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SGQ em institui~oes_____,

de ensino superior
Ilihculdades e potencialidades

..

educar;ao constitui 0 sector
mais determinante para 0 Fu-
turo de uma sodedade. Esta im-
portsncia aumenta com 0 nlvel
de desenvnlvirnsntn do pais ou
da rsqlao, norneadamente por-

que a competitividade exlqe nivels de qua-
liFicar;ao mais elevados, que nao sao pos-
siveis de alcancar sern que os sistemas de
enslno-eprendizeqem obtenham a eflcacia
de satisfazerem as necessidades da cornu-
nidade em quanti dade e em qualidade das
suas saldas, a prscos relacionados de Forma
adequada com os recursos afectos.
Os proFessores constltuern 0 elemento fun-
damental de ensino, pelo que nao podem
vingar politicas ou estrateqlas que nan as
coloquem no centro do sistema. 0 service e
prestado essencialrnente [tal como e carac-
teristico dos serviens em qeral] na interfa-
ce e interacr;ao professor/aluno .

[ontudo, estas adividades ocorrem de For-
ma isolada e solltaria [sala de aula), onde 0

professor e deixado sern ajuda, muitas ve-
zes perente situar;oes difkeis e complexes,
nomeadamente de lideranca de turmas e de
relacionamento com os estudantes, para as
quais nao se encontra vocacionado e prepa-
rado. Por exernplo, Lee e Spisto [201 0, pp.3]
aFirmam: "Para ensinar adequadamente uma
turma diversiFicada, e necsssario conhecer
e entender a diversidade cultural para que
as recornendacces apropriadas e adequa-
das possam ser fomecidas com base nos
conhecimentos e vivencias anteriores dos
estudantes",
A evolucso rapids e drastica de Fenomenos
socia is e socio-dernoqraflcos, a par da evo-
lur;ao tecnico-cientiFica e da corninancia das
tecnologias de informar;ao e cornunlcacao
[TI[], acarreta para os processes de ensino-
-aprendizagem quesffies novas e pouco
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estudadas, assumindo-se com Frequencia,
de Forma inqenua mas tarnbern intnleravel,
a premissa de que 0 professor as pode re-
solver total mente, eventualmente usando e
abusando de uma autoridade ilimitada e in-
condicional.

Especificidades das IES
face it implementa~ao de SGQ

A introdu~ao de SGQ nas IES, ou outras tec-
nicas e rnstodos de qestan da qualidade, tem
tido varies origens, nomeadamente a presen-
ca de gestores extern os nos orqaos das IES,
os programas de Financiamento [contratos de
ensino-aprendizagem, contratos de l&oJ e a
rnassiticacao dos acessos.
Os SGQsao concebidos pal-a controlar e qe-
rir as actividades mais relevantes com irn-
pacte na qualidade das saidas. Este concei-
to de qualidade das saidas tem associadas
duas questfies:
> A qualidade e deFinida como 0 nivel de con-
formidade com requisitos dado por um con-
junto de caracteristicas distintivas [logo nao
exists uma qualidade universal, ja que os re-
quisitos podem variar, os niveis de confor-
midade com esses requisites tarnbsm, bern
como as caracteristicas distintivasJ;
> A qualidade e entendida como a Forma efi-
caz de alcan~ar os resultados desejados [ou
seja, a qualidade deFinidaJ. Contudo, no ambi-
to de aplica~ao de um sistema da qualidade

sino superior [como clientesJ. Tischler [201 0,
pp.3J sublinha que: "Os dois maiores pontos
onde as abordagens da qualidade diferem
das abordagens tradicionais da qestso sao:
• Visao de que processes rnelhores e susten-
tavsis conduzem a melhores produtos e ser-
vices e que estes precesses podem ser con-
tinuamente melhorados;
• Entendimento de que aquelas abordagens
usam um tipo particular de cultura para nh-
ter a mentalidade de melhoria continua e de
esforco sustentavel,

