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A Gestao da Qualidade no Ensino Superior em Portugal

Resumo

Ao longo das ultimas décadas sao varios os fatores, quer de ordem interna quer externa, que tém
conduzido a alteracées na forma como as instituicdes de ensino superior (IES) Portuguesas

observam e abordam a qualidade e a sua gestao.

Em Portugal, a garantia da qualidade no ensino superior encontra-se sob a responsabilidade da
Agéncia de Avaliacao e Acreditacao do Ensino Superior (A3ES) que, desde 2007, tem desenvolvido
as suas atividades centradas na avaliacdo e acreditacao de ciclos de estudos e de instituicdes. A
par destas atividades, a A3ES tem conduzido e incentivado as IES ao desenvolvimento e
implementacdo de sistemas internos de garantia da qualidade (SIGQ). Sistemas que, de forma
voluntaria, podem ser submetidos a um processo de auditoria e posterior certificacdo, com base

num conjunto de orientacdes definidas por este organismo, designadas de referenciais.

Os referenciais propostos pela Agéncia apresentam uma relacéo clara com os requisitos da Norma
ISO 9001 e com os critérios do Modelo de Exceléncia da EFQM. Partilham principios, promovem
a melhoria continua da qualidade e, de uma forma geral, visam melhorar o desempenho da
instituicao pela integracdo da qualidade na sua cultura organizacional. Atendendo a estes
pressupostos, o objetivo principal deste trabalho passa por caracterizar, nas IES Portuguesas, a
gestdo da qualidade e a implementacao dos SIGQ, percebendo de que forma a Norma ISO 9001
e 0 Modelo de Exceléncia da EFQM podem contribuir para a sua melhoria e integracdo na cultura
organizacional destas instituicdes. Para este estudo foi desenvolvido um modelo conceptual,
suportado num conjunto de variaveis e hipoteses de relacao entre as mesmas, que a literatura

mostrou serem relevantes e que se adequam aos objetivos da investigacao.

Recorrendo-se a uma metodologia de investigacao mista, a recolha de dados decorreu em duas
fases distintas, sendo a primeira de cariz quantitativo e a segunda qualitativa. A abordagem
quantitativa envolveu a aplicacdo de um questionario aos responsaveis pela qualidade nas IES
Portuguesas e permitiu, apos tratamento estatistico dos dados, uma caracterizacao geral da gestéo
da qualidade no ensino superior Portugués, bem como testar empiricamente a relacao de

influéncia entre as variaveis definidas em cada hipotese do modelo conceptual.
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A fase qualitativa concretizou-se pela realizacao de entrevistas a responsaveis pela qualidade de
seis instituicdes, representativas das IES Portuguesas quanto a orientacdo e estado de
implementacao do seu SIGQ. As entrevistas seguiram uma estrutura semelhante a do questionario
de forma a ser possivel validar e complementar as conclusdes obtidas a partir do tratamento e

analise dos dados quantitativos.

Os resultados obtidos permitem concluir que a qualidade ¢, para as IES Portuguesas, uma
preocupacao crescente, impulsionada essencialmente por fatores externos, onde a A3ES assume
especial relevancia. Nao obstante ter sido possivel identificar a existéncia de varias praticas
internas de gestdo da qualidade relacionadas com a Norma ISO 9001 e com o Modelo de
Exceléncia da EFQM, verificou-se que a resposta das instituicdes a implementacao de SIGQ e das
suas praticas tem sido muito alinhada com os referenciais propostos pela Agéncia. No entanto,
nao foi possivel concluir que tais praticas exercem influéncia na integracdo da qualidade na cultura
organizacional das IES, abrangendo estrategicamente todos os processos organizacionais e

atuando, assim, como verdadeiras ferramentas de apoio aos processos de decisao.

De uma forma geral, é reconhecido que a Norma ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFQM
sao abordagens que podem auxiliar as instituicdes na consolidacao e articulacao das suas praticas
internas de gestado da qualidade. De facto, foi possivel validar empiricamente a hipotese de que
uma implementacao mais efetiva de praticas de gestdo da qualidade alinhadas com a Norma 1SO
9001 e o Modelo de Exceléncia da EFQM contribui para a existéncia nas IES de praticas internas
de gestdo da qualidade relevantes para a implementacdo dos SIGQ. Enquanto modelos que
propiciam o desenvolvimento da qualidade de forma abrangente e holistica, a Norma ISO 9001 e
0 Modelo de Exceléncia da EFQM podem apoiar as instituicdes no desenvolvimento de SIGQ

também eles mais abrangentes, envolvendo todos os processos e niveis organizacionais.

Palavras-chave: Ensino superior, Gestao da qualidade, Modelo de Exceléncia da EFQM, Norma I1SO

9001, Sistemas internos de garantia da qualidade
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Quality Management in Higher Education in Portugal

Abstract

Over the last few decades, there are several factors, both internal and external, that have led to
changes in the way Portuguese higher education institutions (HEIs) monitor and approach quality

and its management.

In Portugal, quality assurance in higher education is under the responsibility of the Agéncia de
Avaliacao e Acreditacao do Ensino Superior (A3ES) which, since 2007, has been developing its
activities focused on the evaluation and accreditation of degree courses and institutions. Alongside
these activities, A3ES has been conducting and encouraging HEls in the development and
implementation of internal quality assurance systems (IQAS). Systems which, on a voluntary basis,
may be subject to an audit and subsequent certification process, based on a set of guidelines or

standards defined by this body.

The standards proposed by the Agency demonstrate a clear relationship with the requirements of
the 1ISO 9001 Standard and with the criteria of the EFQM Excellence Model. They share principles,
promote continuous quality improvement and generally aim to improve the institution's
performance by integrating quality into its organizational culture. Given these assumptions, the
main objective of this work is to characterize quality management and implementation of IQAS in
Portuguese HEls, aiming to understand how the ISO 9001 Standard and EFQM Excellence Model
can contribute to its improvement and subsequent integration into the organizational culture of
these institutions. For this study a conceptual model was developed, supported by a set of variables
and hypotheses regarding the relationship between them, which the literature has shown to be

relevant and that fit the research objectives.

Using a mixed research methodology, data collection took place in two distinct phases, the first
being quantitative and the second qualitative. The quantitative approach involved the application
of a questionnaire to those responsible for quality in Portuguese HEIs and allowed, after statistical
treatment of the data, a general characterization of quality management in Portuguese higher
education, as well as empirically testing the influence of the relationship between the variables

defined in each hypothesis of the conceptual model.
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The qualitative phase consisted of interviews with those responsible for the quality of six institutions,
representative of the Portuguese HEls regarding the orientation and state of implementation of
their IQAS. The interviews followed a similar structure to the questionnaire in order to validate and

complement the conclusions obtained from the treatment and analysis of quantitative data.

The results allow us to conclude that quality is a growing concern for Portuguese HEls, driven
mainly by external factors, where A3ES assumes special relevance. Although it was possible to
identify the existence of various internal quality management practices related to the 1ISO 9001
Standard and EFQM Excellence Model, it was found that the institutions' response to the
implementation of IQAS and its practices has been very aligned with the standards proposed by
the Agency. However, it was not possible to conclude that such practices influence the integration
of quality in the organizational culture of HEIs, strategically covering all organizational processes

and thus acting as true decision support tools.

In general, it is recognized that the ISO 9001 Standard and the EFQM Excellence Model are
approaches that can assist institutions in consolidating and articulating their internal quality
management practices. In fact, it was possible to empirically validate the hypothesis that a more
effective implementation of quality management practices aligned with the ISO 9001 Standard and
with the EFQM Excellence Model contributes to the existence of internal quality management
practices in HEls that are relevant to the implementation of their IQAS. As models that enable
quality development in a more holistic and embracing way, the ISO 9001 Standard and the EFQM
Model of Excellence can support institutions in the development of their IQAS involving all processes

and organizational levels.

Keywords. Higher education, Quality management, EFQM Excellence Model, ISO 9001 Standard,

Internal quality assurance systems
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Capitulo I. Introducao

Capitulo I. Introducao

1.1 Enquadramento

Ao longo do tempo, a qualidade tem sido uma preocupacao das instituicdes de ensino superior
(IES). Historicamente, segundo Vroeijenstijn (1995), o conceito de qualidade nestas instituicoes
remonta a era medieval tendo sido uma preocupacao permanente das universidades desde a sua
fundacéo, existindo registo da existéncia de diferentes modelos de avaliacao da qualidade ja no
séc. XllI. A implementacao de mecanismos de garantia da qualidade no ensino superior, tal como
hoje é entendida, surgiu em meados da década de 80 na Europa Ocidental, iniciando-se no Reino
Unido, estendendo-se logo de seguida a Franca e a Holanda e depois aos restantes paises da
Europa Central e Oriental (Schwrz e Westerheijden, 2004). Ainda que o conceito da qualidade e a
resposta das instituicdes a implementacéo de praticas de gestdo de qualidade tenha evoluido,
parece, no entanto, que esta evolucao tem sido, no ensino superior, mais lenta do que em outros
setores de atividade. Numa altura em que as organizacoes do setor empresarial ja ndo questionam
a implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade, no ensino superior esta discussao

permanece acesa e merece prioridade na agenda de todas as instituicbes Portuguesas.

Um ensino superior tradicionalmente fechado e destinado a publicos exclusivos assistiu, nas
Ultimas décadas do século XX, a uma mudanca de paradigma com o aumento exponencial da
procura e com este, o aparecimento, também ele exponencial, de IES. O aumento da
competitividade entre as instituicdes, o aumento dos custos e a sua implicacdo no financiamento
do ensino superior foram as consequéncias imediatas da entdo caracterizada massificacdo do
ensino superior. Consequéncias que, aliadas a uma movimentacao europeia visando a criacdo de
um sistema educacional compativel, orientado para uma base de conhecimento mais solido e
integrado, foram determinantes para a necessidade de desenvolver neste setor mecanismos de
garantia da qualidade, incluindo de acreditacao de ciclos de estudos e de instituicdes. A garantia
da qualidade tornou-se assim uma das linhas de acdo mais importantes e um contributo

inquestionavel para a criacdo do Espaco Europeu do Ensino Superior (Serrano-Velard, 2008).

A par destes, outros fatores, dos quais se destacam a alteracdo no modelo de regulacao do Estado
promovendo a autonomia das instituicdes, a exigéncia de formacao e competéncias avancadas

aos docentes, a énfase na investigacao cientifica e nos seus resultados e 0 aumento do nimero
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de stakeholders, dado que as IES é exigido um papel cada vez mais ativo, exerceram influéncia
decisiva na forma como as IES vém hoje a gestao da qualidade (Hartley e Virkus, 2003; Rosa e

Amaral, 2007; Sitnikov, 2011).

Estes desafios, pautados por um quadro de orientacdes europeias, destacando-se a necessidade
de estruturar um sistema de garantia da qualidade internacionalmente reconhecido, induziram ao
aparecimento em Portugal da Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo do Ensino Superior (A3ES),
instituida pelo Decreto-Lei n°369/2007, de 5 de novembro. A principal missdo da Agéncia passa
pela avaliacéo e acreditacao de ciclos de estudos e de IES, bem como contribuir para a insercédo
de Portugal no sistema europeu de garantia da qualidade do ensino superior. No inicio, a atividade
da A3ES centrou-se na avaliacdo e acreditacdo preliminar de todos os ciclos de estudos em
funcionamento nas IES Portuguesas, assim como na avaliacdo e acreditacdo de novos ciclos de
estudos por estas propostos. Foram, portanto, atividades essencialmente centradas nos
programas de ensino, das quais, segundo Sin et a/. (2017), entre 2009 e 2015, resultaram na
reducdo de cerca de 40% na oferta de cursos. As instituicdes tiveram de adaptar-se a novas rotinas
e em especial, viram-se obrigadas a sistematizar procedimentos que facilitassem o suporte aos
processos administrativos inerentes a estas atividades de avaliacao e acreditacao, nomeadamente
adotando, como referem Sin ef a/. (2017), uma abordagem mais formal e sistematica da
qualidade, implementando sistemas da qualidade. Estes sistemas foram também ja objeto de
avaliacdo, numa segunda fase de atividades da A3ES, visando promover o desenvolvimento e
consolidacdo de uma cultura da qualidade. E caso para partilhar a opinido de Westerheijden et a/.
(2014), segundo os quais os motores por detras do desenvolvimento dos sistemas de garantia da
qualidade nao estao relacionados apenas com a massificacdo do ensino superior, mas também

com as exigéncias de melhor desempenho e transparéncia das instituicoes.

Paralelamente a estas atividades, a A3ES tem encorajado as IES a definirem os seus proprios
sistemas internos de garantia da qualidade (SIGQ), baseados num conjunto de orientacdes, nao
prescritivas, designadas de referenciais e definidos no Manual para o Processo de Audiforia dos
Sistemnas Internos de Garantia da Qualidade nas Instituicées de Ensino Supetior apresentado pela
Agéncia. Tais sistemas podem ser submetidos, de forma voluntaria, a apreciacao e certificacao
por este organismo, com o objetivo de aliviar o fardo da burocracia, visando uma abordagem mais
flexivel do regime de avaliacédo para as instituicdes que provem ser capazes de gerir a sua propria

qualidade (Tavares et al., 2016; Sin et al,, 2017).
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Westerheijden et a/. (2007) afirmam que a garantia da qualidade veio para ficar, podendo mesmo
ser encarada como um novo instrumento para os decisores politicos e para os gestores das IES,
onde modelos de gestao da qualidade desenvolvidos para 0 mundo empresarial podem ser Uteis,
apos adaptacédo adequada as especificidades do ensino superior. A Norma I1SO 9001 e o Modelo
de Exceléncia da EFQM, consolidados no mundo empresarial, mais do que modelos de promocao
da qualidade sado ferramentas de gestdo, orientadas para facilitar decisdes estratégicas da
organizacao e melhorar o desempenho global das instituicdes. Poderao estas ferramentas auxiliar

as |IES no seu percurso para a qualidade?

Sitnikov (2011) garante que estes dois modelos se encontram focados no desenvolvimento
sistematico dos processos necessarios a obtencao de resultados da qualidade mensuraveis, e
defende que podem ser aplicados ao nivel institucional como um todo ou a parte da IES, permitindo
uma aproximacao estratégica a avaliacdo e gestdo da qualidade, assim como facilitando a
identificacao de prioridades para a melhoria continua. Rosa e Amaral (2007) argumentam que as
IES devem procurar sistemas e modelos que lhes permitam garantir e continuamente melhorar a
sua qualidade, independentemente da presenca de sistemas externos de avaliacao da qualidade.
Para estes autores, a implementacdo de modelos de gestdo da qualidade, ndo sendo facil, € um
caminho que pode ser seguido pelas IES, a fim de melhorar a qualidade dos seus diferentes
processos, sendo que esta opcdo deve ser uma decisao dos orgaos de gestao institucionais e nao
uma imposicao de entidades externas. Por outro lado, a necessidade de integrar a gestdo da
qualidade num contexto mais amplo &, como referem Manatos ef a/. (2017h), frequentemente
salientada pela literatura, refletindo a ideia de que as organizacées podem aproveitar ao maximo
os beneficios destes modelos, articulando-os com outros sistemas, contribuindo para o
desenvolvimento de um sistema de gestao da qualidade mais solido. Facto que, e sublinham, € ja

valorizado no ambito da certificacdo dos SIGQ pela A3ES.

Temple (2005) afirma que o ensino superior deve aprender a viver com “modas” de filosofias de
gestdo que continuarao a ir e a vir, sendo que a sua melhor protecdo contra estas “modas
passageiras” passa pelo desenvolvimento de sistemas e processos internos que promovam a
exceléncia organizacional, suportados em servicos de educacao e investigacao reconhecidos,
tarefas administrativas mais eficazes e meios de captacao de financiamento mais eficiente. Neste
sentido, e como referem Zink e Vof (2018), os sistemas de gestdo da qualidade permitem dotar

as instituicdes de abordagens sistémicas e preventivas que facilitam a resposta a estes desafios.



Capitulo I. Introducao

Sampaio et al. (2012) dizem-nos que nado existe o “modelo ideal”, e que mais atencao deve ser
prestada ao estudo e implementacdo de modelos de exceléncia organizacional, ja que, com a
adocao das melhores praticas e ferramentas, permitem alcancar uma estratégia para a qualidade,
permitem o benchmarking de boas praticas e promovem a autoavaliacao e a melhoria continua.
Estes modelos sdo ferramentas poderosas que proporcionam aos gestores a percecdo clara e
efetiva, da forma como as estratégias e as abordagens estdo a ser implementadas e a que
resultados conduzem a organizacdo. Nao devendo ser considerados como algo que as
organizacdes devam automaticamente aplicar, sao filosofias de gestdo assentes em principios,
critérios e abordagens que permitem alcancar os melhores resultados globais a médio e longo

prazo e assim garantir suporte a um desenvolvimento futuro sustentavel (Sampaio ef a/., 2012).

1.2 Objetivos e questao da investigacao

A pressao a que as IES estao sujeitas, por fatores de varia ordem, tem ditado a necessidade destas
organizacbes, em maior ou menor grau, com mais ou menos rapidez, caminharem no sentido da
implementacao de um maior nimero de praticas de gestao da qualidade. Praticas essas, cada vez
mais exigentes e eficientes, visando o cumprimento de requisitos impostos, mas também a
otimizacdo do desempenho organizacional face aos constrangimentos a que as IES estao expostas.
E incontorndvel a necessidade da aposta na qualidade, assim como na implementacdo e

manutencado de sistemas eficazes de gestdo da qualidade.

