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ACTUALIDADE

560 em instituicoes
de ensino superior

Difculdades e potencialidades

Os processos de ensino-apren-
dizagem sdo dos mais comple-
xos de gerir, quer pelo tempo do
ciclo ou do curso, quer pelas in-
terligagdes dos conhecimentos,
quer ainda pela fraca integra-
cdo dos contributos dos diver-
sos agentes educativos.
Adificuldade comeca na defini-
gdo das necessidades (vastas e
de natureza muito diferencia-
da), passa pela debilidade das
metodologias de concepcdo e
desenvolvimento dos curricu-
la, encontra impasses oscilan-
tes na formacgao profissional
dos agentes educativos e ter-
mina na incapacidade de ob-
jectivacdo do que entender (e
portanto avaliar] por qualida-
de das saidas.

As experiéncias disponiveis de
implementacdo de Sistemas de
Gestdo da Qualidade [SG0O) em
instituigdes de ensino supe-
rior (IES) mostram grandes di-
ficuldades quando pretendem
gerir o processo-chave do en-
sino-aprendizagem, ficando
muitas vezes nas areas admi-
nistrativas.

Contudo, as actuais dificulda-
des terdo de ser ultrapassadas,
sob pena de se compromete-
rem drasticamente os niveis de
desenvolvimento e de guali-
dade de vida desejados. As insu-
ficiencias terdo impactes, pelo
menos, ao nivel da totalidade
de uma geracgao.
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mais determinante para o fu-
turo de uma sociedade. Estaim-
portancia aumenta com o nivel
de desenvolvimento do pais ou
daregido, nomeadamente por-
que a competitividade exige niveis de qua-
lificacdo mais elevados, gue ndo sdo pos-
siveis de alcancar sem que os sistemas de
ensino-aprendizagem obtenham a eficacia
de satisfazerem as necessidades da comu-
nidade em guantidade e em qualidade das
suas saidas, a pregos relacionados de forma
adequada com os recursos afectos.

Os professores constituem o elemento fun-
damental de ensino, pelo gue ndo podem
vingar politicas ou estratégias que ndo os
coloquem no centro do sistema. O servigo €
prestado essencialmente (fal como & carac-
teristico dos servigos em geral] na inferfa-
ce e inferacgdo professor/aluno.

educacdo constitui o sector

Contudo, estas actividades ocorrem de for-
ma isolada e solitéria (sala de aula), onde o
professor é deixado sem ajuda, muitas ve-
zes perante situacdes dificeis e complexas,
nomeadamente de lideranca de turmas e de
relacionamento com os estudantes, para as
guais ndo se encontra vocacionado e prepa-
rado. Por exemplo, Lee e Spisto (2010, pp.3)
afirmam: “Para ensinar adequadamente uma
turma diversificada, € necessario conhecer
e entender a diversidade cultural para que
as recomendaces apropriadas e adequa-
das possam ser fornecidas com hase nos
conhecimentfos e vivéncias anteriores dos
estudantes”

A evolugdo rdpida e dréstica de fendmenos
sociais e sacio-demograficos, a par da evo-
lugdo técnico-cientifica e da domindncia das
tecnologias de informagdo e comunicagdo
[TIC), acarreta para os processos de ensine-
-aprendizagem guest@es novas e pouco
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estudadas, assumindo-se com frequéncia,
de forma ingénua mas também intoleravel,
a premissa de gue o professor as pode re-
solver totalmente, eventualmente usando e
abusando de uma autaridade ilimitada e in-
condicional.

Especificidades das IES
facs At B0 A&

A infroducéo de 560 nas IES, ou outras téc-
nicas e métodos de gestdo da qualidade, tem
tido varias origens, nomeadamente a presen-
a de gestores externos nos orgéos das |ES,
os programas de financiamento [contratos de
ensino-aprendizagem, contratos de I60) e a
massificacdo dos acessos.