[ontudo, a maioria das IES esta mais preo-
cupada com as abordagens tradicionais para
efeitos de prornocso da qualidade da educa-
~ao, tais como, os graus que podem ofsrecer,
a experienda profissional dos docentes e a
autoria de actividades de lnvestlqacso e de-
senvolvimento. Assim, elas nao estao recep-
tivas a novas abordagens de qsstao, como
os SGQ, identiFicados como vindo das em-
presas [sinal suFiciente de que nao sao apli-
caveis as IESJ.
Kells [1995Jsublinha que, desde ha muito tem-
po, os academtcos sao agressivos com a inter-
ferencia externa nas IESe com a introducso
de novas tecnicas de qestao. A experienda
tem demonstrado que a sua resisrenda tem
side bern sucedida, sendo esta a razao por-
que a gestao tradicional tem persistido, so-
brevivendo a ac~ao de igrejas, de estados, a
interferencia politica, indicadores de desem-

a IES,os conceitos associ ados a prOpria deFi- penho, gestao por objectiv~s, desprezo social
ni~ao da qualidade assumem dimens6es es- e posi~6es politicamente correctas.
peciFicas, geram muitas opini6es [muitas ve-
zes nao Fundamentadas no conhecimento
tecnico e cientiFicoJ, sendo propostas varia-
das abordagens.

No caso particular da implementa~ao Formal
de um SGQ,surgem novas questoes. Por exem-
plo, Karapetrovic e Honarkhah [2oo9J argu-
mentam que os sistemas foram concebidos
considerando os estudantes como os clientes
principais do fornecimento do curso [este e
o produtoJ pelos proFessores, porque, nes-
te caso, eles sao os destinatarios do servi-
~o [visao da serie de normas ISO90ooJ. Con-
tudo, os mesmos autores sustentam que os
sistemas deFinidos nas normas ISO 10001 e
10002 podem tambem ser desenvolvidos com
o enfoque noutras partes interessadas no en-

00 puro ponto de vista politico, as IES nao
seguem 0 usual panorama politico [exemplo:
esquerda, centro, direitaJ. Nao raras vezes,
os argumentos mais conservadores surgem
da esquerda politica, diFicultando 0 entendi-
mento das propostas de gestao da qualidade.
05 argumentos resistentes sao embalados
em sofisticados embrulhos de liberdaele, po-
eler, controlo, Facilitismo, pedagogias roman-
ticas, acabando com 0 sempre conveniente
"Iacinho" da Falta de prepara~ao, passivida-
de e pregui~a dos estudantes.
Numa perspectiva fortemente dissonante
colocam-se 05 deFensores da teoria da com-
plexidade!caos, propondo que, em vez de se
tentar reparar a velha imagem da Escola [os
proFessores ensinam alunos interE'ssados,
bem preparados e agradecidosJ, a Escola de-

veria cornprometer-se numa iniciativa global
de ligar 05 estudantes a multiples fontss de
inForma~ao, envolvendo-os com 05 proble-
mas reais de caracter local, regional e glo-
bal. [onsequentemente, ern VE'Zde preparar
a juventude para contextos estaveis e pre-
visiveis [esta foi a tarefa da Escola no secu-
10XXJ,deveria prepare-los para lidarem cada
vez mais com envolventes instaveis, A juven-
tude encara 0 mundo como redes interliga-
das de rela~6es, enquanto a Escola ainda ve
o mundo como campos segmentados de co-
nhecimentos e experiendas.
05 pontos de vista tradicionais sao tipicos
de um mundo arneacado por perdas even-
tuais [identidade, poder, posi~ao politica ou
soclal], Handy [1995J chama a aten~ao para
o facto de que quanto mais turbulentos sao
os tempos, maior e a complexidade do mun-
do e mais sao os paradoxos.
Snyder et a/. [2000J apontam tres importan-
tes For~as condutoras: em prirneiro lugar, os
modeloslineares de mudanca planeada sao
inadequados para os desafios presentes;
em sequndo lugar, as rapidas e por vezes
drasttcas rnudancas estao a democratizar
05 sistemas globais de intercarnbio e trocas
[por exemplo, 0 capital intelectual esta a re-
desenhar os nossos sistemas de trabalhoJ;
em terceiro lugar, as for~as democratizantes
[por exemplo as TIC,os mercados globais, os
sistemas FinanceirosJ estao a mudara demo-
graFia e as redes globais.