Um estudo realizado por Sa ef a/. (2016), concluiu que os referenciais definidos pela A3ES para
certificacdo dos SIGQ comungam dos principios e requisitos essenciais da Norma 1SO 9001 e do
Modelo de Exceléncia da EFQM. Estes dois modelos sdo largamente conhecidos e utilizados no
setor empresarial, ocupando um lugar de destaque como ferramentas de promocao da qualidade
integradas na gestao organizacional, contribuindo inequivocamente para a tomada de decisdes
estratégicas e para a melhoria do desempenho institucional. Porque as IES enfrentam hoje uma
competitividade sem precedentes, para a qual a gestdao da qualidade desempenha um papel
preponderante no posicionamento da instituicdo face a todos os seus stakeholders, contribuindo
para 0 Seu sucesso, parece importante perceber quais os contributos que estes modelos podem
dar ao desenvolvimento de verdadeiros SIGQ nestas instituicdes, o que conduz a seguinte questao

de investigacao:
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De que forma é que a Norma ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFOM podem
contribuir para a gestao da qualidade e integracdo dos SIGQ na culfura organizacional das

IES?

O objetivo geral deste trabalho de investigacao passa entao por caracterizar a gestdo da qualidade
e a implementacdo dos SIGQ nas IES Portuguesas, percebendo de que forma a Norma /SO 9001
e 0 Modelo de Exceléncia da EFQM podem contribuir para a sua melhoria e integracdo na cultura

organizacional.

Para facilitar a compreensao do tema em estudo e segmentar a reflexdo em torno das questdes
consideradas relevantes para resposta ao objetivo geral e a questao da investigacéo, sao também

definidos objetivos especificos de suporte ao trabalho realizado, e que sao:

- Caracterizar o estado de implementacdo dos SIGQ, percebendo se as IES estdo
preparadas e motivadas para a adocdo dos referenciais propostos pela A3ES no manual
de auditoria que orienta a certificacdo destes sistemas;

- Perceber se no seio das IES existem ja praticas de gestdo da qualidade relevantes para
a implementacao dos SIGQ;

- Caracterizar a forma como as IES asseguram a gestdo da qualidade (planeamento,
controlo e melhoria) das atividades que desenvolvem;

- Caracterizar a existéncia de praticas de gestao da qualidade nas IES associadas & Norma
ISO 9001 e ao Modelo de Exceléncia da EFQM e que contributos estas podem gerar para
melhorar a implementacéo dos SIGQ;

- Caracterizar a forma como as praticas de avaliacao e gestdo da qualidade existentes nas

IES, ou nos seus SIGQ, se encontram integradas na cultura organizacional das IES.

1.3 Abordagem metodologica

As questoes relacionadas com a gestao da qualidade, nas suas diversas dimensdes tém, ao longo
dos anos, merecido a atencao de alguns investigadores, sendo, no entanto, um tema que se

mantém controverso e que nem sempre € objeto de consenso.
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Tendo como suporte a revisao da literatura efetuada e o quadro tedrico que envolve a tematica em
estudo, foi possivel delinear um modelo conceptual com o objetivo de perceber a influéncia entre
as variaveis consideradas adequadas para resposta ao problema desta investigacdo. Para testar
esta influéncia procedeu-se a uma fase quantitativa de recolha de dados, com recurso a um

questionario aplicado a todas as IES Portuguesas.

Por ser um tema que necessita de contextualizacado na medida em que a qualidade é percebida
pelas IES de diversas formas, considerou-se oportuno complementar o estudo quantitativo
realizando-se uma componente de recolha de dados qualitativos. Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas que ajudaram a melhor perceber a influéncia encontrada entre as variaveis e a

melhor explicar as conclusdes obtidas na fase quantitativa.

Atendendo as carateristicas deste projeto de investigacdo, considerou-se, assim, que 0 recurso a
uma metodologia de investigacdo mista seria a opcao mais adequada, permitindo enriquecer as
conclusdes obtidas a partir dos dados quantitativos com informacdes contextuais importantes e

Uteis para a compressao plena do tema em estudo.

1.4 Estrutura da tese

A tese que agora se apresenta desenvolve-se em seis capitulos, de acordo com a seguinte

estrutura:

No Capitulo 1. Introducdo, apresentam-se o enquadramento e a pertinéncia do tema em estudo
que fundamentam os objetivos e a questdo de investigacdo. E referida a metodologia de

investigacao seguida para obtencao dos dados assim como a organizacao da tese.

Porque o foco da investigacdo se centra na gestdo da qualidade nas IES Portuguesas e no
contributo que a Norma ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFQM podem oferecer, o Capitulo
/. Qualidade e Gestdo da Qualidade aborda os conceitos e evolucdo genérica da qualidade

passando depois a caracterizacao destes dois modelos.

O Capitulo lll. Gestdo da Qualidade no Ensino Superfor inicia com uma abordagem sobre a forma
como a qualidade e a gestao da qualidade evoluiram no contexto das IES. Tendo por referéncia o

enquadramento internacional e nacional, este terceiro capitulo passa pela caracterizacao da A3ES,
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0 organismo que, em Portugal, é responsavel pelas atividades de avaliacao e acreditacao do ensino
superior, sendo depois abordados os SIGQ a luz dos referenciais definidos por esta Agéncia para
a sua certificacdo. E também discutida a gestéo da qualidade e a forma como a Norma ISO 9001
e 0 Modelo de Exceléncia da EFQM podem ser articulados com os SIGQ, contribuindo para o seu

desenvolvimento e implementacao.

A questdo de investigacao e os objetivos geral e especificos, bem como a proposta de um modelo
conceptual, que estabelece um conjunto de hipdteses de relacionamento entre variaveis que a
literatura aponta como relevantes para o desenvolvimento de praticas de gestdo da qualidade,
para a implementacdo de SIGQ e a sua integracdo na cultura organizacional das IES, sao
apresentados no Capitulo IV. Estratégia e Metodologia da Investigacdo. Neste capitulo sdo também
descritas as opcdes metodolégicas seguidas neste trabalho de investigacdo, incluindo os

instrumentos desenvolvidos para a recolha de dados e as técnicas de tratamento dos mesmos.

No Capitulo V. Apresentacéo e Discussdo dos Resultados sdo apresentados e discutidos os
resultados obtidos com o tratamento dos dados quantitativos e qualitativos recolhidos. Sao
caracterizadas as amostras envolvidas, assim como descritos e justificados os testes e técnicas

utilizadas para o tratamento dos dados em ambas as fases.

No Capitulo VI. Conclusées e Consideracdes Finais sao destacadas as conclusdes finais desta
investigacdo e realizada uma reflexdo sobre as limitacdes existentes do estudo, assim como

sugestdes sobre a continuidade que podera ser dada em trabalho futuro.

A tese termina com a apresentacdo das referéncias bibliograficas utilizadas para enquadrar e

suportar toda a investigacao realizada.
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“Oualidade é a propriedade ou condicdo natural de uma pessoa ou coisa que
a distingue das outras, atributo, caracteristica, ...”
(Porto Editora, 2018)

Capitulo II. Qualidade e Gestao da Qualidade

2.1 Conceitos e evolucdo

Iniciando com a definicdo da palavra “qualidade” presente no dicionario de Lingua Portuguesa e
mergulhando na literatura, as varias referéncias sobre este tema permitem chegar a conclusdo que
a definicdo de qualidade ¢, no minimo, dificil de compreender e pouco consensual. Para Foster
(2007), a melhor forma de a definir e entender, passa por perceber a terminologia associada a
qualidade, sendo que para isso € importante o estudo dos lideres deste movimento, nomeadamente,
W. Edwards Deming, Joseph Juran, Kaoru Ishikawa, Armand Feigenbaum, Philip Crosby, e outros,
cujos contributos foram determinantes para a percecdo que temos hoje do seu significado e do

conhecimento indispensavel & aplicacdo dos seus principios, ferramentas e metodologias.

Neste sentido, caminhando pelas questdes mais tedricas da qualidade, estudando os seus mentores
e compreendendo os fatores que levaram a sua evolucdo, pretende-se definir qualidade como
atributo e como filosofia de trabalho. Recuando aos anos 20, com W. Edwards Deming, qualidade e
melhoria continua eram ja indissociaveis, sendo percetivel a preocupacao com a melhoria continua
da qualidade recorrendo, por exemplo, a ferramentas estatisticas. Deming acreditava na premissa
de que quanto maior fosse a exigéncia do cliente e do consumidor, melhor seria o desempenho da
organizacao. Qualidade, era, entdo definida como toda a caracteristica que melhora o produto do
ponto de vista do cliente, conceito que acabaria por influenciar as empresas nos Estados Unidos da
Ameérica e, posteriormente, a partir da década de 50, no Japao, onde trabalhou e ensinou. Para
Deming, o caminho a seguir pelas organizacées tem por suporte o exercicio continuo de conseguir
fazer sempre melhor. Defensor de que a ma qualidade n&o era culpa do trabalho, mas resultante
de ma gestao do sistema para a melhoria continua, Deming definiu catorze pontos que representam
os principios fundamentais da gestdo da qualidade nas organizacdes: 1. Criar constancia de
propésito; 2. Adotar uma nova filosofia; 3. Cessar a inspecdo em massa; 4. Acabar com o negocio
compensador apenas baseado no preco; 5. Melhorar continuamente o sistema; 6. Instituir a

formacao no trabalho; 7. Melhorar a lideranca; 8. Afastar o medo; 9. Quebrar barreiras entre
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departamentos; 10. Eliminar s/ogans, 11. Eliminar padrdes de trabalho; 12. Remover barreiras ao
orgulho; 13. Estabelecer um programa de educacao e autoaperfeicoamento, e, 14. Colocar toda a

organizacao a trabalhar para um proposito (Foster, 2007).

Atribui-se a Joseph M. Juran a responsabilidade de, a par com Deming, contribuir para a evolucéao
e crescimento da qualidade enquanto disciplina cientifica. Nascido em 1904, é também considerado
uma referéncia importante nesta area. Tendo estado também no Japao, onde ensinou conceitos e
metodologias da qualidade, Juran diferenciou-se de Deming na medida em que interpretava a
qualidade de um ponto de vista mais estratégico, defendendo que os problemas eram sobretudo
resultado de um insuficiente ou ineficiente planeamento para a qualidade. Para ele, nas
organizacoes, a melhoria da qualidade dos produtos deveria resultar da revisao dos processos de
planeamento estratégico, alcancando o dominio sobre esses processos. Defendeu ainda a
responsabilizacao das tarefas associadas a cada processo, no sentido de alcancar metas
recompensando depois pelos resultados obtidos. Para Juran, dos muitos significados da palavra
“qualidade”, dois sdao de importancia critica: “qualidade”, enquanto caracteristicas dos produtos
gue atendem as necessidades do cliente e, portanto, um significado orientado para o lucro, e
“qualidade” enquanto livre de defeitos, orientado desta forma para os custos, com a ideia associada
de que uma qualidade mais alta geralmente custa menos, pois evitam-se, entre outros, 0s custos
de reprocessamento, de reclamacdes e de insatisfacdo do cliente. Para obter qualidade, Juran
defende que a organizacao tem de definir a visao, politicas e objetivos, convertendo as metas em
resultados (fazendo com que a qualidade aconteca), o que é conseguido através de processos
traduzidos em sequéncias de atividades. Estes processos, inter-relacionados entre si, resultam do
planeamento da qualidade, do controlo da qualidade e da melhoria da qualidade, hoje conhecidos
como 7rifogia de Juran. O uso extensivo destas trés fases promove a gestao da qualidade, na medida
em que a primeira, planeamento, permite estabelecer os objetivos, identificar os clientes e as suas
necessidades, desenvolvendo depois as carateristicas do produto e 0s processos operacionais para
a resposta adequada. A segunda fase, controlo da qualidade, possibilita avaliar o real desempenho
comprando-o com as metas definidas e assim possibilitar agir na diferenca. E, a terceira, melhoria
da qualidade, permite provar a necessidade, identificar projetos de melhoria e definir equipas que,
depois de dotadas dos recursos necessarios ao diagnostico das causas dos problemas conseguem

definir medidas corretivas (Juran, 1986; Juran e Godfrey, 1999; Foster, 2007).
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Kaoru Ishikawa, conhecido como o lider do movimento japonés da qualidade, dedicou a sua vida ao
esforco da melhoria da qualidade no Japao, desenvolvendo ferramentas que complementavam os
principios defendidos por Deming e por Juran. Grande adepto da formacao, com destaque para a
area do controlo estatistico da qualidade, Ishikawa propds e disseminou as sete ferramentas basicas
da qualidade, essencialmente estatisticas, que em muitas organizacdes sao ainda hoje amplamente
utilizadas. Focado no controlo estatistico da qualidade, Ishikawa defendeu que o sucesso das
organizacoes passa por responsabilizar cada colaborador pela analise e interpretacao dos dados
com recurso a técnicas estatisticas, contribuindo também desta forma, para a melhoria continua.
Independentemente das ferramentas estatisticas desenvolvidas, o grande contributo de Ishikawa foi
a énfase na analise e interpretacao de dados, envolvendo todos os colaboradores, com implicacoes

diretas na melhoria da qualidade (Ishikawa, 1997; Foster, 2007).

Com uma visdo menos estatistica, surge nos anos 50 um novo pensamento acerca da qualidade
defendido por Armand Feigenbaum, que considera a qualidade como uma determinacao absoluta
do cliente, baseada na sua experiéncia e medida através dos requisitos por este definidos, sendo
que, para lhe dar resposta é necessario o envolvimento total da organizacao. Define a qualidade de
um produto ou servico como o somatorio das caracteristicas do servico de marketing, engenharia,
fabricacao e manutencéao, através das quais o produto ou servico atende as expectativas do cliente.
Para Feigenbaum, num processo de melhoria da qualidade, existem trés esferas de acao a envolver:
a lideranca, como forca motriz para a melhoria da qualidade; a tecnologia, ao nivel do equipamento
e do controlo estatistico que melhoram tecnologicamente a organizacdo; e o comprometimento
organizacional, na medida em que envolve todos na luta pela qualidade. Surge entdo o conceito de
controlo total da qualidade, que se diferencia de outros conceitos, na medida em que o controlo
deve iniciar com a identificacao dos requisitos de qualidade definidos pelo cliente e terminar somente
guando o produto lhe for entregue, tornando-o um cliente satisfeito. O controlo total de qualidade
orienta assim as acdes das pessoas, dos equipamentos e da informacao para, de forma coordenada,

atingir tal objetivo (Feigenbaum, 1991; Evans e Lindsay, 2005; Foster, 2007).

Ja Philip Crosby era um defensor de que os aspetos comportamentais e motivacionais interferiam
mais num processo de melhoria da qualidade do que qualquer aproximacéao estatistica. Para ele, a
equipa de um programa de melhoria da qualidade deveria ser composta por um elemento de cada
departamento da organizacao, responsavel por, continuamente, rever os resultados da qualidade.

Se a equipa era um aspeto fundamental num programa de melhoria da qualidade, Crosby defendeu

10
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também a avaliacdo dos custos da qualidade no sentido de serem identificadas areas onde a
implementacao de acdes corretivas pudesse ser mais rentavel. Numa organizacao, e para todos, a
consciéncia para a qualidade e para a necessidade de assegurar a melhoria continua era
preponderante. Para Crosby, as questdes relacionadas com as acdes corretivas, a definicao de
programas zero defeitos (chegando mesmo a definir catorze passos para a direcao dos zero
defeitos), a formacéao dos colaboradores, a remocao da causa que provoca o erro, 0 reconhecimento
do colaborador e a definicao de grupos da qualidade, eram aspetos chave de um programa de
qualidade organizacional. Defendeu a qualidade como um processo de gestao e uma fonte de lucro

para qualquer organizacao (Foster, 2007).

Deming, Juran, Feigenbaum, Ishikawa e Crosby foram os primeiros estudiosos a pensar a qualidade
e a contribuir para a forma como é hoje entendida. Existem, contudo, outros, como Genichi Taguchi,
Robert Camp, Stephen Covey, Tom Peters, Michael Hammer e James Champy, que com o seu
trabalho nesta area, embora que de uma forma menos reconhecida, foram também contribuindo

para o entendimento global do que significa, atualmente, a qualidade numa organizacéo.

Ao olhar para tras e para os varios mestres, impulsionadores da qualidade, parece poder concluir-
se que, nao so é diferente a forma como a entendiam, como é diferente a forma como defendiam a
sua abordagem no seio das organizacdes. Desde sempre, o0 consenso sobre a definicao de qualidade
é dificil, assim como é dificil perceber quais sao as suas verdadeiras dimensdes. Garvin (1984) diz-
nos que a definicdo da qualidade quando associada a um produto é baseada num dos seguintes
termos:

e Transcendente - quando ¢ intuitivamente entendida, mas dificil de explicar;

e Baseada no produto - quando é associada aos componentes e atributos desse produto;

e Baseada na utilizacdo - quando o consumidor esta satisfeito;

e Baseada na producdo - quando o produto esta conforme relativamente as suas

especificacdes, ou,
e Baseado no valor — quando a relacao do preco/produto é percebida como vantajosa para o

consumidor.

Associado a estes termos, este autor desenvolveu uma lista de oito dimensdes da qualidade que

descrevem a qualidade de um produto. Estas dimensoes sao:

11
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e Desempenho - refere-se a eficiéncia com que o produto responde a funcéo para a qual foi
criado e desenvolvido;

e (Caracteristicas ou funcionalidades - refere-se aos atributos associados a um produto que
completam a principal funcéo para o qual foi criado;

e (Confianca - refere-se a tendéncia do produto para responder consistentemente a funcao
para a qual foi criado, mesmo apds o seu ciclo de vida;

e (Conformidade - provavelmente a dimensao mais conhecida da qualidade de um produto, e
refere-se a capacidade de este responder as suas especificacoes;

e Durabilidade - refere-se a forma com que um produto tolera o stress sem falhar;

e Assisténcia - refere-se a facilidade com que um produto pode ser reparado;

e Estética — embora associada a caracteristicas subjetivas, esta dimensao refere-se a forma
como os atributos de um produto respondem a preferéncia do consumidor;

e (Qualidade percebida - sobretudo baseada na opiniao do consumidor, esta dimenséao tem a
ver com a forma como este associa o produto a funcao que este desempenha e as suas

caracteristicas.