Os 560 s&o concebidos para controlar e ge-
rir as actividades mais relevantes com im-
pacte na gualidade das saidas. Este concei-
to de qualidade das saidas tem associadas
duas gquestges:

> A gualidade é definida como o nivel de con-
formidade com requisitos dado por um con-
junto de caracteristicas distintivas [logo ndo
existe uma gualidade universal, ja que os re-
quisitos podem variar, os niveis de confor-
midade com esses requisitos também, bem
como as caracteristicas distintivas);

» A gualidade é entendida como a forma efi-
taz de alcangar os resultados desejados [ou
seja, a gualidade definida). Contudo, no dmbi-
to de aplicacdo de um sistema da qualidace
a IES, os conceitos associadas a propria defi-
nicdo da gualidade assumem dimensges es-
pecificas, geram muitas opinides [muitas ve-
zes ndo fundamentadas no conhecimento
técnico e cientifico), sendo propostas varia-
das abordagens.

No caso particular da implementacéo formal
de um 560, surgem novas questies, Porexem-
plo, Karapetrovic e Honarkhah [2009) argu-
mentam que os sistemas foram concebidos
considerando os estudantes como os clientes
principais do formecimento do curso [este &
o produto) pelos professores, porgue, nes-
te caso, eles sdo os destinatarios do servi-
to (vis&o da série de normas 150 S000]. Con-
tudo, os mesmos autores sustentam que os
sistemas definidas nas normas 150 10001 e
10002 podem tamhém ser desenvolvidos com

o enfoque noutras partes interessadas no en-

sino superior [como clientes). Tischler (2010,
pp.3] sublinha que: “Os dois maiores pontos
onde as abordagens da qualidade diferem
das ahordagens tradicionais da gestéo sdo:
= Visao de gue processos melhores e susten-
taveis conduzem a melhaores produtos e ser-
vigos e que estes processos podem ser con-
tinuamente melhorados;

= Entendimento de qgue aquelas abordagens
usam um tipo particular de cuttura para oh-
ter a mentfalidade de melhoria continua e de
esforco sustentavel,

Contudo, a maioria das |ES esta mais preo-
cupada com as abordagens tradicionais para
efeitos de promogdo da qualidade da educa-
¢do, tais como, os graus que padem oferecer,
a experiéncia profissional dos docentes e a
autoria de actividades de investigacéo e de-
senvolvimento. Assim, elas ndo estdo recep-
tivas a novas abordagens de gestao, como
os 560, identificados como vinda das em-
presas [sinal suficiente de que nao sao apli-
caveis as IES).

Kells [1995) sublinha que, desde ha muito tem-
po, 0s académicos sdo agressivos com a infer-
feréncia externa nas IES e com a introducdo
de navas técnicas de gestdo. A experiéncia
tem demonstrado gue a sua resisténcia tem
sido bem sucedida, sendo esta a razao por-
que a gestdo fradicional tem persistido, so-
brevivendo a acgéo de igrejas, de estados, a
interferéncia politica, indicadores de desem-
penho, gestao por objectivos, desprezo social
e posicdes politicamente correctas.

Do puro ponto de vista politico, as |ES ndo
seguem o usual panorama politico [exemplo:
esquerda, centro, direita). Nao raras vezes,
os argumenfos mais conservadores surgem
da esguerda politica, dificultando o entendi-
mento das propostas de gestdo da qualidade.
Os argumentos resistentes sdao embalados
em sofisticados embrulhos de liherdacle, po-
der, confrolo, facilitismo, pedagogias romén-
ticas, acabando com o sempre conveniente
“lacinho” da falta de preparacao, passivida-
de e preguica dos estudantes.

Numa perspectiva forfemente dissonante
colocam-se os defensores da teoria da com-
plexidade/caos, propondo gue, em vez de se
tentar reparar a velha imagem da Escola [os
professores ensinam alunos interessados,
bem preparados e agradecidos), a Escola de-

veria comprometer-se numa iniciativa global
de ligar os estudantes a mdltiplas fontes de
informagdo, envolvendo-os com os proble-
mas reais de caracter lacal, regional e glo-
bal. Consequentemente, em vez de preparar
a juventude para contextos estaveis e pre-
visiveis (esta foi a tarefa da Escola no sécu-
lo XX], deveria prepara-los para lidarem cada
vez mais com envolventes instaveis. A juven-
tude encara o mundo como redes interliga-
das de relacfes, enguanto a Escola ainda vé
o mundo como campos segmentados de co-
nhecimentos e experiéncias.