''A eficacia da maioria
das IES,sendo publicas
ou subsidiadas por fundos
publicos, tem-se tornado
cada vez mais imperativa,
quer em termos de recur-
sos quer em termos eticos.
Aluta contra qualquer tipo
de desperdicio [materiais,
tempo, recursosj e urn
pilar basico da sustenta-
bilidade, 0 que pode ser
uma grande area de con-
senso para toda a acade-
mia".
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Em termos de sintese, podemos dizer que as
aplica~oes de t€>cnicas£I metodologias da qua-
lidade apenas pndem ser consideradas com
sucesso quando forem capazes de mover as
entidades para niveis significativamente mais
elevados de desempenho. Hackman £I Wage-
man [1995, p.336J afirrnarn que "a implemen-
ta~ao €>facil, mas as velhas estruturas £Isis-
temas organizacionais continuam incolumes,
continuando a gerar as mesmas dlnsrnitas de
comportamento como dantes", 0 que €>mui-
tas vezes suficiente para destruir todas as
iniciativas £Imelhorias.
Finalmente, a sficacia da maioria das IES,
sendo publicas ou subsidiadas por Fundos
publicos, tern-se tornado cada vez. mais irn-
perativa, quer em termos de recursos quer
em termos €>ticos.A luta contra qualquertipo
de desperdTcio [materia is, tempo, recursos]
e um pilar basi co da sustentabilidade, 0 que
pode ser uma grande area de consenso para
toda a academia. A qualidade pode fornecer
um contributo decisive para alcancar os re-
sultados desejados [a qualidade) ao minimo
custo £I com 0 maximo benefltio para a so-
ciedade £Ia humanidade.

Algumas caracteristicas
desfavoraveis das IES

com aspectos aparentemente contraditorios:
centraliza~ao £Idescentraliza~ao; estabilida-
de £Idinamismo; uniformidade e diversidade.
Este conceito implicaria que a organiza~ao bi-
modal usa sse duas abordagens igualmente
planeadas, uma para periodos de estabilidade
£IDutra para tempos de instabilidade. Assu-
mindo ainda que as mudan~as sao Frequen-
tes, permanentes e por vezes drasticas, as
organiza~oes deveriam ser concebidas para
poderem ser facilmente alteradas, nomeada-
mente ao nlvel das suas estrat€>gias £Iestnu-
turas [Oervitsiotis, 2003J. Mas, muitas vezes
as IES estao na posi~ao contraria, mais pro-

ximas de orqanizacoes em declinio do que de
orqantzacces ernerqentss,
Por outro lado, as IES sao campos proficuos
de paradoxos £Iambiguidades. 0 seu compor-
tamento tipico €>0 de tentar resolver parado-
xos, 0 que nunca pede ter sucesso. [ontudo,
em vez de serem vistas como fraquezas, es-
tas caracteristicas poderso to rna r-se vanta-
gens desde que aslES assumam que tem de
viver com esses paradoxos £Iambiguidades.
Mas os lid eres necessitam de ter autoridade
para definir £Iimplementar politicas roeren-
tes. Snyder £Ita/. [2oooJ identificaram sete pa-
radoxos criados pelas instituitfies de educa-
~ao, que van desde os sistemas partilhados
de tomada de derisao, passando por profes-
sores com poder £Iprestando contas, envnl-
vimento da comunidade, preparaceo do futu-

dos docentes na qestao dos estabeletirnen-
tos, a precaridade que lhe esta associada £I

algum amadorismo nao facilitam;
o Planeamento, incluindo 0 esrabelecirnen-

to de objectives, implicaria controlo minimo
sobre 0 contexto [social e 10ca1J,os recursos
[humanos, materiais, financeiros], 05 rneios

[rnetodos pedaqoqicos £Ieducativos], 0 que
impacta, por exernplo, a autonomia habitual
dos professores;