Ainda segundo este autor, o reconhecimento destas oito dimensdes é importante para a tomada de
decisOes estratégicas numa organizacéo. Uma vez esta escolhendo competir com base na qualidade
de um produto, pode fazé-lo por diversos caminhos, escolhendo as dimensdes que melhor lhe

convém, nao necessitando de trabalhar todas de uma s6 vez.

Mas, e qualidade nos servicos, sera entendida da mesma forma? Segundo os autores Parasuraman
et al. (1985), o conhecimento sobre a qualidade de produto, quando aplicado ao setor dos servicos,
¢ manifestamente insuficiente. Existem, associado a este setor, trés caracteristicas bem conhecidas
e documentadas: intangibilidade, heterogeneidade e inseparabilidade, que tém de ser reconhecidas
para um perfeito conhecimento ou entendimento sobre o que é a qualidade dos servicos. Entenda-
se:
e |Intangibilidade - ao contrario de um objeto, cujas especificacdes ao serem cumpridas
durante a producéo conferem a este uma qualidade uniforme, a maioria dos servicos nao
pode ser “contada” ou “medida”. Devido a intangibilidade existe dificuldade em perceber

como € que os consumidores avaliam a qualidade de um servico;
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e Heterogeneidade - na medida em que o desempenho do servico varia de prestador para
prestador, de consumidor para consumidor, e mesmo de dia para dia. A consisténcia do
proprio atendimento, isto &, do pessoal de servico é também um fator preponderante.

e |Inseparabilidade - j& que prestar o servico e consumir esse servico sao situacoes

inseparaveis.

Numa época em que a literatura sobre a qualidade nos servicos era escassa, Parasuraman et al.
(1985) afirmam ser mais dificil avaliar a qualidade nos servicos do que nos produtos. Quando um
consumidor adquire um produto, avalia a sua qualidade por um conjunto de carateristicas tangiveis
como a cor, a dureza, a estética, a embalagem, o tamanho, entre outras. Quando adquire um
Servico, poucas sao as carateristicas tangiveis que pode avaliar, resumindo-se, na maioria dos casos,
aos equipamentos, aos acessos e ao pessoal. Desta forma, sugerem que a percecado da qualidade
nestes resulta da comparacao entre as expetativas do consumidor, da forma como o servico é
prestado e do desempenho do mesmo, onde o cliente € um elemento essencial no processo ja que
a informacao que transmite ¢ critica para o desempenho e consequentemente para a avaliacao da

qualidade do servico que é prestado.

A semelhanca de Garvin (1984), que apresentou oito dimensdes para avaliar a qualidade de um
produto, Parasuraman et a/. (1985) indicam dez dimensdes que permitem servir de base a avaliacao
da qualidade de um servico: carateristicas tangiveis; confiabilidade do servico; capacidade de
resposta; seguranca; empatia; disponibilidade; profissionalismo; atualidade; perfeicao;
agradabilidade/simpatia. Entendam-se como carateristicas tangiveis ou tangibilidade nos servicos,
a aparéncia das carateristicas fisicas, nomeadamente, e entre outras, das instalacdes, dos acessos,
dos equipamentos e do pessoal. Confiabilidade, a capacidade em prestar, com confianca, o servico
prometido. Capacidade de resposta, medida em funcao da rapidez e utilidade com que o prestador
do servico responde. Seguranca, que nos servicos se refere ao conhecimento e simpatia dos
colaboradores, que influenciam a sua capacidade de inspirar confianca ao cliente. Ndo menos
importante, a empatia, que se cria entre o consumidor e o prestador do servico, sendo sinonimo de
cuidado e atencao individualizada. Estas sao dimensdes da qualidade relacionadas com a
“producdo” de um servico. Segundo Foster (2007), estas dimensdes tém de ser atendidas
simultaneamente, nao sendo suficiente prestar um servico que atenda por exemplo a dimensao da

empatia e onde a confianca ou a seguranca ndo estejam asseguradas.
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Numa perspetiva mais recente, os autores Wicks ef a/. (2009), no estudo que apresentam apos
analisar diferentes definicdes de qualidade, definem-na como sendo a soma das avaliacdes afetivas
de cada consumidor face as carateristicas de um objeto, criando assim a sua satisfacao. Por sua
vez, o termo consumidor é aqui definido como qualquer sfakeholder, interno ou externo a
organizacao. Esta definicao inclui outros atributos para a satisfacao do consumidor que nao os que
advém especificamente do processo, incluindo outros aspetos que criam valor, nomeadamente, o
custo, a melhoria e evolucao do produto, ou a incorporacao de tecnologia. Conhecer os niveis de
satisfacado do cliente é de extrema importancia para uma organizacao, auxiliando-a a perceber como
se situa face aos seus clientes. Conduz ao desenvolvimento de esforcos para promover a melhoria
desse grau de satisfacdo e consequentemente potencia o aumento do lucro. Uma vez que os
consumidores avaliam a qualidade de um produto ou servico considerando importantes atributos,
as organizacdes devem promover acdes que melhorem tais atributos, aumentando desta forma o
grau de satisfacao de quem os consome (Wicks ef a/,, 2009). Segundo ainda a estes autores, e na
perspetiva da psicologia enquanto area cientifica, encontra-se documentado que atitudes como a
satisfacéo resultam de avaliacdes emocionais, afetos e sentimentos, relativamente as carateristicas
de determinado objeto. Quando se avalia a emocao, o grau de reacao, positiva ou negativa, relativa
a cada aspeto ou carateristica de um produto ou servico, cria-se uma resposta emocional
correspondendo a um grau de satisfacdo ou insatisfacao. Desta forma, a qualidade pode entao ser
definida como o somatorio das avaliacdes afetivas, associadas a cada carateristica do objeto que
cria a satisfacdo no consumidor, onde o termo consumidor é definido como qualquer stakeholder,
interno ou externo da organizacdo. Nos servicos, a satisfacdo do consumidor é vista como um fator
crucial na qualidade percebida e um meio de medir a percecao e expectativa da qualidade como €
vista pelo cliente. Desta forma, pode concluir-se que esta definicdo da qualidade baseada na
satisfacdo é apropriada para organizacdes de servicos ou de producdo, uma vez que o principal
objetivo de um ou do outro tipo é a retencao do cliente. Nao se pode esquecer também que € a
retencdo de clientes que serve de base ao lucro, ao crescimento e a sustentabilidade das

organizacoes (Wicks et a/., 2009).

Por muitas vezes ja salientado, o conceito associado a palavra “qualidade” apresenta-se com
variadissimos significados e conotacdes, havendo dificuldade em defini-lo de forma unica e
inequivoca. Sahney et a/. (2004) dizem-nos que a palavra assume significados diferentes para
pessoas diferentes, e como tal é definida atendendo a varias perspetivas e orientacdes. Foster

(2007) afirma que se pedirmos a dez pessoas para definir qualidade, obtemos dez definicdes
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diferentes. A literatura atribuiu a primeira definicao de qualidade a Deming, para o qual a qualidade
era sinénimo de “conformidade com os requisitos”, seguindo-se a expressao de “adequacao ao uso”
de Juran e varias outras na tentativa de aproximar o conceito a realidade das organizacdes. Juran e
Feo (2010) abordam a definicao da qualidade como uma palavra de significados multiplos, cuja
confusao é inevitavel quando se usa um unico termo para transmitir ideias muito diferentes. Sentindo
a necessidade de encontrar um significado universal e aplicavel a qualquer situacao, estes autores
modificaram a definicao encontrada nos primeiros manuais de Juran de “adequacéo ao uso” para
“adequacao a finalidade”, na medida em que o produto ou servico deve responder ao seu proposito,
de forma eficaz, atendendo aos requisitos do cliente, e eficiente, promovendo o desempenho

superior dos negdcios.

Independentemente das definicoes, a qualidade parece estar sempre associada a oferta de produtos
ou servicos que garantam resposta as necessidades e expectativas dos clientes, num esforco de
otimizacao dos recursos da organizacao e sempre numa logica de melhoria continua. A satisfacao
do cliente, interno ou externo, parece ser o principio base da gestdo da qualidade, devendo ser o
principal foco de qualquer estratégia, modelo ou referencial da qualidade, pois permite a retencao

do cliente e a obtencao de proveitos que contribuem para sustentabilidade de qualquer organizacao.

Ao longo dos tempos a mudanca é um facto incontornavel da vida do ser humano e das sociedades.
Condiciona as exigéncias dos mercados e dos consumidores, obrigando as organizacdes a possuir
estratégias e ferramentas de adaptacao a essas exigéncias, mais eficientes e flexiveis. A qualidade,
como conceito, como funcdo nas organizacdes e como filosofia de trabalho é um exemplo desta
constante adaptabilidade, cuja evolucao foi sendo ditada em funcao da histdria da humanidade e da

necessidade de produzir cada vez mais e melhor ao mais baixo custo possivel.

Originalmente associada a procedimentos de inspecdo foi caminhando para uma metodologia de
trabalho que relaciona as varias atividades de uma organizacao, sendo hoje encarada como uma
funcdo que engloba todos e que é estrategicamente importante, merecendo atencdo e destaque
especial por parte da gestao de topo. A literatura que descreve a evolucao da qualidade é vasta.

Esquematicamente, o sentido dessa evolucao, ao longo dos tempos, pode ser resumido desta forma:

Gestao pela
Inspecéo Qualiade
Total

Figura 1. Sentido da evolucéo do conceito qualidade.
Fonte: Propria
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Inspecao da qualidade

Os conceitos associados a inspecao sdo longinquos, remontando ao tempo das pinturas
murais e relevos das tumbas egipcias, onde se identificam instrumentos como 0 compasso,
0 nivel, entre outros. Ao longo dos tempos sé@o varios os exemplos que a literatura tem
registado como evidéncias da utilizacdo de instrumentos e procedimentos de inspecao. Até
a revolucao industrial, pode dizer-se que a qualidade na producao era garantida por
jornaleiros e aprendizes que trabalhavam para os grandes artesoes, inspecionando, e com
isso garantindo que produtos defeituosos nao chegavam ao consumidor. Com a revolucao
industrial e o inicio da producao em série, a responsabilidade pela inspecao passou a ser
assumida pelo encarregado do grupo de trabalhadores especializados. A 12 Grande Guerra
Mundial estimulou também a producdo em massa, especialmente ao nivel da industria
bélica, com grandes exigéncias de producao e de precisdo. Nesta fase, a inspecao industrial
era importante e indispensavel, levando mesmo a criacao de departamentos de inspecéo
com a responsabilidade de segregar do consumidor os produtos defeituosos. A acompanhar
esta evolucao nota-se, também, por parte das organizacdes industriais, o investimento no
desenvolvimento e na aquisicdo de instrumentos de medicao e inspecao altamente
especializados, fazendo com que esta operacao fosse, efetivamente, uma componente

importante no processo de producao (Yong & Wilkinson, 2002).

Controlo da qualidade

E atribuido a W. A. Shewhart, em 1924, o desenvolvimento de um modelo estatistico para
o controlo das variaveis de um produto, reconhecendo que o controlo da variabilidade desse
produto seria a chave num processo de producio. E da sua responsabilidade também, a
introducéo do conceito de controlo estatistico, com o objetivo de ajudar na distincao entre a
variacdo aceitavel e as flutuacdes que indicam problemas. A utilizacdo de técnicas
estatisticas simples auxiliava a determinar os limites de variabilidade de um processo
produtivo e a utilizacdo de graficos ajudavam a perceber se os valores avaliados se
encontravam dentro dos limites pré-definidos. Estes graficos sé@o hoje conhecidos como
“cartas de controlo do processo”. A partir daqui outros desenvolvimentos na area do controlo
estatistico surgiram, partindo sempre da premissa que uma inspecao a 100% consumia
demasiado tempo e era entendida como uma forma ineficiente de separar os produtos bons

dos maus. E, no entanto, com a 22 Guerra Mundial que as atividades de controlo estatistico
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da qualidade, e num sentido mais lato, atividades de controlo da qualidade, se intensificam
para dar resposta a producao de grandes volumes de municdes, dando origem a um novo
conjunto de tabelas simplificadas baseadas no conceito de “nivel aceitavel de qualidade”.
Se, por um lado, a utilizacdo de ferramentas estatisticas exigiu as organizacées o aumento
de técnicos da qualidade, por outro, eram limitadas as linhas de producao, nao envolvendo
a gestao, constituindo por isso acdes de puro controlo, sem reflexao sobre as acoes de
melhoria que poderiam ser implementadas. Algumas destas técnicas estatisticas
desempenham ainda hoje um papel importante como ferramentas da qualidade nas

organizacoes (Ishikawa, 1997; Yong e Wilkinson, 2002).

Garantia da qualidade

Se a inspecao e o controlo da qualidade eram atividades realizadas sobretudo ao nivel da
producdo, aparece entre a década de 50 e a de 60 o conceito de garantia da qualidade,
baseada na producao, mas com implicacdes mais amplas, centrando-se nao sé no controlo,
mas também, na prevencao de defeitos. Esta filosofia de trabalho, adotada inicialmente em
empresas militares e de defesa, depressa influenciou o setor privado. Na década de 70,
uma grande parte das empresas industriais possuia sistemas de controlo e garantia da
qualidade para assegurar a qualidade dos produtos que produziam. Nesta altura
multiplicavam-se auditorias de clientes as empresas e era notéria a necessidade de repensar
de que forma é que a garantia da qualidade se poderia tornar mais eficiente. Como
consequéncia, em 1979 surge na Gra-Bretanha o British Standard - BS 5750, como
referencial que permitia as empresas demonstrar aos seus consumidores o seu
comprometimento com a qualidade e com as suas necessidades de qualidade. A aplicacao
deste referencial permitiu evitar multiplas auditorias. Os referenciais 1SO, /nternational,
Organization of Standardization, vieram, em 1987, substituir o referencial BS 5750, sendo
hoje largamente aceites em organizacdes de todo 0 mundo como garante da implementacao
de praticas da qualidade. Para além da necessidade de aparecimento de referenciais, a
garantia da qualidade chamou a atencdo das organizaces para o controlo dos custos
associados a qualidade. Esta ideia era alias ja defendida por Juran, que incentivava as
organizacbes a medirem estes custos, e que de uma forma muito simples os dividia em
custos evitaveis e custos nao evitaveis, estando os primeiros associados aos defeitos dos

produtos e custos de reparacao e os Ultimos associados aos custos com atividades de
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prevencao. A partir deste principio de Juran, Feigenbaum, em 1956, introduziu o conceito
de controlo total da qualidade, 7ota/ Quality Control, defendendo, basicamente, que um nivel
de qualidade elevado s6 resultaria da participacdo e cooperacdo entre todos 0s
departamentos de uma organizacao. A garantia da qualidade foi assim um importante passo
para a prevencdo e para a introducao de mecanismos que fossem além da simples
inspecao, implicando a utilizacao de ferramentas da qualidade, desenvolvendo uma nova
filosofia de trabalho e de pensar, onde o esforco e interligacdo em equipa dos varios
departamentos da organizacao € a ideia principal a reter, no sentido de encontrar a causa
dos problemas e a forma de os eliminar (Ishikawa, 1997; Yong e Wilkinson, 2002). Para
Feigenbaum (1991), o controlo total da qualidade permitiu nas organizacoes a interligacéo
entre os quadros de decisao e os de operacao, para garante da qualidade do produto e da
tomada de decisdo adequada face a informacao derivada do controlo da qualidade,
caucionando, desta forma, resultados genuinos de melhor qualidade a menores custos.
Segundo o autor, o controlo total da qualidade teve maior impacto nas praticas de gestao e
de engenharia, tendo sido a base da evolucao da qualidade durante a década de 80.
Promoveu o aparecimento de outras ferramentas da qualidade associadas ao controlo

moderno da qualidade que envolve, no seio da organizacéo, toda a estrutura funcional.

Gestao da qualidade

Com as iniciativas da qualidade muito focadas na reducéo de defeitos e erros de producéo
de produtos e servicos, na utilizacdo de ferramentas de medida, na observacdo de
estatisticas e outras ferramentas de resolucdo de problemas, as organizacdes depressa
tomaram consciéncia que a melhoria duradoura nao poderia ser atingida sem uma atencao
significativa a qualidade das praticas de gestdo utilizadas no dia-a-dia. Os gestores
perceberam que as praticas que usavam para ouvir os consumidores e desenvolver relacdes
a longo prazo, desenvolver estratégias, medir desempenhos e analisar dados, recompensar
e formar colaboradores, desenvolver e entregar produtos e servicos, atuando como lideres
nas suas organizacoes, eram os verdadeiros facilitadores da qualidade, da satisfacao dos
clientes e dos resultados do negocio. Por outras palavras, comecaram a reconhecer que a

=N

“qualidade da gestdo” é tao importante como a “gestédo da qualidade”. A qualidade adquiriu
um novo significado, gestao da qualidade, na medida em qua as organizacfes passaram a

integrar os principios da qualidade nos seus sistemas de gestdo. Surge o termo “Big 0’
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para diferenciar as situacoes onde a gestdo da qualidade era realizada em todos os
processos da organizacao daquelas onde a qualidade era restrita a producao “Little O'. As
organizacdes passaram assim a integrar os principios da qualidade nos seus sistemas de
gestdo (Evans e Lindsay, 2005). A gestao da qualidade passava a ser entendida como um
conjunto de fluxos - fluxos de processos, fluxos de informacao, fluxos de materiais e fluxos
financeiros - que teriam de operar de forma efetiva e eficiente e com qualidade excelente

(Foster, 2007).