Os pontos de vista tradicionais séo fipicos
de um mundo ameacado por perdas even-
tuais [identidade, poder, posigdo politica ou
social). Handy [1995]) chama a atenc&o para
o facto de que quanto mais turbulentos sdo
os fempos, maior é a complexidade do mun-
do e mais sdo os paradoxos.

Snyder et al. (2000] apontam trés importan-
tes forgas condutoras: em primeire lugar, os
madelos lineares de mudanca planeada sdo
inadequados para os desafios presentes;
em segundo lugar, as rapidas e por vezes
drésticas mudancas estdo a democratizar
o0s sistemas glohais de infercémbio e frocas
[por exemplo, o capital intelectual esta a re-
desenhar os nossos sistemas de trabalho);
em ferceiro lugar, as forgas democratizantes
[porexemplo as TIC, os mercados glabais, os
sistemas financeiros) estdo a mudar a demo-
grafia e as redes globais.

“A eficacia da maioria

das IES, sendo publicas

ou subsidiadas por fundos
puablicos, tem-se tornado
cada vez mais imperativa,
quer em termos de recur-
sos cqquer em termos éticos.
A luta contra qualquer tipo
de desperdicio [materiais,
tempo, recursos| é um
pilar basico da sustenta-
hilidade, o que pode ser
uma grande area de con-
senso para toda a acade-
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Em termos de sintese, podemos dizer que as
aplicacBes de técnicas e metadologias da gua-
lidade apenas podem ser consideradas com
sucesso guando forem capazes de maover as
entidades para niveis significativamente mais
elevados de desempenho. Hackman e Wage-
man (1995, p.336) afirmam que “a implemen-
tacdo é facil, mas as velhas estruturas e sis-
temas organizacionais continuam incolumes,
continuando a gerar as mesmas dindmicas de
comportamento como dantes”, o que & mui-
tas vezes suficiente para destruir todas as
iniciativas e melhorias.

Finalmente, a eficacia da maioria das |ES,
sendo plhblicas ou subsidiadas por fundos
publicos, tem-se tornado cada vez mais im-
perativa, quer em termos de recursos quer
em fermos éticos. A lufa contra qualguer tipo
de desperdicio (materiais, tempa, recursos)
& um pilar basico da sustentabilidade, o que
pode ser uma grande area de consensa para
toda a academia. A qualidade pode fornecer
um contributo decisivo para alcangar os re-
sultados desejados [a qualidade] ao minimo
custo e com o maximo beneficio para a so-
ciedade e a humanidade.

Algumas caracteristicas
desfavoraveis das IES
B o R e b )

Assumindo que as |ES devem preparar a ju-
ventude para o futuro, estas deveriam ter
algumas [ou fodas) das sequintes caracte-
risticas (Bahrami, 1992): estruturas achata-
das, redes baseadas em equipas, novas re-
lacBes empregados-empregadores, mudanca
continua e caleidoscopica, flexibilidade, mu-
danca nas medidas de desempenho, gestdo
dos activos imateriais. Conseguentemente,
poderiam aplicar, por exemplo, o canceito de
organizagdo bimodal, o que significaria lidar
com aspectos aparentemente contraditarios:
centralizagdo e descentralizagdo; estahilida-
de e dinamismo; uniformidade e diversidade.
Este conceito implicaria gue a organizacdo bi-
modal usasse duas ahordagens igualmente
planeadas, uma para periodos de estabilidade
e outra para tempos de instabilidade. Assu-
mindo ainda que as mudangas s&o frequen-
tes, permanentfes e por vezes drasticas, as
organizagfes deveriam ser cancebidas para
poderem ser facilmente alteradas, nomeada-

mente ao nivel das suas estratégias e estru-
turas (Dervitsiotis, 2003]. Mas, muitas vezes
as IES estao na posicdo contraria, mais pra-

ximas de organizaces em declinio da que de
organizacbes emergentes.