A Implementa~ao £I 0 funcionamento do S5Q
[concepceo, operarao, loqisfica] requerern
autoridade eFectiva dos orqeos de qestao
sobre 0 processo de snsino £I de aprendiza-
gem, como garantia dos objectives poderem
ser alcancados £I dos professoresigestores
pnderern ser responsabilizados;

As actividades de Monitoriza~ao, Analise £I
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Melhoria, a nao serern concebidas £Ivalida-
das pelas partes interessacias [pais, autar-
quias, reqifies, tutela, Agenda de Acredita-
~aoJ, nao tem leitura util:

A Revisao do sistema, com base em infor-
ma~ao definida £I relevante, deveria poten-
ciar a melhoria continua, 0 que nao se coa-
duna com a gestao centralizada £Iburocrati-
zada nos ministerios, e as condi~oes referi-
das nos pontos anteriores.

Adicionalmente, a defini~ao da qualidade €>di-
Ficil de gerar consenso. Alguns enfatizam a
qualidade da lecciona~ao [DECO,2oo9J,outros
focam-se nas saidas dos processos de ensi-
no-aprendizagem, outros confiam na robus-
tez dos conhecimentos cientificos. Assumin-
do que a qualidade pede ser 0 nlvel de con-
Formidade com requisitos, fornecido por um

Assumindo que as IES devem preparar a ju-
ventude para 0 Futuro, es+as deveriam ter
algumas lou todasJ das seguintes caracte-
risticas [Bahrami, 1992): estnuturas achata-
das, redes baseadas em equipas, novas re-
la~oes empregados-empregadores, rnudanta

continua £Icaleldoscopica, Flexibilidade, mu- ro com rnetodos antigos, trabalho individual
danca nas medidas de desernpenho, gestao desligado da vida da Escola, ate ao controlo
dos activos imateriais. [onsequentemente, do comportamento dos estudantes.
poderiam aplicar, porexemplo, 0 conceito de Os autores alinhados com a teoria da com-
organiza~ao bimodal, 0 que significaria lidar plexidade/caos [Stacey, 1995; Snyder et ai,

................••........................••.................. ~
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MPO3 TRANSF.[ONHE[IMENTOETE[NOLOGIA

PS2 Gestao Administrativa e Financeira

PS3 Gestao das Infraestruturas
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COOO)alertam para a necessidade das or-
ganiza~oes lidarem com paradoxos, gerin-
do mudan~as radicais entre visoes opostas,
como ilustrado na Figura 1.

Condi~6esbasicas
de implementa,ao de SGQ

A implementa~ao de um S5Q requer algu-
mas condi~oes elementares, diFlceis de reu-
nir numa Escola:
• A defini~ao da Politica obriga a equipa de
gestao a encontrarum consenso de doutrina
e ac~ao, que as actuais formas participativas



conjunto de caracteristicas distintivas, entao
existirao varies nivsis da qualidade, de acor-
do com 05 projectos educativos de cada IES,
[ontudo, muitas daslES nao tem caracteris-
ticas distintivas, assumindo de forma errada
que a qualidade universal existe. Mas, se na~
formes capazes de transpor conceitos vagos
para requisitos objectives e caracteristicas
definidas, passiveis de ssrern monitorizadas
e/ou medidas, entao a qualidade continuara
um conceito amplo, talvez novo nas IES, mas
sern valor para a sua gestao,

Alguns mites sobre Sistemas
de Gestao da Qualidade

o quadro acima caracterizado adensa-se
quando vislumbramos a existencia de varies
mitos acerca da qualidade do ensino:

A OUALlOAOE 00 ENSINo E
ASSEGURAoA PELA OUALIFICA~Ao
[IENTfFI[A DO CoRPo OoCENTE,
Insistimos, de longa data, que a referida qua-
liFica~ao e necessaria, mas nao sutlcienre. Um
SGQnao quesfiona a rE'FE'ridaqualifica~ao, pelo
contrario potencla a sua ufilidade:

OS PRoGRAMAS SAO PARA
tSTUlJANTES MEOIDS,
A debilidade dos rnerodos de concepcso E'de

planearnsntn dos processes dE'ensino-apren-

dizagem nao acomoda a adE'qua~ao dos ob-
jectivos ern Fun~ao dos estudantes, quer a
nivel global E'grupal, quer a nivel individual;

A MASSIFICAt;Ao NAo E PoSSIVEL
[NOS TERMoS ANTERloRES A MESMAJ
A gE'nE'raliza~ao dos acE'SSOSao ensino, exiqen-
cia absoluta da competitividade, requer novas
Formas de plansernento e gE'stao, apostadas no
desenvolvimento maximo das potenclalldades
de todos 05 estudantes e de cada um;

moda de nao procurar solu~5es para respon-
der de Forma mais adequade as nscessida-
des dos estudantes disponlveis.

Acreditamos que 0 caminho e longo e difltil,
mas tarnbern que e a area de elei~ao para
quem deseja rnelhorias sustentaveis na 50-

ciedade E'na hurnanidade.

Abordagem por
rocessos e inte ragao

A conhecida abordagem por processes pede

MELHoRAR IMPLI[A MAle; RE[URSOS, ser tarnbem aplicada dE' forma util E'natural
Uma das atitudes tipicas dos fundonartos PLI- as institukfies de ensino [Pires e Lourenco,

blicos ernerqe na resistenciaamudan~a implki- 201 OJ,As diversas areas cientfficas contri-
ta na melhoria continua, atrevss da recuse ern

fazer mais e rnelhor com rnenos, ainda recla-
mando recursos qUE'tendern a nao existir;

MOTIVAR SIGNIFICA M[LHORES SALARloS,
A poslcso reivindicativa de rnelhnres sala-
rios, para alem da sua justi~a intrinseca,
leva a ssquecer elementos muitas vezes
mats relevantes de realiza~ao pessosl a ni-
VE'is rnais capazss de explorer a satisFa~ao
plena do indivlduo:

OS ESTUDANTESNAo
TEM HABITOS Of: ESTUOO
Este pressuposto justifica uma posi~ao co-
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buem para os processes de enslno-aprendi-

zaqern, Estes podern ssrvlstos, desds 0 cicio
de estudos, ano lectivo, periodo ou sernes-
tre, ate ao nlvel de unidades curriculares, au
outras unidadss de aprendizaqern.

A qestao integrada dos recursos e dos re-
sultados Fomentaria 0 trabalho de equipa e
ajudaria a encontrer solucfies mais proximas
dos estudanres e de outras partes interes-
sades. A monltorlzaceo continua ajudaria a
manter os processes sob controlo, a reco-
loca-les naquete situa,.ao apos eventuals
desvios e asseguraria, de Forma mais pro-
adiva, a melhoria continua dos processes E'
dos resultados,
Para que os esforcos de todos os elementos
de uma crqantzacao possam SE'rdirigidos no
senfido dos sE'us qrandss objectives, alquern
tern de desernpenhar 0 papel de integrar as
competencies, as motiva~5es e 05 recursos,
05 intE'gradorE's sao normalmente pessoas que
ccordsnarn adividades e/ou processes atra-
ves de grupos transfuncionaisliatE'rais, A coor-
dena~ao pode tambem SE'rFeita por um outro
grupo transFuncional. As tarE'Fas dE'integra~ao
sao melhor desE'mpenhadas por colaborado-
rE'Sa tE'mpo inteiro e fora da estrutura, 0 qUE'
IhE'SconFerE' nE'utralidade e crE'dibilidade, 05
integradores sao mais necE'ssarios a mE'dida
que aumE'nta, por E'xE'mplo, a difE'rencia~ao,
a E'specializa~ao Funcional, a divE'rsifica~ao
por areas de adividade e a dispersao global.
A questao cE'ntral sobre 05 integradorE's e 0

seu poder E'autoridade dE'ntro da estrutura E'
a sua liberdadE' para sE'mOVE'rE'marraves das
diversas unidades em que tern de desenvolver
tarE'fas dE' intE'gra,.ao,
No ambito de urn Sisti?ma de Gestao da Qua-
lidade, E'em rE'la,.ao ao IntE'grador-Gestor de
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Processo, diversas solucces podem ser en-
contradas:
> [oordenadores de ciclo de estudos;
> [oordenadores de curso;
> Icordenadores de ano;
> Inordenadorss de areas de aprendizagem,

avalia~ao;
> [onselho de turma;
> [onselho psdaqnqico:
> [oordenador tecnico-cientIFico.