Gestao pela qualidade total

Se a evolucao até agora descrita € importante para se perceber o caminho percorrido pelos
principios, atividades e metodologias associados a qualidade, ndo é menos importante
entender o seu estado contemporaneo, muito influenciado pelo progresso do Japao na
construcao de um nivel de qualidade hoje reconhecido em todo o mundo. Devastado pela
2% Guerra Mundial, o Japao enfrentou a necessidade urgente de reabilitar a sua economia,
redirecionando a industria, até ai virada para o setor militar, para outros setores e produtos.
Neste processo de reabilitacao levado a cabo pelas forcas de ocupacao americanas, varias
equipas de especialistas foram enviadas para o Japao, auxiliando os Japoneses a delinear
e construir novas estratégias industriais. Também Deming e Juran, que visitaram o Japao,
0 primeiro em 1950 e o segundo em 1954, deixaram o seu contributo. Logo na década
seguinte, pelos anos 60, era notdrio o progresso do movimento da qualidade no Japéo. A
aplicacao de técnicas de controlo da qualidade, como o brainstorming, o diagrama de Pareto
ou o de Causa-Efeito, foi crescente e vista como um processo de progressdo natural junto

dos trabalhadores e responsaveis organizacionais (Foster, 2007).

Recuando ao conceito de controlo total da qualidade, 7ota/ Quality Control, de Feigenbaum,
onde a qualidade apesar de dizer respeito a todos, era controlada e do dominio de
especialistas, as praticas japonesas propunham que todos na organizacao deveriam
estudar, praticar e participar num processo de controlo da qualidade, sendo que a
responsabilidade efetiva por esta era de todos e ndo de um departamento especializado.
Dentro dos limites organizacionais era potenciada a participacdo dos colaboradores,
clientes, fornecedores, subcontratantes, distribuicdo, e demais stakeholders. Os principios
da filosofia japonesa relativos a qualidade ditavam ainda o planeamento a longo prazo, a

orientacao para as preferéncias do consumidor em detrimento da producao e o foco na
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melhoria continua. Emergia entao o conceito de gestao pela qualidade total, mais conhecido
pelo termo 7otal Quality Management (TQM), cuja aplicacao pratica permitiu erguer a
economia japonesa, acabando depois por ser estendido, ja nas décadas de 80 e 90, a

Ameérica do Norte e a Europa (Yong e Wilkinson, 2002).

A gestao pela qualidade total compreende um conjunto de principios, estratégias e praticas
organizacionais que, incorporados nas varias atividades do dia-a-dia e ao nivel de todas as
areas funcionais das organizacoes, permitem demonstrar capacidade para se anteciparem
e adaptarem a novas exigéncias, alcancar um desempenho competitivo, e bem assim, o
sucesso e o nivel de competitividade desejados (Grant ef a/, 1994; Hackman e Wageman,

1995; Evans e Lindsay, 2005; Correia et a/., 2010).

O desenvolvimento da qualidade, fruto das varias fases pelas quais passou, fez com que esta
adquirisse a maturidade suficiente para que, enquanto area da gestao, deixasse de estar confinada
ao dominio industrial e fosse mais além, ganhando importancia em outros setores de atividade,
nomeadamente nos servicos. E, hoje, reconhecido ao termo “qualidade” uma importancia
incontornavel sendo um dos mais utilizados por gestores e executivos, fazendo parte das orientacoes

estratégicas de qualquer tipo de organizacao.

Nao obstante a qualidade ter sido sempre um desafio para as organizacdes, o que reservara o futuro?
Apesar de existirem alguns autores que testemunham alguma perda de influéncia € mesmo
atratividade da qualidade nas organizacdes (Yong e Wilkinson, 2002; Camison e Pérez, 2010;
Dahlgaard-Park, 2011), outros existem que defendem e apontam a qualidade como o caminho para
a exceléncia. Por exemplo, Juran e Feo (2010), afirmam que o século XX foi o "século da
produtividade" e que o XXI sera conhecido como o "século da qualidade". Saraiva et a/. (2010)
asseguram que a tendéncia sera caminhar da evolucao do conceito de “qualidade do produto” para
“qualidade da gestdo e da organizacado”. Perspetivas sobre o futuro e evolucdo da qualidade que se
complementam, e que vao exigir das organizacfes uma visao e abordagem mais abrangente da
qualidade organizacional. As licdes aprendidas, os principios, 0os meétodos, as ferramentas e o
conhecimento que existe, evoluirao naturalmente servindo de suporte a resolucao de problemas
cada vez mais complexos e que exigem uma resposta cada vez mais rapida, antecipando cenarios
e definindo estratégias futuras, contribuindo de forma decisiva, para que as organizacdes facam o

seu percurso na direcado da exceléncia (Juran e Feo, 2010; Saraiva, ef a/., 2010; Sitnikov, 2011).
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Quanto ao ensino superior, face a evolucdo da qualidade que se prevé gradual e seguindo as
tendéncias mundiais, segundo Saraiva et a/. (2010), espera-se que as IES desempenhem um papel
preponderante, influenciando o futuro da qualidade organizacional e os resultados que dai possam
advir, ao intervir na consolidacdo do conhecimento atual e no desenvolvimento de novas

metodologias e ferramentas, pela ligacao e colaboracao proxima com o meio empresarial.

2.2 A Norma ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFQM

Ao longo dos ultimos anos o paradigma da avaliacdo, da garantia e da gestdo da qualidade, tem
sido suportado pelo aparecimento de numerosos casos de sucesso. Inicialmente uma preocupacao
do setor industrial, hoje este sucesso é generalizado, sendo transversal a todas as areas de negocio.
Segundo Heras ef a/. (2011), existem basicamente duas razées para que tal tenha acontecido: a
primeira tem a ver com o sucesso associado a implementacao e certificacdo de sistemas de gestao
da qualidade suportados nos referenciais 1ISO 9000, e a segunda, resulta do sucesso também
associado a difusdo e aplicacdo de modelos de gestdo pela qualidade total, mais especificamente

do Modelo de Exceléncia da EFQM.

2.2.1 A Norma 1SO 9001

The standards provide guidance and tools for companies and organizations who want
to ensure that their products and services consistently meet customer’s requirements,
and that quality is consistently improved.

(IS0, 2018)

A ISO:, International Organization for Standardization, sediada em Genebra, ¢ uma federacao
mundial de organismos nacionais de normalizacao. Historicamente a ISO foi fundada em 1946,
qguando delegados de 25 paises se reuniram no Instituto de Engenheiros Civis em Londres e
decidiram criar uma nova organizacdo, de cariz internacional, para facilitar a coordenacao

internacional e unificacao dos padrdes industriais. Em fevereiro de 1947, a nova organizacao iniciou

IS0 - International Organization for Standardization (2018c). /SO 9000 family - Quality management. [Em linha]. Acedido em 8 de
julho de 2018, em: https://www.iso.org/iso-9001-quality-management.html.

2 1SO - International Organization for Standardization (2018a). Al about /SO [Em linha]. Acedido em 8 de julho de 2018, em:
https://www.iso.org/about-us.html.
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oficialmente as suas atividades e, desde entao, publicou mais de 22.215 normas internacionais que
cobrem quase todos os ramos da tecnologia e negocios. Hoje possuiu membros de 160 paises e
cerca de 782 grupos técnicos de trabalho, que auxiliam no desenvolvimento dos padroes

internacionais.

A familia de normas ISO 9000, conhecida por normas de gestdo da qualidade, representa um
consenso entre peritos internacionais sobre boas praticas de gestao da qualidade. Segundo a ISOs
estes padroes facultam as organizacoes, orientacao e ferramentas para garantir que seus produtos
e servicos atendem aos requisitos do cliente de forma consistente, numa légica de que a qualidade
seja continuamente melhorada. As primeiras normas surgiram no ano de 1987, seguidas, apds

revisdes periodicas, das versoes de 1994, 2000, 2008 e mais recentemente de 2015.

Recorrendo aos ultimos dados disponibilizados pela ISO, e para a norma I1SO 9001, a estimativa do
numero de certificados validos, em 31 de dezembro de 2017, abrange um total de 1.056.855
certificados. Destes, 48,6% (513.742 certificados) sao certificados emitidos a organizacdes de paises
da Asia Oriental e Pacifico, seguidos dos paises do continente Europeu com uma cota de 36,7%
(387.836 certificados), onde Portugal representa apenas 1,8%, com 7.150 certificados emitidos.
Relativamente aos setores de atividade, globalmente, o setor do metal e produtos fabricados de
metal, tem liderado quanto ao numero de certificados atribuidos. Particularizando ao setor do ensino,
os dados disponibilizados permitem perceber que, e com referéncia ao periodo compreendido entre
1998 e 2017, este setor tem estado atento a implementacao deste referencial, passando de 1.833
certificados emitidos para 11.270, sendo que foi em 2014 que se registou a atribuicdo de um maior

numero de certificados (20.079 certificados) (ISO, 2018e).

Segundo a Norma ISO 9000:2015, um sistema de gestdo da qualidade define-se com uma parte
de um sistema de gestéo, considerado como um conjunto de elementos interrelacionados de uma
organizacao para o estabelecimento de politicas e objetivos e de processos para atingir esses
objetivos, respeitantes a qualidade. Para a ISO¢, a norma ISO 9001 estabelece os requisitos para a
implementacao de um sistema de gestao da qualidade e € o Unico padrdo na familia de normas da

série 9000 que, embora nao sendo obrigatorio, pode ser certificado, existindo atualmente mais de

31S0 - International Organization for Standardization (2018d). /SO 9001 - Quality - management. [Em linha]. Acedido em 8 de julho
de 2018, em: https://www.iso.org/is0-9001-quality-management.html.

*#1S0 - International Organization for Standardization (2018d). /SO 9001 - Quality — management. [Em linha]. Acedido em 8 de julho
de 2018, em: https://www.iso.org/is0-9001-quality-management.html.
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um milhdo de empresas e organizacées em mais de 170 paises certificadas por este referencial.
Pode ser implementada em qualquer tipo de organizacao, grande ou pequena, industrial ou de
servicos, de qualquer setor de atividade, podendo estas beneficiar da experiéncia de uma gestao
global e de boas praticas. A implementacao de um sistema de gestao da qualidade eficaz pode,
segundo a IS0, trazer para a organizacao muitos beneficios, dos quais se destacam uma gestéo e

utilizacao mais eficiente dos recursos, uma melhor gestao de riscos e maior satisfacdo dos clientes.

Esta norma encontra-se sustentada em principios da gestao da qualidade, que devem suportar o
desenvolvimento de qualquer sistema de gestdao da qualidade. Os sete principios encontram-se

definidos na Norma ISO 9000:2015 e sao (ISO, 2015a):
Foco no cliente

O principal foco da gestao da qualidade ¢ a satisfacdo dos requisitos dos clientes e o esforco

por exceder as suas expectativas.

Lideranca
Os lideres definem, a todos os niveis, unidade no proposito e na orientacao, criando

condicOes para que as pessoas se comprometam no atingir dos objetivos da organizacao.

Comprometimento das pessoas
A existéncia, em todos os niveis, de pessoas competentes, comprometidas e a quem tenham
sido conferidos poderes, é essencial para a melhoria da capacidade da organizacado para

criar e disponibilizar valor.

Abordagem por processos
Resultados consistentes e previsiveis sdo alcancados de forma mais eficaz e eficiente
quando as atividades se encontram compreendidas e sao geridas como processos inter-

relacionados que funcionam como um sistema coerente.

Melhoria

As organizacdes que tém sucesso tém foco permanente na melhoria continua.

Tomada de decisoes baseada em evidéncias
Os processos de decisdo podem ser processos complexos. As decisdes baseadas na analise
e na avaliacao de dados e de informacao tém maior probabilidade de produzir os resultados

desejados.
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Gestdo de relacoes
Uma organizacao deve gerir as relacoes existentes entre as varias partes interessadas, como

por exemplo, com os fornecedores para garante de um sucesso sustentado.

Estes principios constituem linhas de orientacao, que tém de ser apropriadas pelas organizacoes
para que consigam responder de forma mais efetiva aos requisitos normativos, sempre com o intuito
de prevenir nao conformidades e melhorar continuamente o seu desempenho. Espera-se que a
principal razao que devera levar as organizacbes a implementacao de sistemas de gestdo da
qualidade seguindo este referencial, seja a de ansiarem pela melhoria da eficiéncia e da eficacia das
suas operacoes, nao obstante ser um referencial cuja implementacao pode ser objeto de
certificacdo, como a face visivel do cumprimento dos requisitos normativos. Segundo a 1SOs, a
certificacdo é o processo pelo qual um organismo independente, acreditado, emite uma garantia
escrita (um certificado) de que o produto, servico ou sistema em questdo satisfaz requisitos
especificos de uma determinada norma. A certificacdo pode ser, assim, uma ferramenta de
credibilidade que demonstra publicamente que o produto, o servico ou sistema vai ao encontro das

expectativas dos clientes.

Em algumas circunstancias, a certificacdo pode ser um requisito contratual importante. Como
referem Sampaio ef a/,, 2009, a difusdo das certificacdes I1SO 9001, inicialmente centradas na
Europa e depressa estendidas a todo o0 mundo, deu-se pela pressao das empresas europeias junto
dos seus fornecedores, onde a certificacdo passou a assumir-se como um mecanismo de protecao
face aos concorrentes num mercado cada vez mais global, acompanhada também pela presséo
exercida pelos clientes a jusante através de cadeias de abastecimento globais. A aposta de uma
organizacdo numa certificacdo 1SO 9001 parece constituir uma vantagem competitiva face a

concorréncia.

0 trabalho de investigacdo que se apresenta foi desenvolvido tendo como suporte a Norma 1SO
9001:2008, norma que se encontrava em vigor no inicio deste trabalho. E a base da investigacao
realizada, merecendo, por isso, especial destaque. E um referencial que especifica requisitos
genéricos de suporte a implementacao de sistemas de gestdo da qualidade, sem, contudo, impor

algum tipo de uniformidade na estrutura dos sistemas ou na documentacao que o suporta. Segundo

% IS0 - International Organization for Standardization (2018b). Certification. [Em linha]. Acedido em 8 de julho de 2018, em:
https://www.iso.org/ certification.html.
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esta norma, numa organizacao a decisao de partir para a implementacéo de um sistema de gestéo
da qualidade deve ser sempre uma decisao do foro estratégico. Nao sendo um referencial prescritivo,
nao deixa de orientar as organizacdes para um conjunto de aspetos aos quais tém de responder. Sé
suportada numa decisao estratégica, com tomada de consciéncia por parte de todos e sobretudo de
guem possui a autoridade maxima na organizacao, € que esta conseguira adotar e responder

plenamente aos requisitos do referencial, maximizando os beneficios da sua aplicacao.

Para que as organizacoes possam melhor responder aos requisitos da norma, esta sugere a adocao
de uma “abordagem por processos”, pois segundo este referencial, € uma forma de promover e
melhorar a eficacia de um sistema de gestao da qualidade. Um processo é aqui entendido como
um conjunto de atividades, que utilizam recursos, geridas para que um conjunto de “entradas”
possa ser transformado num conjunto de “saidas”. Na Figura 2, estao apresentados os requisitos
da Norma ISO 9001:2008 e a forma como se interligam, suportando um modelo de gestao da

qualidade baseado em processos.

Melhoria continua do sistema de
gestao da aualidade

Responsabilidade

Clientes L EERREERTRRRRTLNY =2 da gestio Clientes

Medicao, analise P R

Gestao de Satisfacao

e melhoria

J

recursos

................................ Entrada g Saida

] . i Realizacédo
i R — -
—_— equmto ...... H do produto Produto

== Atividades que acrescentam valor

<> fuxode informacéo

Figura 2. Modelo de um sistema de gestao da qualidade baseado em processos.

Fonte: NP EN ISO 9001 (2008) [adaptado]
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A abordagem por processos proporciona o controlo, passo a passo, da interligacao entre os
diferentes processos individuais dentro do sistema de processos, da sua combinacao e interacao. E
uma abordagem que segundo a Norma ISO 9001:2008 permite a organizacao, quando define os
seus processos, destacar a importancia de entender e ir ao encontro dos requisitos definidos pelo
cliente, da necessidade de considerar os processos em termos de valor acrescentado, obtendo
resultados relacionados com o desempenho e eficacia, numa perspetiva de, constantemente,

promover a melhoria dos mesmos.

Como afirma Bangert (2012), a adocdo deste referencial nao implica tornar a atividade da
organizacao mais complexa ou adicionar ao dia a dia desta um trabalho desnecessario e burocratico.
E necessario que a organizacdo avalie a sua situacao atual, fixe objetivos e implemente acdes para
atingir estes objetivos, medindo depois os resultados. A medicao e analise dos resultados pode ser
continuamente melhorada e revista, promovendo desta forma a eficacia do sistema de gestao da

qualidade implementado.

Relativamente a estrutura, a Norma ISO 9001:2008 especifica um conjunto de requisitos
subjacentes a adocao de um sistema de gestao da qualidade que focalize a organizacao para a
eficacia e melhoria continua, indo ao encontro dos requisitos definidos pelo cliente, estatutarios e
regulamentares aplicaveis. Pode ser utilizada para aplicacao interna, para certificacdo por uma
entidade externa ou para quaisquer fins contratuais. Com base neste referencial, poder-se-a dizer

gue 0s seus requisitos se dividem por cinco subcapitulos (NP EN ISO 9001, 2008):

Sisterna de gestdo da qualidade

Os requisitos relativos ao sistema de gestdo da qualidade de uma organizacado encontram-
se definidos na clausula 4 da norma, segundo a qual a organizacdo deve estabelecer,
documentar, implementar, manter e continuamente melhorar a eficacia do seu sistema de
gestdo da qualidade. Orienta, pela subclausula 4.1 Reqguisifos gerais, para a gestdo dos
processos organizacionais, e pela subclausula 4.2 Requisitos de documentacdo, para o tipo

de documentacéao a estruturar como suporte a um sistema de gestdo da qualidade.
Responsabilidades da gestao

As responsabilidades da gestdao séo, no ambito de um sistema de gestao da qualidade,
alargadas. Encontram-se aclaradas na clausula b, subdivida pelos subclausulas: 5.7

Comprometimento da gestdo, 5.2 Focalizacdo no cliente; 5.3 Politica da qualidade; 5.4
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Planeamento,; 5.5 Responsabilidade, autoridade e comunicacao e 5.6 Revisdo pela gestao.
A gestao de topo é incitada a comprometer-se com o sistema de gestao da qualidade e a

melhoria continua da sua eficacia.

