicadores de
desempenho que considerem o contexto sociodemografico dos estudantes o que, até a

data, ndo se verificou.

Conclusoes
Dada a heterogeneidade dos estudantes e a ambiguidade na definicdo de qualidade do “produto

final", o estudante graduado, compreendem-se as dificuldades de implementagdo 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 a implementacao do SGQ) sdo evitados quando:
= A ligacdo entre a gestdo da qualidade e a pressdo exercida externamente (em termos de
acreditacdo) ¢ minorada e necessidades internas sdo a for¢a motriz da implementagdo
do SGQ;
= A gestdo da qualidade se baseia em indicadores de desempenho fiaveis e significativos
para todos os atores;
= A gestdo da qualidade ¢ valorizada e solicitada pela comunidade, ndo sendo imposta
exclusivamente pela gestao de topo.
Para que a aplicag@o da gestdo da qualidade em IES se possa concretizar de uma forma mais
“suave”, propde-se que a implementacdo do respetivo SGQ seja precedida de uma fase inicial
que seja capaz de incorporar na organiza¢do uma crenga compartilhada, pela qual valha a pena
lutar e fornecer informagdes objetivas sobre todo o processo, fazendo com que seja possivel um
aprofundamento e uma intensificacdo das caracteristicas estratégicas da propria organizagao.
Desta forma, sera possivel que o SGQ contribua, de facto, para um fortalecimento da cultura

organizacional, diferenciando de forma unica cada IES e, simultaneamente, permitindo e
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promovendo uma cultura de exceléncia, em que o trabalho e o investimento de cada um dos
colaboradores ¢é reconhecido e valorizado, contribuindo assim, também, para um aumento da
sua motivacao.

O presente trabalho permite verificar que, no contexto do Ensino Superior, a promog¢ao do
sucesso académico, avaliada por indices objetivos, € em si uma boa candidata para uma crenga
compartilhada de unificacdo a nivel organizacional. Argumenta-se ainda que os SGQ que
aceitam a variabilidade e a diversidade, sdo mais capazes de criar as condi¢des necessarias ¢
otimizadas para a mudanc¢a organizacional poder ocorrer. Nesse sentido, quanto mais forte for
a cultura de mudanca incorporada na organizacdo, maior serd, também, a capacidade de
resisténcia do proprio SGQ, sendo este, sO por si, um mecanismo eficaz para a criagdo de uma
atmosfera de confianca, que conduz ao sucesso organizacional e, progressivamente, também a
exceléncia. Conforme referido anteriormente, esse sucesso torna-se visivel, entre outros
aspetos, através do sucesso escolar, que acaba por ser um plus coletivo, para a organizacao
como um todo, e individual, para os estudantes e para cada membro do pessoal docente e

administrativo.
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