Por outro lado, as IES sdo campos proficuos
de paradoxos e ambiguidades. 0 seu compor-
tamenta tipico é o de tentar resolver parado-
X0s, 0 que nunca pode fer sucesso. Lontudo,
em vez de serem vistas como fraquezas, es-
tas caracteristicas poder&o tornar-se vanta-
gens desde que as IES assumam que t8m de
viver com esses paradoxos e ambiguidades.
Mas os lideres necessitam de ter autoridade
para definir e implementar politicas coeren-
tes. Gnyder et al. [2000) identificaram sete pa-
radoxos criados pelas instituigdes de educa-
do, que vao desde os sistemas partilhados
de tomada de deciséo, passando por profes-
sores com poder e prestando cantas, enval-
vimento da comunidade, preparacdo do futu-
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dos docentes na gestdo dos estabelecimen-
tos, a precaridade que |he esta associada e
algum amadarismo ndo Facilitam;

« 0 Planeamento, incluindo o estabelecimen-
to de objectivos, implicaria controlo minimo
sobre o contexto (social e local), os recursos
[humanos, materiais, financeiros), os meios
[métodos pedagagicos e educativos), o que
impacta, por exemplo, a autonomia habitual
dos professores;

« Almplementagdo e o funcionamento do 560
|[concepcdo, operacdo, logistica) requerem
autoridade efectiva dos argaos de gestéo
sohre o processo de ensino e de aprendiza-
gem, como garantia dos objectivos poderem
ser alcangados e dos professores/gestares
poderem ser responsabilizados;

» As actividades de Monitorizacao, Analise e

FIGURA 1> A VIDA NO LIMITE 00 CAOS [ADAPTADD DE SNYDER ET AL., 2000. PR315I

Processos
ntenradares

Macro Processos
Operacionais

Processos
de Suporte

ro com métados antigos, trabalho individual
desligado da vida da Escola, até ao controlo
do comportamento dos estudantes.

Os autores alinhados com a teoria da com-
plexidade/caos [Stacey, 1995; Gnyder et al,
2000] alerfam para a necessidade das or-
ganizacgfes lidarem com paradoxos, gerin-
do mudangas radicais entre visdes opostas,
como ilustrade na Figura 1.

Condicdes basicas

de imﬁlementaﬁén de SG0O

A implementacdo de um SG0 requer algu-
mas condices elementares, dificeis de reu-
nir numa Escola:

» A definicdo da Politica obriga a equipa de
gestao a encontrar um consenso de doutrina
e acgda, que as actuais formas participativas

5l Aprendlzagem Organizacional
PS5 ¢ Gestdo Administrativa e Financeira

PS5 3 Gestdo das Infraestruturas

Pl 1 Gestdo Estratégica e Desenvolvimento Organizacional
PI 2 Organizagdo e Gestdo dos Recursos Humanos

Pl 3 Gestdo Global da Qualidade

Pl 4 Gestdo do Conhecimento
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Melhoria, a ndo serem concebidas e valida-
das pelas partfes interessadas [pais, autar-
guias, regides, tutela, Agéncia de Acredita-
¢do), ndo tém leitura atil;

= A Revisdo do sistema, com base em infor-
macdo definida e relevante, deveria poten-
ciar a melhoria continua, o que ndo se coa-
duna com a gestdo centralizada e burocrati-
zada nos ministérios, e as condigdes referi-
das nos pontos anteriores.

Adicionalmente, a definicdo da qualidade é di-
ficil de gerar consenso. Alguns enfatizam a
gualidade da leccionagéo (OECD, 2009), outros
focam-se nas saidas dos processos de ensi-
no-aprendizagem, outros confiam na robus-
tez dos conhecimentos cientificos. Assumin-
do que a gualidade pode ser o nivel de con-
formidade com requisitos, fornecido porum




conjunto de caracteristicas disfintivas, enfdo
existirdo varios niveis da qualidade, de acor-
do com os projectos educativos de cada [ES.
Contudo, muitas das IES ndo tém caracteris-
ticas distintivas, assuminda de farma errada
que a rualidade universal existe. Mas, se ndo
formos capazes de franspor conceitos vagos
para requisitos objectivos e caracteristicas
definidas, passiveis de serem monitorizadas
e/ou medidas, entdo a qualidade continuaré
um conceito amplo, talvez novo nas IES, mas
sem valor para a sua gestao,

Alguns mitos sobre Sistemas
de Gestdo da OQualidade
Sea e S e sy e e

0 guadro acima caracferizado adensa-se
guando vislumbramos a existéncia de varios
mitos acerca da qualidade do ensino:

A QUALIDADE DO ENSIND E

ASSEGLIRADA PELA OUALIFICACAD

CIENTIFICA DO CORPO OOCENTE.