Gestao de recursos

Descrito na clausula 6 da norma, subdivide-se em 4 subclausulas: 6.1 Provisao de recursos;,
6.2 Recursos humanos; 6.3 Infraestruturas e 6.4 Ambiente de trabalho. Obriga a
organizacao a determinar e providenciar os recursos humanos, fisicos e ambientais
necessarios a implementacao e manutencdo do seu sistema de gestdo da qualidade,

melhorando continuamente a sua eficacia.

Realizacgo do produfo

A realizacao do produto, ou servico, como referenciado pela norma, € uma sequéncia de
Processos necessarios a que o produto ou servico seja obtido. O conjunto de requisitos
associados a realizacdo do produto encontram-se definidos na clausula 7 da norma, e sao
0s seguintes: 7.1 Planeamento da realizacao do produto; 7.2 Processos relacionados com
o cliente, 7.3 Concecéo e desenvolvimento,; 7.4 Compras, 7.5 Producédo e fornecimento do
servigco e 7.6 Controlo do equipamento de monitorizacdo e de medicdo. De uma forma geral,
com estes requisitos uma organizacao devera ser capaz de planear, desenvolver e controlar

0S processos necessarios a realizacao de produtos ou a prestacao de servicos.

Medicdo, andlise e melhoria

A ultima clausula da norma ISO 9001:2008 é dedicada a medicdo, analise e melhoria de
todos os aspetos que influenciam, na organizacao, o sistema de gestdo da qualidade. Numa
perspetiva preventiva e proactiva, os requisitos aqui definidos encontram-se orientados para
a promocdo da melhoria continua. Encontram-se na clausula 8, apoiada pelas
subclausulas: 8.1 Generalidades, 8.2 Monitorizacdo e medicdo, 8.3 Controlo do produto ndo
conforme; 8.4 Andélise de dados e 8.5 Melhoria. Orientam a organizacéo para o planeamento
e implementacao de processos que permitam a monitorizacao, medicao, analise e melhoria,
necessarios a demonstracao da conformidade com os requisitos do produto ou servico e
conformidade com o seu sistema de gestao da qualidade, melhorando continuamente a sua
eficacia. Assumem aqui especial relevancia, a necessidade de medir a satisfacdo do cliente,
a realizacao das auditorias internas, o controlo do produto ndo conforme, a implementacao

de acdes corretivas e preventivas, assim como a recolha de dados que permitam
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continuamente medir a eficacia do sistema de gestdo da qualidade, imprescindiveis a

melhoria continua do sistema e, consequentemente, da organizacao.

Este referencial tem-se mostrado dindmico, como é exigido a um referencial de qualidade que,
obrigatoriamente, deve acompanhar as contingéncias da globalizacao dos mercados e os padrdes
de exigéncia, cada vez maior, de clientes e consumidores. Nao obstante ter sido a versao de 2008
da Norma ISO 9001 a utilizada como suporte a investigacao que se apresenta na tese, e por este
motivo, destacada neste documento, importa referir que a versao atual, a Norma I1SO 9001:2015,
resulta da revisao da Norma ISO 9001:2008. Segundo a ISO (2015b), esta nova versao apresenta,
face a anterior, uma estrutura que segue a mesma de outros referenciais ISO de forma a facilitar a
integracao com outros sistemas de gestao, e a énfase no contexto organizacional e na gestdo de
risco, indo além do ambito especifico da realizacdo do produto ou da prestacdo do servico. Na
opinido de Fonseca (2015a), a sua implementacdo permite um melhor ajuste do referencial a cada
organizacao na medida em que a qualidade depende, entre outros, de fatores como o ambiente, a
cultura, as caracteristicas e capacidades da organizacao, especificados de forma mais clara e
evidente nesta nova versdao. Neste sentido, com o objetivo de permitir as organizacoes avaliar
estrategicamente os fatores que, de forma positiva ou negativa, podem afetar a gestao
organizacional, foram introduzidos novos conceitos como a analise do contexto da organizacéo e do
risco, contribuindo para que esta norma apresente uma estrutura designada de alto nivel (Desai e
Briggs, 2015). Segundo, West e Cianfrani (2015), a introducdo da clausula sobre o contexto da
organizacao (clausula 4) traz uma nova linguagem e obriga a que a organizacdo entenda o contexto
onde atua, conhecendo-se a si e ao ambiente externo, identificando os fatores que a podem
influenciar. Desta forma, a ISO 9001:2015 exige a organizacdo um pensamento em niveis
estratégicos quando desenvolve e implementa o seu sistema de gestdo da qualidade. A introducéo
do conceito relacionado com o pensamento baseado no risco &, igualmente, novidade da nova
versdo. Segundo Robitaille (2015) sempre que uma organizacao decide fazer alguma alteracdo ou
responder a uma mudanca iminente, tem de fazer escolhas, avaliar consequéncias, oportunidades
e riscos. Pela aplicacao do pensamento baseado no risco ao ambiente interno da organizacao, e
uma vez que os sistemas de gestdo da qualidade envolvem a maioria dos processos e
departamentos, um pequeno esforco de melhoria pode traduzir-se em grandes resultados,
permitindo flexibilidade e capacidade de resposta. Ainda segundo esta autora, um dos beneficios

colaterais da incluséo da analise dos riscos a que a organizacao esta exposta, prende-se com a
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eliminacao do processo de acao preventiva, incluido na versao de 2008, muitas vezes ineficaz e

pesado.

Um outro aspeto que sai reforcado na nova versdo da norma esta relacionado com o envolvimento
e comprometimento dos 6rgaos de gestdo com o sistema de gestao da qualidade. Sao incentivados
a utilizacao do sistema de gestao da qualidade como instrumento para orientar e validar a tomada
de decisao, assim como para incentivar a descoberta de novas areas de melhoria. Desta forma, é
promovida a integracdo dos requisitos do sistema de gestdo da qualidade com os processos do

negocio, apoiando objetivos e resultados comuns (Palmes, 2015).

Com esta revisao, a estrutura da norma passou de oito clausulas na versao de 2008 para dez na
versao de 2015. Tendo sido eliminada a clausula respeitante a estrutura documental do sistema de
gestdo da qualidade, a nova norma nao especifica o tipo de documentos que o sistema deve
contemplar, cabendo a cada organizacao determinar a documentacado necessaria ao apoio dos seus

processos e ao apoio do sistema de gestdo da qualidade (Aston, 2015).

Globalmente, a ISO 9001 tem vindo a ser implementada ha mais de 30 anos, sendo considerada
um referencial muito popular. Apesar desta popularidade, nao é imune a algum criticismo, tendo os
seus beneficios sido alvo de criticas ao longo do tempo. Alguns dos argumentos utilizados contra
este referencial acusam-no de nao estar diretamente relacionado com a qualidade do produto ou
Servico, ou que uma organizacao nao tem necessidade de demonstrar a satisfacdo dos seus clientes
ou, ainda, que se trata de um referencial que impde ao sistema de gestdo da qualidade uma
estrutura documental demasiado burocratica. A este insucesso estao geralmente associados o0s
responsaveis pela gestdo intermédia e de topo que ndo possuem, na maioria dos casos, as
competéncias apropriadas a interpretacao e implementacéo dos resultados obtidos pelo sistema de
gestdo da qualidade (Ollila, 2011 e Bangert, 2012). A implementacdo da Norma ISO 9001 nao é
um indicador absoluto de sucesso para todas as organizacdes. Ollila (2011) assegura que,
independentemente de haver casos que falharam, outros ha que conheceram o sucesso quando
avancaram para a sua implementacao. Defende que pode ser facilmente adaptada a qualquer
organizacao, pois é esta que, com base nos seus recursos, define os critérios de qualidade e os
procedimentos para dar resposta aos requisitos da norma. A esta respeito, e segundo Badilla (2011),
é frequente culpabilizar as ferramentas, quando a gestdo nao é capaz de entender e aplicar os

principios do sistema. Para este autor, o sucesso da implementacdo da norma passa por um
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processo de gestao eficiente, onde a forma e os canais de comunicacao, assumem um papel de
destaque, sendo importante que todos os envolvidos no processo conhecam e utilizem com clareza
a mesma linguagem, para que a informacao flua de forma clara e precisa. Ollila (2012) acrescenta
ainda que os sistemas de gestao da qualidade sao sistemas que utilizam o conhecimento humano
e a experiéncia de uma forma sistematizada, fatores que se encontram potenciados pela adocéo da
Norma ISO 9001, sem nunca esquecer que nenhum sistema ou método pode substituir o

conhecimento e Anow-how de um ser humano.

E um facto que a Norma ISO 9001 nao mede a qualidade dos bens ou servicos de uma organizacao,
mas estabelece a necessidade de sistematizar e formalizar uma série de processos e procedimentos.
No entanto, a adotar deste referencial, de forma voluntaria pela organizacéo, significa que esta tem
implementado um sistema de gestdo da qualidade que reline, em procedimentos padronizados e
documentados, os processos que conduzem a producao do bem ou a prestacdo do servico, bem
como todos os que os suportam, para que se sistematizem e formalizem as tarefas que permitem
alcancar a conformidade no cumprimento das especificacdes estabelecidas pelo cliente (Heras et

al, 2011).

Recorrendo aos referenciais 1SO, as organizacoes vém facilitada a adocdo de mais do que um
referencial, beneficiando de uma abordagem e tratamento semelhantes. Por exemplo, as da familia
ISO 9000 foram desenvolvidas com o objetivo de apoiar as organizacdes na implementacéo e
operacao de sistemas de gestdo da qualidade eficazes. Destacando-se a ISO 9001, as normas
internacionais 1SO desempenham assim um papel de extrema importancia nos dias de hoje, quer
pelo seu grau de implementacédo, quer pelos resultados comprovados das organizacdes que a
adotam. Sao ferramentas estratégicas e diretrizes para ajudar as organizacdes a enfrentar alguns
dos desafios mais exigentes da economia moderna. Promovem a eficacia dos processos, com
implicacdes diretas no aumento da produtividade e podem constituir um meio por exceléncia para
aceder a novos clientes e mercados. Como referem Sampaio ef a/. (2009), a certificacao 1ISO 9001
representa um fendmeno mundial e quando corretamente entendida e implementada permite, além
dos beneficios internos relacionados com melhorias organizacionais, ser utilizada como uma
ferramenta de marketing, beneficiando das vantagens externas derivadas de uma certificacao

mundialmente reconhecida.

30



Capitulo Il. Qualidade e Gestao da Qualidade

Na opinido de Saraiva ef a/. (2010) e no que respeita a referenciais da qualidade, o futuro passara
pela implementacao de referenciais de cariz mais abrangente e internacional, integrados nos
sistemas de gestao das organizacdes. No entanto, e apesar de nao ser esperado em Portugal grande
acréscimo no que respeito a normalizacao e certificacao, estes autores atestam que, no futuro
préximo, continuarao a predominar os sistemas implementados segundo a Norma ISO 9001.
Embora nao possa ser considerado como TQM ou um modelo de exceléncia, na verdade a Norma
ISO 9001 incorpora muitos dos principios destes modelos, podendo a sua implementacao ser
considerada como o primeiro passo para uma posterior implementacao da gestao pela qualidade
total (Martinez-Costa e Jimenez-Jimenez; 2009, Sampaio ef a/., 2009; Fonseca, 2015b). A medida
que este referencial tem evoluido, as diferentes revisdes e novas versdes tém-no aproximado do
TQM preenchendo as lacunas existentes, sendo, a nova versao da ISO 9001:2015, mais um exemplo

desta aproximacao (Fonseca, 2015b).

2.2.2 0 Modelo de Exceléncia da EFQM

Excellent organizations achieve and sustain outstanding levels of performance

that meet or exceed expectations of all their stakeholders.

(EFQMe, 2018)

No mundo cada vez mais competitivo e globalizado de hoje, a exceléncia organizacional € uma
condicao que pode ser determinante para o sucesso sustentavel. Uma maior atencao deve ser dada
a possibilidade de as organizacdes desenvolverem e implementarem modelos de exceléncia
organizacional, como por exemplo o Modelo de Exceléncia da EFQM. Embora a exceléncia
organizacional nao deva ser considerada como algo que as organizacdes alcancarao no curto prazo,
é definitivamente uma filosofia de gestdo que considera um conjunto de principios, critérios e
abordagens que produzirao melhores resultados globais a médio e longo prazo, proporcionando e

apoiando o desenvolvimento de um futuro sustentavel (Sampaio ef a/., 2012).

O Modelo de Exceléncia da EFQM, European Foundation for Quality Management, foi criado em
1992, com o objetivo de auxiliar as organizacdes Europeias, na altura, particularmente as grandes

empresas, a estabelecer um sistema de gestao que permitisse melhorar continuamente o seu

5 EFQM - European Foundation for Quality Management (2018). £FOM Mode/ 2013. [Em linha]. Acedido em 11 de junho de 2018,
em: https://www.efgm.org/index.php/efqm-model-2013/.
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desempenho e, posteriormente, que permitisse a sua avaliacdo visando a atribuicdo do Prémio
Europeu da Qualidade (European Quality Awara) (Dias e Melao, 2009). E hoje utilizado por muitas
organizacOes europeias como meio para a implementacdo de sistemas de gestao pela qualidade
total. Sendo baseado em abordagens que possibilitam a avaliacdo e melhoria continua, permite
sobretudo as organizacdes focarem-se no seu desenvolvimento eficaz e na implementacdo de uma
estratégia da qual resulte um maior valor acrescentado. Cada organizacao ¢ avaliada tendo como

base um mesmo conjunto de critérios aos quais € atribuida uma pontuacao.

Segundo a EFQM, embora existam inumeras ferramentas e técnicas de gestao frequentemente
utilizadas, o Modelo de Exceléncia EFQM dota a organizacao de uma visao holistica, podendo ser
usado para determinar como essas diferentes ferramentas e técnicas se encaixam e se
complementam. O Modelo pode, desta forma, ser utilizado em associacdo a quaisquer dessas
ferramentas, suportado nas necessidades da organizacdo, como uma estrutura abrangente para o

desenvolvimento da exceléncia sustentavel.

0O Modelo de Exceléncia da EFQM pode ser aplicado a todas as organizacdes, independentemente
do tamanho ou setor de atividade. Os Niveis de Exceléncia EFQM s&o trés e servem para demonstrar

0 grau de maturidade das organizacdes face a implementacao do Modelo (EFQM, 2015):
Commiftted to Excellence

E um programa de avaliacdo e reconhecimento que auxilia a organizacéo a introduzir as
praticas que conduzem a exceléncia e & obtencdo de melhores resultados. E basicamente
um projeto de aprendizagem baseado em acdes que envolvem identificar, priorizar e
implementar projetos de melhoria com recurso ao Modelo de Exceléncia EFQM e a logica

RADAR (Results, Approaches, Deploy, Access and Refine).
Recognised for Excellence

O desempenho da organizacdo é avaliado por pares externos, no sentido de averiguar se as
praticas de gestdo implementadas originam os resultados pretendidos e permitem identificar
oportunidades de melhoria. Existem aqui trés niveis de reconhecimento EFQM: Aecognised
for Excellence 3 Star, quando a organizacdo demonstra capacidade de liderar face a

mudanca e possui algumas praticas de gestdo com impacto positivo nos resultados;

7 EFQM - European Foundation for Quality Management (2018). £FOM Mode/ 2013. [Em linha]. Acedido em 11 de junho de 2018,
em: https://www.efgm.org/index.php/efqm-model-2013/.
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Recognised for Excellence 4 Star, quando a organizacdo demonstra bom funcionamento em
varias areas, levando a mudanca a sério, quando demonstra que investiu em algumas das
praticas que a levarao ao sucesso e quando existem sinais de que alguns dos resultados
alcancados estdao na direcdo correta; por fim, uma organizacao cujo resultado seja
Recognised for Excellence 5 Starapresenta elevado desempenho, a mudanca € a regra e as
praticas sao constantemente melhoradas e simplificadas para atingir objetivos e resultados

de forma continua e alinhados com a sua estratégia.
EFQM Global Excellence Award

E organizado uma vez por ano e reconhece as organizacdes com um histdrico irrepreensivel
e comprovado de sucesso ao transformar a estratégia em acao, melhorando continuamente
0 seu desempenho. Para atribuicdo deste reconhecimento as organizacdes passam por um
rigoroso processo de avaliacdo suportado no Modelo de Exceléncia EFQM. Podem
candidatar-se a este prémio as organizacoes que ja possuam um certificado de Fecognised
for Excellence 5 Star, emitido nos ultimos dois anos pela EFQM ou por algum dos seus

parceiros.

Onde quer que a organizacao se encontre na sua caminhada para a exceléncia, pode aplicar o nivel

adequado de reconhecimento, que, para as organizacoes, sao uma forma de demonstrar a todos os

seus stakeholders o empenho no alcance do sucesso sustentado e o desenvolvimento de uma

cultura de exceléncia (EFQM, 2012). O Modelo de Exceléncia da EFOM é um referencial que, a

semelhanca do que tem acontecido com a Norma ISO 9001, se tem mostrado dinamico, uma vez

gue também ele tem sofrido alteracdes originando diferentes versdes, a ultima das quais em 2013.

0 modelo é suportado em oito principios ou conceitos fundamentais que descrevem os atributos de

uma cultura organizacional de exceléncia. Os Conceitos Fundamentais da Exceléncia que suportam

0 modelo sdo (EFQM, 2012):

Acrescentar Valor para os Clientes

Organizacbes excelentes acrescentam valor aos clientes de forma consistente,
compreendendo, antecipando e satisfazendo as suas necessidades, expectativas e

oportunidades.
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Construir um Futuro Sustentavel
Organizacdes excelentes criam impacto positivo ao seu redor, melhorando o seu
desempenho e, ao mesmo tempo, contribuindo econémica, ambiental e socialmente para

as comunidades com quem interagem.