indicadores que permitam saber a que esta
a acontecer, qual 0 percurso percorrido, no
senti do de entender os eventuais desvios
ao desejado [qualidade], Fomecer elemento
de analise e suportar a tomada de ac~oes
de correccao, ac~5es correctives, prevenfi-
vas au de melhoria. Sem estas actividades,
a processo nao pode ser considerado sob
controlo e muito menos gerido.
So neste enquadramento, a avalia~ao do de-
sempenho dos proFessores Fara senti do, com

Nas orqanlzecces com baixa diferenclacso tres grandes objectives:
hierarquita e Funcional, como sao as IES, os • [ontribuirpara a rnonitorizareo do proces-
integradores tem de ter a capacidade de in- so ensino-aprendizagem;
Fluenciarsem usar a autoridade, a que pode • IdentiFicar necessidades de Forma~ao dos
ser conseguido arraves do reconhecimento proFessores e outras necessidades de ajuda;
do seu ascendente [cornpetenda e conheci- • Melhorar continuamente os resultados po-
menta] pelas pessoas que coordenam. tencialmente posslveis.
As orqanizarfies que usam abordagem par
processes e integradores, muitas vezes cha-
madas de orqanlzadies laterais, apresentam
varies vanta gens segundo tres dimensoes:
• Geram capacidade de resposta [as capaci-
dades sao as Fontes de vantagens cornpeti-
tivas);
• Assumem caracterlsticas multidimensionais
[permitindo FaciI tratamento de qualquer as-
sunto, arraves da flexibilidade e adaptabili-
dade a sltuacces nao previstas);
• Fomentam a aprendizagem e a rnudanca
A estrutura hierarquita, ao implementer a

estrateqia, tende a estabelecer coliqacoes
de poder resistentes a rnudsnca, mantendo
o status quo [tornando-se numa desvanta-
gem competitiva]. No lado oposto, as orqa-
niza~5es laterais, ao triarern multiples coli-
ga~oes e rnultiplas dirnensties, geram 0 seu
proprio antldoto - a existencia de alquern,
algures, reclarnando per rnudanca.

Dutra vantagem da abordagem por procss-
sos advern do seu significado "virtual", que
permite conceber e reconceber a organiza-
~ao, de Forma Facil, sem mudan~as Formais
na estrutura hierarquica.

Analise, monitoriza~ao
e medi~ao dos processos
de ensino-a rendiza em

Qualquer processo necessita de ser moni-
torizado, nomeadamente atraves de alguns

No ambiente de ensino, as medidas de con-
trolo devem ser mais do tipo orientativo, le-
vando em conta as qualiflcacfies elevadas
dos proFessores e a sua capacidade de pla-
neamento do seu proprio trabalho. As refs-
ridas medidas devem Facilitar e promover a
flexibilidade e adaptabilidade dos procedi-
mentes. nomeadamente aos estudantes e a
outros elementos da envolvents soclo-sco-
n6mica em que se insere a Escola.

Conclusao

D quadro conceptual acima destrito levanta
quest5es de implementa~ao coerenre de um
SGQ[das entradas as saldas]. Avisao sisterni-
ca sera essencial para que a qualidade come-
ce na envolvente [identiFica~ao das necessida-
des] e termine na envolvente [satisFa~ao das
necessidades]. Por outro lado, 0 suporte tec-
nico e dentifico das suas abordagens tern de
ser inquesfionavel e a organiza~ao da Fun~ao
qualidade tem de encontrar Formas inovadoras,
produzindo resultados signiFicativos.
A relevancia dos sistemas de inForma~ao e co-
munica~ao tem de se colocar no patamar dos
seus impactes nas tomadas de decisao .•
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