Insistimos, de longa data, que a referida gua-

lificacdo € necessaria, mas ndo suficiente. im

560 ndo guestiona a referida qualificagdo, pelo
contrério potencia a sua utilidade;

0S PROGRAMAS SAD PARA
ESTUDANTES MEDIDS.,
A debilidade dos métodos de concepgdo e de

planeamento dos processos de ensino-apren-
dizagem ndo acomoda a adequagao dos ob-
jectivos em funcdo dos estudantes, quer a
nivel glabal e grupal, guer a nivel individual;

A MASSIFICACAQ NAD E POSSIVEL

(NDOS TERMOS ANTERIORES A MESMA),
Ageneralizacdo dos acessos ao ensino, exigén-
cia absoluta da competitividade, requer novas
formas de planeamento e gestao, apostadas no
desenvalvimenta méxima das potencialidacdes
de todos os estudantes e de cada um;

MELHORAR IMPLICA MAIS RECLIRSOS,

Lima das atitudes fipicas dos funcionarios pl-
blicos emerge na resisténcia a mudanga implici-
ta na melhoria continua, atraves da recusa em
Fazer mais e melhor com menos, ainda recla-
mando recursos gue tendem a nao existin;

MOTIVAR SIGNIFICA MELHORES SALARIOS,

A posicdo reivindicativa de melhores sala-

rios, para além da sua justica intrinseca,

leva a esquecer elementos muitas vezes

mais relevanfes de realizagdo pessoal a ni-

veis mais capazes de explarar a safisfacao
plena do individuo;

05 ESTUDANTES NAD
TEM HABITOS DE ESTUDD.
Este pressuposto justifica uma posicio co-

[esenvelver sistemas
de auscultacdo

e partilha
Afastar o velho

e acarinhar
0 novo

Estimular
desequilibrios
através da informacdo

PREPARAR A JUVENTUDE PARA
0 SUCESS0 NA ALDEIA GLOBAL

Fomentar a
pilotagem completa
dos novos sistemas

Construir grupos
de trabalho
Redes e Parcerias

Esperar que a
aufo-organizagdo

emirja

moda de ndo procurar solugdes para respon-
der de forma mais adequada as necessida-
des dos estudantes disponiveis.

Acreditamos que o caminho & longo e dificil,
mas tamhém que é a area de eleicdo para
quem deseja melharias sustentaveis na so-
ciedade e na humanidade.

Abordagem por

}.Jrncessos e integraﬁin

A conhecida abordagem por processos pate
ser tambhém aplicada de forma (til e natural
as instituicdes de ensino (Pires e Lourengo,
2010). As diversas areas cienfificas contri-
huem para os processos de ensino-aprendi-
zagem, Estes podem ser vistas, desde o ciclo
de estudos, ano lectivo, periodo ou semes-
tre, até ao nivel de unidades curriculares, ou
outras unidades de aprendizagem.
A gestdo integrada dos recursos e dos re-
sultados fomentaria o trabafho de equipa e
ajudaria a encontrar solugbes mais proximas
dos estudantes e de outras partes interes-
sadas. A monitorizacin rontinua aindaria a
manter os processos sob controlg, a reco-
locé-los naquela situacdo apds eventuais
desvios e asseguraria, de forma mais pro-
activa, a melhoria continua dos processos e
dos resultadaos.
Para que os esforcos de todos os elementos
de uma organizagao possam ser dirigidos no
sentido dos seus grandes objectivos, alguém
tem de desempenhar o papel de integrar as
competéncias, as mativacdes e os recursas.
Os integradores séio normalmente pessoas que
coordenam actividades e/ou processos atra-
ves de grupos fransfuncionais/laterais. A coor-
denagdo pode também ser feita por um outro
grupo transfuncional. As farefas de integragdo
sdo melhor desempenhadas por colahorado-
res a tempo inteiro e fora da estrutura, o que
lhes confere neutralidade e credibilidade. Os
integradores sao mais necessarios a medida
gue aumenta, por exemplo, a diferenciacao,
a especializacdo funcional, a diversificagdo
por areas de actividade e a dispersao global.
A guestdo cenfral sobre os integradores é o
seu poder e autoridade denfro da estruturae
asua liherdade para se moverem através das
diversas unidades em gue t&m de desenvolver
farefas de infegragao.
No &mbito de um Sistema de Gestéo da OQua-
lidade, e em relagéo ao Integrador-Gestor de