Desenvolver a Capacidade Organizacional
Organizacdes excelentes desenvolvem as suas capacidades, gerindo a mudanca dentro e

fora dos limites organizacionais.

Aproveitar a Criafividade e a Inovagdo
Organizacdes excelentes geram valor acrescentado e melhorando os niveis de desempenho
através da melhoria continua e da inovacao sistematica, aproveitando a criatividade dos

seus stakeholders.

Liderar com Visdo, Inspiracdo e Integridade

Organizacdes excelentes tém lideres com visao de futuro que atuam suportados em valores
e principios éticos.

Gerir corn Agilidade

Organizacdes excelentes séo reconhecidas pela capacidade que possuem de identificar e

responder de forma eficaz e eficiente a oportunidades e ameacas.

Ter Exito através do Talento das Pessoas
Organizacdes excelentes valorizam os seus colaboradores e criam uma cultura de

capacitacao que Ihes permite atingir os objetivos organizacionais e pessoais.

Sustentar Resultados Notéveis
Organizacdes excelentes alcancam, no contexto do seu ambiente operacional, resultados
excelentes sustentados que atendem as necessidades de curto e longo prazo de todos os

seus stakeholders.

Tendo por base estas orientacdes, o Modelo de Exceléncia da EFQM (EFQM, 2012), que pode ser

aplicado a qualquer organizacao, independentemente do tamanho, ramo de atividade ou

maturidade, propde as organizacdes a utilizacao de nove critérios que permitem compreender e

analisar as relacdes de causa e efeito entre 0 que a organizacao faz e os resultados que obtém. Dos

nove critérios, cinco estao associados com os “Meios”, isto €, com 0 que a organizacao faz e como

faz, e os outros quatro critérios tém a ver com os “Resultados” que a mesma consegue. A Figura 3,
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apresenta esquematicamente o Modelo de Exceléncia da EFQM, onde se podem visualizar os

critérios e perceber melhor a relacao existente entre eles.

Lideranca Pessoas Processos, §esultados Resultados
Produtos e SERIER do Negdcio
Servicos
Estratégia Rgsultados
Clientes
Parcerias e Resultados
Recursos Sociedade

Aprendizagem, Criatividade e Inovagéo

Figura 3. Modelo de Exceléncia da EFQM
Fonte: EFQM, 2012

E em torno dos critérios que se apresentam na Figura 3, que o progresso de uma organizacdo para
a exceléncia é avaliado, identificando-se os pontos fortes e areas a melhorar, permitindo as
organizacoes a realizacao de diagndsticos relativos a qualidade e estimulando os seus esforcos de
melhoria continua (Rosa e Amaral, 2007). Consegue-se perceber, por isso, que se trata de um
modelo sistémico, onde a aprendizagem, a criatividade e a inovacao sao facilitadores dos meios

para atingir melhores resultados.

Com recurso a informacéo disponibilizada pela EFQM (EFQM, 2012), cada um destes critérios pode

assim ser definido:

Lideranca

Para o Modelo de Exceléncia da EFQM, os lideres de organizacdes excelentes possuem uma
visdo clara do futuro e fazem-no acontecer. Sdo agentes de mudanca, flexiveis e com
capacidade para antecipar e reagir assegurando assim o sucesso da organizacdo. Sdo
modelos de integridade e comportamento ético, inspirando confianca.

A fim de alcancar a exceléncia preconizada pelo Modelo EFQM, os lideres devem ser capazes
de definir, monitorizar, rever e melhorar continuamente o sistema de gestdo e do
desempenho da organizacao, compreendendo e desenvolvendo as capacidades da

organizacao proporcionando elevados niveis de confianca a todos os seus stakeholders.
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Cabe-lhes assegurarem que a organizacdo ¢ flexivel e gere eficazmente a mudanca, com

decisbes solidas e atempadas, garantindo o sucesso sustentado.

A lideranca é um dos aspetos fulcrais para o sucesso da implementacao do Modelo de
Exceléncia da EFQM na medida em que eleva a sua importancia quando prediz que
organizacdes excelentes tém lideres excelentes e demonstra a existéncia da relacao
inequivoca entre a lideranca e a qualidade, assim como o0 seu efeito sobre o desempenho

da organizacao e os seus resultados (Correia et al, 2010 e Doeleman et al., 2014).

Estratégia

Organizacoes excelentes desenvolvem a sua missao e visao assumindo uma estratégia
focalizada nos seus siakeholders. O interesse de todas as partes interessadas, o
desempenho e 0s recursos internos disponiveis sao importantes para a definicdo da
estratégia e do planeamento futuros da organizacao, visando no final, a sustentabilidade
organizacional.

Para a definicdo e revisao da estratégia € necessaria a compreensao das necessidades e
das expectativas dos stakeholders e do contexto externo a organizacdo. Esta definicao
contempla a avaliacdo e compreensao do desempenho operacional. Para tal, séo identificas
as capacidades e as competéncias existentes e potenciais, percebendo de que forma a
capacidade da organizacao e a dos seus parceiros se podem complementar. Sao definidos
indicadores que permitem avaliar o desenvolvimento e a revisao da estratégia e dos objetivos
estratégicos definidos. Por esta via, sdo avaliados os resultados chave requeridos para atingir
os resultados programados e sdo adotados mecanismos eficazes para identificar a mudanca

e antecipar cenarios futuros, assim como, para lidar com os riscos estratégicos.

Identificada a estratégia e as politicas que a suportam, o préximo desafio passa por serem
comunicadas a todos os stakeholders, implementadas e monitorizadas, sendo assegurados
0s recursos financeiros, fisicos e tecnolégicos adequados para que a estratégia seja

implementada e os resultados desejados alcancados.

Pessoas
As pessoas sdo essenciais numa organizacdo. Organizacdes excelentes reconhecem e
valorizam a contribuicao vital das pessoas para o seu sucesso. E promovida uma cultura de

envolvimento que permite alcancar os objetivos organizacionais e os pessoais de forma
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mutuamente benéfica. Sao desenvolvidos os conhecimentos e as capacidades das pessoas,
pela definicao das suas competéncias e dos niveis de desempenho necessarios ao alcance
da missao, da visdo e dos objetivos estratégicos da organizacdo. O processo de
comunicacao assume aqui especial importancia, devendo ser utilizadas estratégias e
mecanismos adequados a manutencao do didlogo com uma orientacao clara e estratégica.
Organizacdes excelentes motivam as pessoas, reconhecendo 0s seus esforcos e realizacoes,
alinhando-os com as remuneracdes, 0s beneficios e as condigcdes contratuais suportados
em pressupostos transparentes, assegurando desta forma um equilibrio saudavel entre o

trabalho e a vida pessoal das suas pessoas.

Parcerias e Recursos

As organizacdes excelentes planeiam e gerem as parcerias externas, fornecedores e 0s
recursos internos de forma a apoiar a estratégia, as politicas e o funcionamento eficaz dos
processos. E construida uma relacdo sustentavel com parceiros e fornecedores suportados
na confianca mutua, no respeito e na transparéncia. Estabelecem-se redes de trabalho com
vista a obtencao de beneficios mutuos e criacdo de valor, apoiando-se reciprocamente em
conhecimento e recursos especializados.

A estratégia global e 0 sucesso sustentado da organizacéo sdo garantidos pela utilizacdo de
estratégias, politicas e processos financeiros que asseguram a solidez financeira. As
instalacoes, os equipamentos, os materiais, a tecnologia e os recursos naturais sao geridos
de forma financeira e ambientalmente sustentaveis. O objetivo € melhorar continuamente a
agilidade dos processos, dos projetos e da organizacdo, com recurso a uma cultura de

criatividade e inovacao.

Processos, Produtos e Servigcos

Para a EFQM, organizacdes excelentes projetam, desenvolvem e melhoram continuamente
0S seus processos, produtos e servicos com o intuito de gerar valor acrescentado para
clientes e restantes partes interessadas, envolvendo-os, em funcédo da estratégia definida.
Existem indicadores de desempenho associados a cada processo, permitindo a sua
avaliacao e bem assim a revisao da eficacia e da eficiéncia dos processos chave.

Com a aposta na promocao e comercializacdo, de forma eficaz, dos produtos e servicos, as
organizacdes excelentes produzem e entregam produtos e servicos que vao ao encontro das

expectativas dos seus clientes e, se possivel, as excedam. As relacdes com os clientes sao
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geridas e constantemente valorizadas, seguindo uma estratégia, politicas e processos

apropriados.

Resultados Clientes

Organizacdes excelentes gerem o0s seus processos e sistemas de forma a alcancar os
resultados que vao ao encontro, de forma sustentavel e notavel, das necessidades e
expectativas dos seus clientes, excedendo-as sempre que possivel.

Para que os resultados abordados no ambito deste critério possam ser atingidos, as
organizacdes tém de conhecer as percecoes dos clientes em relacao a si, pois proporcionam
uma compreensao clara da eficacia dos processos e da estratégia organizacionais. As
percecdes dos clientes que, no Modelo de Exceléncia da EFQM podem incluir questdes
relacionadas com a reputacao e imagem, com o valor do produto e servico, com 0 servico
de apoio ao cliente, com a lealdade, entre outros, permitem que, alinhados com a estratégia,
possam ser definidas metas e resultados a atingir no ambito dos processos chave da

organizacao.

Definidas as metas e os resultados a atingir, as organizacoes excelentes definem indicadores
de desempenho para monitorizar, compreender, prever e melhorar o desempenho da

organizacao.

Resultados Pessoas

Ja referido, as pessoas sdo essenciais para o sucesso da organizacdo. Segundo a EFQM, as
pessoas sdo o recurso que diferencia as organizacdes e que as mantém vivas. Sdo quem
possui as habilidades e competéncias necessarias para produzir os bens e servicos que
alimentam a organizacdo. Organizacdes excelentes alcancam resultados que vao ao
encontro, de forma sustentavel e notavel, das necessidades e expectativas das suas
pessoas, excedendo-as sempre que possivel.

S&o definidos indicadores de desempenho internos para monitorizar, compreender, prever

e melhorar o desempenho da organizacao face as suas pessoas.

Resultados Sociedade

Para a EFQM, sociedade significa qualquer individuo ou grupo que é afetado pela existéncia
da organizacao. Desta forma, os Resultados Sociedade resultam dos resultados que sao
obtidos, de forma sustentada e notavel, para responder, e se possivel exceder, as

necessidades dos stakeholders relevantes da sociedade.

38


https://sites.google.com/site/myfirststepwithefqmmodel2010/home/glossary-of-terms/process
https://sites.google.com/site/myfirststepwithefqmmodel2010/home/glossary-of-terms/people
https://sites.google.com/site/myfirststepwithefqmmodel2010/home/glossary-of-terms/society

Capitulo Il. Qualidade e Gestao da Qualidade

Com o auxilio de indicadores de desempenho, os resultados sdo monitorizados,
compreendidos e permitem melhorar o desempenho da organizacao face a sociedade, bem
como prever o seu impacto junto dos seus stakehiolders. Proporcionam informacao sobre o

impacto da estratégia social e ambiental da organizacdo no meio que a rodeia.

Resultados do Negocio

Tudo numa organizacdo produz resultados. Além dos mais tradicionais, geralmente
financeiros, existem outros, resultantes da acdo dos fluxos de informacao e transacoes de
conhecimento entre duas ou mais partes comuns. Nas organizacdes, todas as acoes sao
projetadas para acrescentar valor ao negocio e, portanto, para influenciar o desempenho e
0s resultados especificos que a mesma alcanca. Desta forma, organizacOes excelentes
alcancam resultados, sustentados e notaveis, que respondem, e se possivel excedem, as
necessidades e expectativas dos seus stakefolders do negocio.

E definido um conjunto de resultados chave, financeiros e ndo financeiros, e s&o
estabelecidas metas em funcao das necessidades e expectativas destes stakeholders em

linha com a estratégia organizacional.

Os critérios enunciados, cinco dos quais facilitadores (Lideranca, Politica e Estratégia, Pessoas,
Parcerias e Recursos e Processos) e 0s restantes quatro ao nivel dos resultados (Clientes, Pessoas,
Sociedade e Negocio), permitem a avaliacdo e posicionamento de qualquer organizacdo face a
exceléncia. Sdo definidos globalmente e estruturados com base num numero variavel de
subcritérios, com orientacdes nao prescritivas nem exclusivas. A informacao gerada permite analisar
objetivamente a realidade global de cada organizacao, partindo de diferentes pontos de vista e
diferentes perspetivas. Na pratica, o modelo é usado principalmente como uma abordagem a
implementacdo da gestdo pela qualidade total na procura da exceléncia organizacional (Martin-

Castilla, 2002; Doeleman et al,, 2014).

Segundo a EFQM (2017), a avaliacdo do desempenho organizacional consiste numa visao
abrangente, sistematica e regular das atividades de uma organizacao, devendo os resultados ser
definidos, avaliados e comparados com referencias anteriores. O processo de avaliacdo permite que
a organizacao encontre claramente os seus pontos fortes e areas que devam ser melhoradas pela
implementacao de acdes de melhoria planeadas e monitorizadas. Para que seja bem-sucedida, a

avaliacao deve estar ligada a outros processos de gestdo, principalmente ao desenvolvimento da
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estratégia e dos processos de planeamento do negdcio. O Modelo de Exceléncia da EFQM pretende
ser uma ferramenta ao servico das organizacdes para a avaliacdo do seu desempenho e, por isso,

utilizada numa logica de autoavaliacao institucional.

Subjacente ao Modelo de Exceléncia da EFQM, encontra-se a logica RADAR (Results, Approaches,
Deploy, Access and Refine), que sendo uma poderosa ferramenta de gestdo na conducdo da
organizacao para a melhoria continua e exceléncia &, sobretudo, um instrumento dinamico de
avaliacdo que permite as organizacbes através de uma abordagem estruturada questionar
continuadamente o seu desempenho. Para utilizacdo desta ferramenta, a organizacao necessita
definir os resultados que espera alcancar como parte da sua estratégia, seguindo-se o planeamento
e a implementacao de um conjunto integrado de abordagens que permitam alcancar os resultados
pretendidos, no presente e no futuro, procedendo depois a monitorizacdao e analise desses
resultados, aperfeicoando as abordagens e estratégias. A par do contributo para a melhoria continua,
esta ¢ uma ferramenta de gestdo que permite ainda avaliar a maturidade das abordagens
implementadas, avaliar a exceléncia dos resultados alcancados e, ndo menos importante, auxiliar a

estruturar projetos de melhoria, permitindo fechar desta forma um ciclo (EFQM, 2012).

Enquanto organizacao, a EFQM surgiu para reconhecer o sucesso obtido pelas organizacoes,
proporcionando igualmente orientacdes e ferramentas que permitam alcanca-lo. Para concretizar
este objetivo, as organizacdes necessitam de atender a trés elementos: aos coriceitos fundamentais
da exceléncia, ou seja, aos principios que constituem o alicerce essencial para alcancar a exceléncia
sustentada, implementar praticas ao nivel dos nove critérios do Modelo de Exceléncia da EFQM, cuja
estrutura auxilia a operacionalizar os principios de exceléncia e, como terceiro elemento, a logica
RADAR enquanto ferramenta de gestdo e de avaliacdo dinamica como meio para alcancar a
exceléncia sustentada. A utilizacao destes trés elementos assegura que as praticas de gestao de
uma organizacao se desenvolvem como um sistema coerente, que é melhorado continuadamente,
e que suporta a execucdo da estratégia pretendida para a organizacdo. A versdo 2013 do Modelo
da EFQM, a logica RADAR e os conceitos fundamentais resultam da experiéncia adquirida ao longo
dos ultimos anos, que tem em consideracdo os desafios atuais e futuros de qualquer organizacéo
(EFQM, 2012). Utilizados pelas organizacdes para promover a autoavaliacdo e a melhoria, 0s
modelos de exceléncia de negdcios oferecem uma abordagem holistica estruturada para a melhoria
global da organizacao, permitindo aos gestores definir e avaliar as estratégias que melhor conduzam

a exceléncia (Sampaio et al., 2012; Doeleman et al., 2014). Apos o processo de autoavaliacdo as
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organizacoes sabem, claramente, quais sao 0s seus pontos fortes e areas a melhorar, para as quais
é necessario o desenvolvimento de planos que possibilitem, ndo s6 a resolucao, mas também a
compreensao dos problemas. A autoavaliacdo proporciona assim informacoes relevantes para o
processo de planeamento estratégico e operacional e a avaliacdo do negocio em si, sendo um
importante fator de competitividade (Araujo e Sampaio, 2014). Por outro lado, a abordagem
orientada para os resultados assume que a organizacdo deve dirigir as suas atividades para a
satisfacdo das necessidades e expectativas das partes interessadas ou grupos de interesse mais
relevantes. Uma das virtudes mais reconhecidas deste modelo é a sua natureza nao prescritiva no
gue respeita a forma como cada critério e subcritério é definido e implementado, permitindo uma

interpretacao aberta e adaptada a cada organizacao (Martin-Castilla, 2002).

Referenciando novamente o estudo de Heras ef a/ (2011), e agora no que respeita ao Modelo de
Exceléncia da EFQM, sao referidas como principais motivacdes para a implementacao deste
referencial as de ordem interna a organizacao, na medida em que existe a percecao de que a sua
implementacao permite melhorar a capacidade de planeamento, de gestao e de controlo interno da
organizacao. Como obstaculo principal, o estudo aponta a complexidade do modelo em si, com
dificuldades assumidas na compreensao e assimilacdo dos seus principios e critérios, assim como
a auséncia de recursos para com ele trabalhar na maioria das organizacoes. Ainda segundo estes
autores, com a implementacdo do Modelo de Exceléncia, as organizacfes sao unanimes em
considerar que a sua visdo como um todo surge reforcada, desde a melhoria da eficiéncia interna,
a processos de tomada de decisdo mais conscientes e eficientes. Melhorias significativas na
comunicacao, motivacao, trabalho em equipa e lideranca sdo também alguns aspetos considerados
pelo estudo e autores em causa como grandes vantagens associadas a implementacdo deste

referencial.

O Modelo de Exceléncia da EFQM nos ultimos anos, ao nivel europeu, propagou-se com muito
sucesso, essencialmente como um instrumento de diagndstico, mostrando que se trata de uma
ferramenta pratica para ajudar as organizacdes a alcancar a melhoria continua e a exceléncia (Araujo
e Sampaio, 2014; Doeleman ef a/,, 2014; Calvo-Mora et a/., 2015). A este facto ndo é estranha a
mudanca da realidade econdmica e empresarial que, essencialmente ao longo da ultima década,
criou nas organizacdes a nocao de que a sua sobrevivéncia depende em grande medida, do
conhecimento que possuem e da sua capacidade para gerar, reter, transferir e operar com base nas

competéncias das pessoas, isto &, para gerir conhecimento. Neste contexto, o Modelo de Exceléncia
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da EFQM ¢ o referencial inspirado nos principios da gestao pela qualidade total mais amplamente
conhecido e implementado (Calvo-Mora et a/., 2015; Gémez et a/., 2017). Segundo a EFQM, existem
atualmente em todo 0 mundo, mais de 1000 organizacdes com certificados EFQM. Recorrendo aos
dados: disponibilizados por este organismo, existem em Portugal, desde 2010, 54 certificados
emitidos a 46 organizaces diferentes. Destes, 9 certificados sao emitidos a organizacdes do setor

da educacao/servicos educacionais.

Em sintese, o Modelo de Exceléncia da EFQM, quando criado teve como objetivo principal estimular
as organizacdes europeias a participar e melhorar as suas atividades na direcdo da exceléncia,
apoiando os gestores europeus no processo de gestao pela qualidade total. Pretendia-se, assim,
influenciar os resultados das organizacdes junto da sociedade e dos negdcios, constituindo-se como
um fator decisivo e uma vantagem competitiva face a mercados mais complexos e globais. De forma
mais indireta, mas também associado a sua génese, este modelo pretendia ainda estabelecer a
possibilidade de comparacao entre as melhores praticas de gestao identificadas nas organizacoes,

promovendo a troca de experiéncias.

Abordados a norma ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFQM, dois referenciais que concorrem
para a promocao da qualidade organizacional, partilhando muitos dos principios e metodologias de
trabalho, assim como muitas das vantagens que podem anuir as organizacoes, importara perceber
se, aos olhos destas, serdao modelos concorrenciais, ou eventualmente, complementares. O
crescimento associado a implementacao de sistemas de gestao da qualidade com base em padroes
internacionais, como as normas da familia ISO 9000, assim como a disseminacdo dos principios e
praticas da gestao pela qualidade total foram determinantes para o desenvolvimento da gestdo da
qualidade nas ultimas décadas do século XX. A implementacéo e certificacdo de sistemas de gestao
da qualidade de acordo com a Norma ISO foi a metodologia mais popular (Casadesus e Heras,
2005). No entanto e para Russel (2000), o foco e os esforcos para a promocao de politicas de
qualidade nas organizacdes que aspiram a exceléncia tém de se estender além dos requisitos da
norma ISO 9001, podendo esta com as suas ferramentas e metodologias assumir-se como um
primeiro estagio, enquanto o Modelo de Exceléncia da EFQM oferece uma estrutura em torno da
qual a organizacao avalia os seus padroes da qualidade alcancando uma visao da qualidade mais

profunda e mais global. E certo que ambas as abordagens tém impacto positivo na adocao de

8 EFQM - European Foundation for Quality Management (2019). Recognition database. [Em linha]. Acedido em 2 de maio de 2019,
em: http://www.shop.efgm.org/recognition-database/.
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praticas de trabalho flexiveis, inovadoras e até complexas, podendo contribuir para acrescentar valor,
permitindo as organizacdes ir além de uma mera preocupacao pela resposta aos requisitos e
referenciais (Bayo-Mariones et a/. 2011; Calvo-Mora et a/,, 2014). O Modelo de Exceléncia da EFQM
é considerado mais avancado do que outras abordagens de gestao pela qualidade total, desde logo,
pela incorporacao de aspetos da gestdo de negocios, o que consequentemente torna a
implementacao deste referencial mais complexa (Bayo-Mariones et al,, 2011; Gutiérrez et al., 2010).
Nesta perspetiva, e seguindo a opinido de Russel (2000), normas como a ISO 9001 sao
complementares ao invés de abordagens concorrentes ao Modelo de Exceléncia da EFQM. Facto
confirmado por Heras et a/. (2011), segundo os quais parte das organizacoes que opta pela
implementacao do Modelo de Exceléncia da EFQM ja trabalhou com outros programas de melhoria
e, ja possuindo uma cultura de e para a qualidade, vém o modelo como uma nova ferramenta

estratégica, para a melhoria e a exceléncia organizacional.

Assumindo que os dois referenciais sao complementares, progredir de uma certificacdo ISO para o
reconhecimento que se obtém através de um prémio EFQM, alinhando a gestao organizacional com
0s principios da exceléncia, € um caminho dificil e longo, pautado por restricées de diferentes niveis,
nomeadamente econdémicas ou relacionados com a cultura organizacional. Em Portugal, a
implementacao do Modelo de Exceléncia da EFQM estara mais vocacionada para as organizacoes
do setor publico, fruto de alguma experiéncia ja adquirida e resultante da implementacéo de
processos de autoavaliacdo como o Modelo CAF, Common Assessment Framework, modelo de
autoavaliacdo para a melhoria da qualidade dos servicos publicos implementado por um numero
significativo de organizacdes do setor publico portugués. Em relacdo ao setor privado, apenas
grandes organizacdes adotaram o Modelo de Exceléncia da EFQM, na medida em que consideram
gue a implementacdo de boas praticas relacionadas com a exceléncia como sendo crucial para a
melhoria organizacional. Organizacdes de dimensdo menor ndo veem ainda vantagens competitivas
na implementacdo deste referencial, preocupando-se apenas com o cumprimento da demanda dos

clientes e, quando muito, dos requisitos da norma ISO 9001 (Aratjo e Sampaio, 2014).

Como refere Fonseca (2015a), com o aumento exponencial das exigéncias, fruto do ambiente
competitivo em que as organizacOes sao obrigadas a operar, muitas confiaram nos seus sistemas
de gestdo da qualidade para responder a pressao dos stakeholders externos, assim como as
motivacdes internas para melhorar o desempenho organizacional. A ISO 9001 e o Modelo de

Exceléncia da EFQM sdo duas das mais importantes ferramentas que dao resposta a estas
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necessidades. Em geral, as organizacdes partilham do desejo de implementar alguma iniciativa de
gestdo da qualidade, minimizando as dificuldades que essas iniciativas possam acarretar e que
dependem de varios fatores. Segundo Gutiérrez et a/. (2010), sao varias as abordagens, mais ou
menos ambiciosas, que os gestores tém hoje ao seu alcance. Desde o controlo de qualidade como
a mais simples, a implementacao das normas ISO, importantes e necessarias para competir nos
mercados, avancando depois para a implementacao de abordagens mais complexas como o Modelo
de Exceléncia da EFQM, que exigem um compromisso mais forte da organizacao face a qualidade.
O importante é que esse caminho seja seguido, com a consciéncia de que a utilizacao de
ferramentas que visam apenas a promocao da qualidade ja nao é suficiente. Abordagens como a
norma ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFQM sao ferramentas de gestdo da qualidade com
impacto relevante nas decisdes estratégicas da organizacao, contribuindo para melhorar o seu
desempenho e aumentar a satisfacao das partes interessadas e, assim, garantir a sustentabilidade

organizacional com a conquista de novos clientes e novas quotas de mercado.
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Capitulo lll. A Gestao da Qualidade no Ensino Superior

3.1 A qualidade no ensino superior

Atribuir a palavra “qualidade” um conceito Unico e inequivoco é dificil e quando associada ao ensino
superior € uma missao quase impossivel. Como afirma Green (1994), apesar de instintivamente
todos entendermos o conceito associado ao termo “qualidade”, este &, como os termos de
“liberdade” ou “justica”, um conceito elusivo. E assim um conceito enigmatico que depende da
perspetiva em que é observado, do autor ou do contexto em que é analisado, suscitando leituras e
interpretacdes e mesmo significados diferentes para pessoas diferentes (Green, 1994; Sahney ef

al., 2004; Sallis, 2005; Westerheijden et a/. 2007).

Nao obstante a opinido de Vroeijenstijin (1990), que afirma ser uma perda de tempo tentar definir
qualidade no ensino superior, dado que se trata de um conceito relativo, dependendo dos diferentes
grupos de interesse, torna-se necessario, pelo menos perceber, de forma mais ou menos objetiva,
quais as suas implicacdes, qual a sua importancia e de que forma é que pode beneficiar as IES e

0S Seus stakeholders.

S&o varias as razdes que levaram a preocupacdes com a qualidade no ensino superior e a tdo
emergente discussao sobre a mesma. A alteracdo de um sistema em que 0 acesso era
tradicionalmente reservado a uma elite, para um sistema onde uma parte significativa de pessoas
participa, deixando o ensino superior de ser visto como um bem pessoal ou de estatuto para ser um
bem social e um poderoso instrumento econdémico enquadrado em politicas publicas e estratégicas,
conduziram a que, segundo Barnet (1992), os objetivos do ensino superior se alterassem e a
qualidade fosse vista como instrumento transversal de controlo desta mudanca. Para além do
desenvolvimento econdmico e social, a missdo de qualquer IES, segundo Green (1994), esta
intimamente relacionada a producao de graduados que possam ir ao encontro das necessidades do
mercado de trabalho e ao aumento dos limites do conhecimento pela via da investigacao, ao que, e
de um ponto de vista mais atual, se podem acrescentar todas as atividades relacionadas com o
contributo das IES para a sociedade, designadas de terceira missdo. Com estes pressupostos, no
ensino superior existem varios grupos sociais (estudantes, pais, empregadores, estado e diferentes
grupos da sociedade) com opinido sobre a qualidade e sobre a forma como o sistema estd a

responder aos seus anseios. A mensagem que chega destes publicos deve ser objeto de reflexao e
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ponto de partida para a concecao da qualidade que envolve o ensino superior (Barnet, 1992; Green,

1994).

Enquanto que o foco dos estudantes e docentes é o processo de ensino e aprendizagem, o dos
empregadores sao os resultados do préprio ensino superior, ao nivel de proverem graduados que
respondam as suas necessidades, ou resultados de investigacdo que lhes possam ser Uteis. Nao &,
por isso, possivel falar em qualidade como um conceito Unico. Por este motivo, Green (1994)
considera que qualidade deve ser definida em termos de qualidades, reconhecendo que uma
determinada instituicao pode ser considerada de elevada qualidade relativamente a um determinado
fator, mas de baixa qualidade em relacéo a outro. A melhor aproximacéao possivel é definir da forma
mais clara possivel os critérios que cada stakeholder utiliza para julgar a qualidade, devendo estes
ser tidos em consideracao num processo de avaliacdo da qualidade (Green, 1994). De acordo com
Barnet (1992), pode dizer-se que existem duas concecdes de qualidade no ensino superior
dominantes e rivais. Uma baseada na comunidade académica, que vé a qualidade no ensino
superior como uma pratica com regras e valores proprios; e em alternativa, existe a concecao da
qualidade segundo a qual o ensino superior € visto como um conjunto de processos, com /nptus e
outputs, e onde os estudantes sdo unidades destinadas ao mercado de trabalho, sendo a qualidade
do sistema entendida e avaliada pela eficiéncia de cada instituicdo em termos do seu desempenho

organizacional.

A questdo mantém-se: como se define qualidade no ensino superior? Segundo Westerheijden et af,
(2007), tradicionalmente a qualidade no ensino superior esta associada ao conceito de “exceléncia”.
No entanto, referem ainda que, por analogia ao mundo empresarial, depois de grandes debates
sobre o significado da palavra “qualidade”, um consenso pragmatico foi atingido definindo qualidade
no ensino superior como a “adequacdo ao uso” ou “adequacdo a um proposito ou finalidade”,
argumentando que a qualidade ndo tem qualquer significado exceto quando esta relacionada com
o fim a que se destina. Desta forma, as IES terdo de tornar-se mais sensiveis as exigéncias dos seus
stakeholders (Green, 1994; Westerheijden et a/, 2007). Para Harvey e Stensaker (2008), a
qualidade pode ser definida como uma transformacéao, ou seja, como “um processo de mudanca",

considerando a educacdo um processo continuo de transformacao do estudante.

A discussao sobre uma possivel definicdo de qualidade no ensino superior € vasta e acesa. Depende

da perspetiva e do ponto de vista de quem a interpreta, levando varios autores a propor
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aproximacoes mais pragmaticas, a semelhanca de outros setores de atividade relacionando a
qualidade com a “adequacao ao uso”. Quando percebida a luz do ensino superior, a qualidade,

assume varias interpretacoes que acabam por depender dos valores e das prioridades das IES.

Como refere Green (1994), numa sociedade democratica deve existir espaco para manifestacao de
diferentes pontos de vista, ndo existindo apenas uma definicao de qualidade que esteja correta e
que exclua outras. Qualidade assume-se assim como um conceito multidimensional, que devera
atender a todas as perspetivas e desta forma, dever-se-ia falar em “qualidades” do ensino superior
em vez de qualidade (Green, 1994; Westerheijden et a/, 2007). Esta multidimensionalidade que
condiciona a definicao da qualidade no ensino superior € também assumida pela propria A3ES ja
gue no seu glossario (A3ES, n.d.: 12), apresenta a seguinte definicdo: Conceifo multidimensional,
multinivel e dindmico, que se relaciona com o contexto de um modelo educacional, com a missao
e objetivos institucionais, bem como com as normas e os termos de referéncia especificos de um
determinado sistema, instituicdo, curso, programa ou unidade disciplinar. A qualidade pode, assim,
assumir diferentes significados, por vezes confiituantes, dependendo: (i) da perspetiva dos diferentes
Interessados no ensino superior (por exemplo, estudantes, professores, dreas disciplinares, mercado
de trabalho, sociedade, governo); (ij) das suas referéncias (inputs, processos, outputs, missoes,
objetivos, etc.); (iii) dos atributos ou das caracteristicas do mundo académico a avaliar; e (iv) do

periodo historico no desenvolvimento do ensino superior.

Parece haver consenso quanto ao risco que se assume ao definir qualidade no ensino superior, ndo
existindo uma forma Unica e absoluta de o fazer, ja que depende de varias perspetivas e dimensdes.
Esta ambiguidade ndo tem, no entanto, impedido as IES de ver na qualidade uma oportunidade de
melhorar 0s servicos que prestam, conferindo-lhe o respetivo destaque (Green, 1994; Sallis, 2005;
Sarrico et al, 2010). E, assim, importante notar que esta se tornou nas Ultimas décadas numa das
maiores preocupacdes das IES. Esta no topo das suas agendas e a melhoria da qualidade, por opcao
interna ou imposicédo externa, &, provavelmente, o desafio atual mais importante destas instituicoes.
Segundo Sallis (2005) todos conhecemos a qualidade quando a experimentamos, ainda que
descrevé-la e explica-la seja uma tarefa mais dificil. Ainda que ndo a conseguindo definir, as IES
parecem, contudo, ter a certeza de que a qualidade abre caminho para a exceléncia e faz a diferenca

entre o sucesso e fracasso.
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Ao contrario da definicao do termo “qualidade”, o conceito de “avaliacdo da qualidade” aparenta
ser mais facil de definir. Provavelmente porque a avaliacdo da qualidade acaba por ser uma forma
de objetivar e experimentar a qualidade e, assim, como refere Sallis (2005), torna-se mais facil de
descrever e explicar. Para Vroeijenstijn (1995), avaliacao da qualidade, é toda a atividade que conduz
a um julgamento sobre a qualidade dos processos e da instituicdo, numa vertente de autoavaliacao
ou avaliacao externa. Para Baker (2002) é um meio importante para evidenciar e documentar os
resultados das acdes realizadas pelas |ES, materializando-se pela recolha e tratamento de dados de
forma a que sejam percebidos e interpretados. No glossario da A3ES (A3ES, n.d.: 2) trata-se do
processo de analise sistematica e critica com vista a emissao de juizos e recomendacoes sobre a
qualidade de uma instituicao de ensino superior ou de um ciclo de estudos. Sao definicées que, na
sua esséncia, partilham o mesmo principio sustentado, ou seja, a avaliacdo dos resultados
institucionais como um meio para proporcionar uma base de evidéncias, demonstrando se a
instituicdo esta disposta e preparada para, de forma permanente, realizar exercicios de
autoavaliacdo ou avaliacdo externa, melhorando, continuadamente, os seus processos e 0 seu

desempenho.