Processo, diversas solugBes podem ser en-

contradas:

> Coordenadores de ciclo de estudos;

> Coordenadores de curso;

> Coordenadores de ano;

> Coordenadores de &reas de aprendizagem,
avaliacdo;

> Lonselho de furma;

> Lonselho pedagdgico;

> [oordenador técnico-cientifico.

Nas organizac@ies com baixa diferenciacio
hierérguica e funcional, como séo as |ES, os
integradores tém de ter a capacidade de in-
fluenciar sem usar a autoridade, o que pode
ser conseguido através do reconhecimento
do seu ascendente {competéncia e conheci-
mento) pelas pessoas gue coordenam.
As organizagdes que usam abordagem par
processos e integradores, muitas vezes cha-
madas de organizacBes laterais, apresentam
varias vantagens segundo trés dimensdes:
« Geram capacidade de resposta (as capaci-
dades sdo as fontes de vantagens competi-
fivas);
« Assumem caracteristicas multidimensionais
[permitindo Facil tratamento de qualguer as-
sunfo, através da flexibilidade e adaptahili-
dade a situages ndo previstas);
= Fomentam a aprendizagem e a mudanca,
A estrutura hierarquica, ao implementar a
estratégia, tende a estabelecer coligagGes
de poder resistenfes & mudanca, mantendo
o status guo [tormando-se numa desvanta-
gem competitiva). No lado oposto, as orga-
nizagdes laterais, ao criarem mdltiplas coli-
gagies e milfiplas dimensges, geram o seu
préprio antidoto — a existéncia de alguém,
algures, reclamando por mudanca.

Outra vantagem da abordagem por proces-
sos advém do seu significado “virtual”, que
permite conceber e reconceher a arganiza-
a0, de forma facil, sem mudangas formais
na estrutura hierdrquica.

Analise, monitorizagdo
e medigdo dos processos

de ensinn-aﬁrendizaiem

Qualguer processo necessita de ser moni-
forizado, nomeadamente através de alguns

indicadores que permitam saber o que esta
a aconfecer, qual o percurso percorrido, no
sentido de enfender os evenfuais desvios
ao desejado [gualidade], fornecer elemento
de analise e suportar a fomada de acgfes
de correcgao, acces correctivas, preventi-
vas ou de melhoria. 5em estas actividades,
0 processo naa pode ser considerado sob
controlo e muito menos gerido.

56 neste enguadramento, a avaliagdo do de-
sempenhao dos professores fara sentido, com
trés grandes objectivos:

« Contribuir para a monitorizagdo do proces-
so ensino-aprendizagem;

« |dentificar necessidades de formac&o daos
prafessores e outras necessidades de ajuda;
» Melhorar continuamente os resultados po-
fencialmente possiveis.

No ambiente de ensing, as medidas de can-
trolo devem ser mais do tipo orientfativo, le-
vando em confa as gualificagBes elevadas
dos professores e a sua capacidade de pla-
neamento do seu proprio trabalho. As refe-
ridas medidas devem facilitar e promover a
flexibilidade e adaptahilidade dos procedi-
mentos, nomeadamente aos estudantes e a
outros elementos da envolvente sdcio—eco-
némica em que se insere a Escola.

Conclusdo
[Esmn

0 guadro conceptual acima descrito levanta
questdes de implementacdo coerente de um
S60 {das enfradas as saidas). A viso sistémi-
ca sera essencial para gue a qualidade come-
cena envolvente (identificacio das necessida-
des] e termine na envolvente [satisfacdo das
necessidades). Por outro lado, o suporte téc-
nica e cientifico das suas abordagens tem de
ser inquestiondvel e a organizagao da fungéo
qualidade tem de encontrar formas inovadoras,
produzindo resultados significativos.

A relevancia dos sistemas de informacgio e co-
municagao fem de se calocar no patamar dos
seus impactes nas tomadas de decis&o. B
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