No passado recente, a criacdo de novas IES e o crescimento das entao existentes, consequéncia da
massificacao do ensino superior, contribuiram para a diversidade deste grau de ensino no que
respeita a instituicoes, programas, estudantes e, até, de docentes. A par destas alteracoes, o ensino
superior tornou-se também mais internacional, envolvendo mais mobilidade de estudantes e
docentes e, consequentemente, criando pressdo para a harmonizacdo de qualificacées e de
programas curriculares. Simultaneamente, na maioria dos paises europeus 0 ensino superior
enfrenta sérios constrangimentos financeiros, associados a reducdo do financiamento publico,
provocando pressado nas instituicdes pela procura de fontes alternativas de financiamento e mais
consciéncia sobre a necessidade de melhorar a sua eficiéncia. Fatores que conduziram também a
maior preocupacao com os aspetos ligados a qualidade e ao desempenho das IES. Estes e outros
problemas multidimensionais fazem parte do dia-a-dia do ensino superior, acabando por, de uma
forma ou de outra, ser agravados pelas caracteristicas muito particulares das instituicées, desde
logo, pela especificidade das atividades que desenvolvem e pelos diferentes stakeholders a quem
tém de prestar contas. Para alcancar o sucesso e, em alguns casos, até para sobreviver, as IES
necessitam, em tempos de mudanca rapida, de definir medidas que levem a superacao constante
de barreiras. A mudanca de paradigma, de um Estado com funcdes essencialmente de controlo

para um Estado supervisor, crendo-se que desta forma as IES gozariam de mais autonomia e
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liberdade que facilitasse o processo de adaptacao aos desafios a que se encontram expostas, fez
com que a avaliacdo seja um mecanismo importante para supervisionar o desempenho das
instituicdes e a utilizacao dos recursos. Mais autonomia institucional, mais competicdo e maior
exigéncia dos cidadaos e da sociedade em geral, aliados a necessidade de prestar contas com a
transparéncia que esta exige, fizeram da avaliacdo da qualidade uma realidade atual inquestionavel,
abrangendo todas as atividades das IES (Brennam e Shah, 2000; Rosa et a/., 2001; Sarrico et al.,
2010; Santos, 2011).

Num processo de avaliacao, a definicdo do objeto a avaliar e a audiéncia sao dois requisitos
essenciais, aos quais se acresce a selecao dos dados a recolher e o tipo de tratamento a realizar,
para responder e ir ao encontro das duvidas das audiéncias (Lemos, 2002). O ensino superior é
antes de tudo um processo educativo, pelo que, para a avaliacao da qualidade torna-se necessario
dar voz aos diferentes atores do sistema, assumindo especial relevancia os estudantes, os
professores, 0s pais, 0s investigadores, os cidaddos em geral e obviamente todas as autoridades
educativas (Miguéns, 2002). Na verdade, e como afirmam Sarrico ef a/. (2010), a avaliacdo nas IES
& uma equacao muito complexa de resolver, e no que toca aos diferentes stakeholders, isto &, todos
com interesse nas diferentes atividades, os que pagam e/ou os que delas beneficiam, muitas
solucdes podem ser possiveis. A avaliacao e a melhoria da qualidade devem priorizar o caracter e a
complexidade do processo educativo como aspeto central, pelo que todos os métodos utilizados na
avaliacao do ensino superior terdo de ter em conta as especificidades de todos os stakeholders, ja
gue todos sdo potenciais avaliadores. A perspetiva e informacdo que cada interessado no ensino
suprior quer obter, faz com que os processos de avaliacdo devam variar e interagir com cada um
destes atores (Sarrico et a/, 2010). Deste ponto de vista, a avaliacdo do ensino superior, segundo
Lemos (2002), acaba por ser uma atividade politica, ja que a selecdo dos dados a recolher e o
respetivo tratamento tém de responder e ir ao encontro das duvidas das diferentes audiéncias. Todos
0s stakeholders tém assim um papel importante na afericdo da qualidade institucional e dos
processos que suportam as atividades das IES, nomeadamente dos processos de ensino,
investigacdo e terceira missdo. No entanto, e como afirma Barnet (1992), o coracdo do ensino
superior é o estudante e, como tal, a sua participacao e contributo, com o seu ponto de vista e
experiéncia sdo indispensaveis a um processo de avaliacao da qualidade. Apesar de dificil, o
envolvimento do estudante nos processos de avaliacdo € fundamental, na medida em que é cada
vez mais evidente o seu interesse por assuntos e temas da esfera institucional, até porque esta mais

bem informado sobre as suas expectativas e consequéncias de um processo de avaliacdo. O
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interesse, motivacao e envolvimento dos estudantes num processo de avaliacao é tanto maior
guanto mais conscientes estiverem de que se trata de um processo valido, pertinente e consequente

(Brennam e Shah, 2000; Cardoso et al,, 2012).

O debate sobre a qualidade e a sua avaliacao no ensino superior mostra a dificuldade, nao s6 no
alcance sobre o que realmente significam, mas também sobre quais os métodos e instrumentos
mais adequados para a recolha de informacao e, especialmente, sobre a forma e politicas de
implementacao no seio das instituicoes (Green 1994; Sarrico et a/, 2010). Para uma avaliacao da
qualidade efetiva, o desafio passa sempre por recolher e utilizar informacdo que possa
decisivamente contribuir para o aumento da qualidade no ensino superior, com recurso a
instrumentos adequados para uma avaliacdo completa do desempenho da instituicdo ao nivel de
todas as suas atividades e processos. Para Sarrico et a/. (2010), qualquer mecanismo de controlo
devera, entre outros elementos, possuir metas definidas que a instituicdo se esforca para alcancar
e um sistema de informacéao capaz, que permita a obtencdo de dados e bem assim permita perceber

se os resultados vao ou ndo ao encontro das metas definidas.

Sobre a discussao sobre a utilizacao de instrumentos de cariz mais quantitativo ou mais qualitativo,
0s processos de avaliacdo do ensino superior tém manifestado o interesse na combinacao de
exercicios de avaliacdo suportados em ambos. Instrumentos quantitativos, com recurso a
indicadores obrigam a existéncia de um ponto de referéncia para saber se determinado objetivo foi
ou ndo atingido, eliminando qualquer subjetividade. A maioria concentra-se na avaliacdao da
eficiéncia, geralmente através de racios ou indicadores de desempenho que abrem a possibilidade
de permitirem facilmente a comparacdo ao longo do tempo, entre instituices, departamentos ou
ciclos de estudo. Apesar das suas limitacdes e da informacéo superficial que produzem, nao deixam
de constituir uma forma simples de indicar a saude de um sistema educacional, permitindo, de
forma comparativa, informar possiveis “consumidores” da qualidade relativa as diferentes IES,
reforcando a competitividade do ensino superior. No entanto, qualquer exercicio avaliativo assente
numa quantidade de dados tratados por um qualquer sistema de informacdo, sem atender as
particularidades do contexto nacional e de cada IES é delicado e pode incorrer em resultados
deturpados e interpretacdes erradas. O recurso a instrumentos de cariz qualitativo ajuda a
contextualizar, clarificar e complementar a informacao quantitativa, permitindo que duvidas possam
ser esclarecidas e assim o processo de avaliacao possa ser mais justo. Nao obstante, a utilizacao

de indicadores institucionais apoia uma tomada de decisdo mais segura, fundamentada e
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transparente. A definicao de objetivos e metas de forma continua permite estabelecer a ligacao entre
0 planeamento estratégico e as operacdes do dia-a-dia, contribuindo para uma avaliacdo do
desempenho mais efetiva e uma melhor relacao entre o planeamento e o controlo das atividades
institucionais (Green, 1994; Brennam e Shah, 2000; Savickiené e Pukelis, 2004; Sarrico et al.,

2010).

Os exercicios de autoavaliacao permitem as instituicbes dispor de informacao apropriada, relevante
e atualizada sobre si e sobre os seus ciclos de estudo, agregando um conjunto de indicadores e
informacédo que pode servir a todos 0s seus stakeholders, internos ou externos. Em processos de
avaliacao do ensino superior, a autoavaliacdo é geralmente a base a partir da qual os avaliadores
externos iniciam o seu julgamento. E um ponto de partida para um processo de avaliacdo e
acreditacao dos ciclos de estudo e das prdprias instituicdes, ja que serdo objeto de analise por uma
equipa externa de avaliadores. A avaliacdo por pares e a visita por avaliadores externos sao também
instrumentos de avaliacao utilizados no ensino superior, complementando o processo de avaliacao
e acontecem normalmente depois de um exercicio de autoavaliacdo institucional. Varios autores
defendem mesmo o papel da avaliacdo por pares como central num processo de avaliacao,
legitimando-o, onde a “autoridade moral” dos peritos contrasta com a “autoridade burocratica” dos
organismos avaliadores. A instituicao avaliada sabe quem sao os seus avaliadores e estes conhecem
o trabalho do avaliado. E uma oportunidade para o avaliado expor o que faz e como faz, de forma a
esclarecer mal-entendidos ou duvidas, permitindo aos avaliadores melhores condicdes para uma

avaliacao justa (Brennam e Shah, 2000; Sarrico et a/., 2010).

Barnet (1992) afirma que o ensino superior € um negocio e, deste prisma, o controlo do
desempenho institucional é essencial. Sdo varios os fatores que podem afetar diretamente o
desempenho das |ES. As caracteristicas muito particulares das atividades que desenvolvem, ligadas
a diversidade de instituicoes presentes no sistema, assim como, a regulacao a que o ensino superior
esta sujeito, sdo exemplos destes fatores que criam a necessidade de recorrer a mecanismos de
avaliacdo que permitam quantificar e avaliar o desempenho das instituicdes de forma a que possam
ser comparaveis (Sarrico et al,, 2010). Parece, contudo, existir a tentacao de utilizar instrumentos
de avaliacao elaborados e complexos em detrimento de outros mais simples, levando a que, como
afirmam Sarrico et al. (2010), muitas vezes as reais preocupacdes com a qualidade fiqguem para
tras. Desta forma, os varios instrumentos que concorrem para um processo de avaliacdo da

qualidade no ensino superior devem, acima de tudo, contribuir para que as IES implementem um
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verdadeiro processo de avaliacao facilitador da melhoria continua da sua atividade e dos seus

processos, respondendo aos desejos e anseios dos diferentes stakeholders.

Nao obstante a avaliacdo da qualidade ao nivel institucional realcar as responsabilidades e tender a
fortalecer a gestao institucional, na medida em que propicia informacao que pode servir de base a
tomada de decisao, afeta muitas vezes, no interior das IES, o balanco do poder. Um programa de
avaliacao da qualidade bem conduzido pode enaltecer quem o implementou, enquanto que um
menos positivo pode enfraquecer. Dependendo do contexto e interesses, a avaliacdo da qualidade
pode assim ser usada como instrumento de ataque ou de defesa. Como instrumento de ataque,
pode ser utilizada pela gestdo institucional para controlar, ou, num sentido mais amplo como
instrumento do Estado para controlar e até mesmo transformar o ensino superior. Como instrumento
de defesa pode ser utilizada pelos académicos e outros grupos de interesse como protecao e
manutencao dos seus valores e interesses (Brennam e Shah, 2000). Acima de tudo ha que ter a
nocao que o ensino superior € complexo, com problemas complexos para 0s quais, como afirma
Miguéns (2002), a avaliacdo da qualidade se assume como um poderoso instrumento para
realizacéo de diagnosticos, indispensavel a promocao da qualidade dos servicos e resultados das

IES.

Para Stensaker ef a/. (2011), a forma como os académicos e as instituicdes respondem a avaliacao
e como se envolvem com a melhoria € decisiva para o alcance da garantia da qualidade. Garantia
da qualidade que, segundo Hartley e Virkus (2003), inclui todos os processos que sdo adotados para
melhorar continuamente a qualidade do ensino que ¢ oferecido. E, como refere a A3ES no seu
glossario (A3ES, n.d.:: 8) um termo abrangente referente a um processo continuo de avaliacdo da
qualidade de um sistema de ensino superior, de instituicoes de ensino superior, ou de ciclos de
estudos. Avaliacdo e garantia encontram-se intimamente relacionadas, focando-se a garantia da
qualidade, como refere a A3ES no mesmo documento, na responsabilizacdo e prestacao de conias,
como na melhoria, fornecendo informacodes e juizos de valor através de um processo estruturado e
consistente, baseado em critérios bem estabelecidos. A garantia da qualidade encontra-se assim,
como mencionam Westerheijden ef a/., 2007, entre o extremo da “melhoria” e o da “prestacéo de
contas”. O primeiro geralmente associado aos atores institucionais, enquanto que o segundo surge
mais associado a uma visao externa. Ainda segundo estes autores, a garantia da qualidade veio para
ficar, podendo mesmo ser encarada como um novo instrumento de gestdo para gestores das IES e

decisores politicos.
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O crescimento na oferta do ensino superior, ndo s6 em Portugal, mas em todo o mundo, levou a
olhar para a qualidade como uma necessidade e mais-valia no posicionamento que cada instituicao
quer assumir, num setor em que a oferta € muita e a procura tende a diminuir face aos
constrangimentos demograficos a que se assiste e cuja situacao nao se espera que va melhorar,
pelo menos, a curto e médio prazo. Cenario que na opiniao de Santos (2011) ditou a implementacao
de sistemas internos de garantia da qualidade, onde a avaliacdo interna se assume como 0 processo
nuclear. Sendo a avaliacao o processo que nas instituicdes visa a melhoria da qualidade, pelo menos
em teoria, surge a acreditacao como a forma de validar o nivel de qualidade atingido, isto &, de
certificar um padrao minimo de qualidade. Segundo a A3ES (A3ES, n.d.: 1), acreditacdo é o
procedimento pelo qual um organismo, competente para a respetiva acreditacdo, verifica e
reconhece, formalmente, que um determinado produto, servico, programa ou entidade satisfaz os
requisifos, de organizacdo ou de qualidade, previstos, legal ou convencionalmente, para o efeffo. No
caso do ensino superior, pode assumir a forma de acreditacdo institucional ou de acreditacéo de
um ciclo de estudos. Avaliacdo e acreditacdo permitem, assim, concluir sobre a qualidade de uma
IES, tornando-a comparavel com outras instituicdes aos olhos dos diferentes atores, em diferentes
esferas, especificamente através da publicacdo dos resultados do processo de avaliacdo e de
rotulagem da qualidade da investigacédo, do ensino e gestao universitaria. Avaliacao e acreditacao
parecem tornar-se assim poderosos instrumentos politicos e de defesa do consumidor (Schwrz e
Westerheijden, 2004; Serrano-Velard, 2008). Baker (2002) defende que a acreditacdo é uma forma
de preservacao dos valores educacionais relacionados com a melhoria da qualidade e
autorregulacao, ao mesmo tempo que atende as necessidades da sociedade, relativamente as
responsabilidades de garantia da qualidade. Para Hartley e Virkus (2003) a acreditacao é vista como
uma validacao do processo de garantia de qualidade e, principalmente, como uma oportunidade de
fortalecer a imagem da instituicdo, demonstrando a sua qualidade e portanto, também uma
oportunidade para melhorar sua posicdo no mercado internacional. Para a CRE (Confederation of
European Union Rectors, atualmente EUA, European University Association) a acreditacdo ¢ uma
declaracdo formal, publicada em relacdo a qualidade de uma instituicdo ou um programa, na
sequéncia de uma avaliacao ciclica com base em normas acordadas (CRE Project, 2001). Avaliacao
e acreditacdo sao assim processos sequenciais e inseparaveis.

O interesse pela acreditacdo do ensino superior na Europa mereceu, pelos multiplos fatores ja
referidos, especial atencao nos ultimos anos. Historicamente o conceito de acreditacao remonta a

1347 com a criacdo da Universidade de Praga (Erichsen, 2000). Nos Estados Unidos da América,
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a acreditacao surgiu como tentativa de autorregulacao do ensino superior, caracterizado por uma
grande diversidade de tipos de instituicdes, dominadas por um forte contexto concorrencial (CRE
Project, 2001). Seguindo o exemplo, e apesar de em nenhum dos comunicados que resultaram das
reunides europeias de Ministros da Educacdo a acreditacdo se encontrar explicita, através da
Recommendation of the European Parfiament and the Council (2006/143/EC) de 15 de Janeiro de
2006, na qual consta a referencia as agéncias de garantia da qualidade e acreditacao, percebe-se
gue a acreditacao por agéncias independentes passaria a ser uma realidade, apesar de muitas IES
se oporem, preferindo que a garantia da qualidade estivesse representada nos seus 6rgaos
institucionais com énfase na melhoria em vez do énfase na prestacao de contas (accountability)
como se encontrava implicito (Sarrico ef a/, 2010). Se a avaliacdo e a acreditacdo, embora
complementares, eram considerados processos diferentes, estando o primeiro associado a
monitorizacdo e melhoria constante da qualidade, e o0 segundo a garantia do cumprimento de um
numero minimo de requisitos levando a IES ou o ciclo de estudos a um reconhecimento oficial,

atualmente sao vistos como processos indissociaveis (Santos, 2011).

A maioria dos paises europeus introduziu processos de avaliacdo e garantia da qualidade como
procedimentos sistematicos em consequéncia de reformas politicas, visando, entre outros aspetos,
o reforco da autonomia e da competitividade econodmica das IES (Serrano-Velard, 2008). As IES que
até ha bem pouco tempo gozavam de um estatuto privilegiado, vivem atualmente numa sociedade
onde o financiamento e a propria conduta para com os valores académicos ndo sado absolutos nem
tdo pouco garantidos. Nao obstante, poder haver a tentacdo da garantia da qualidade ser
considerada como um instrumento para uma eventual reducao o financiamento do ensino superior,
é certo que contribui para a criacdo de ligacdes economicas inovadoras com outras esferas da
sociedade atual, ndo podendo, pura e simplesmente, constituir uma desculpa e meio para a
responsabilizacdo da forma como os fundos publicos sdo gastos (Serrano-Velard, 2008; Sarrico ef

al, 2010).
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3.2 A avaliacdo e a acreditacdo do ensino superior Portugués

3.2.1 Enquadramento internacional e nacional

Recuando a década de 70 e ao Reino Unido, o entdo crescimento moderado do ensino superior,
classificado como tal pela baixa procura do mesmo, rapidamente se inverteu nos anos 80, pela
tomada de consciéncia, ao nivel da sociedade em geral, de que o desenvolvimento tecnologico e
cientifico, a criacdo de vantagens competitivas, assim como de uma nova e mais forte dimensao
internacional, so seria possivel alcancar com recurso a uma forca de trabalho com conhecimento e
competéncias mais avancadas. Como afirma Green (1994), sé uma forca de trabalho mais
“educada” conduziria a um maior sucesso economico. As consequéncias desta tomada de
consciéncia ndo se fizeram esperar, traduzindo-se em respostas como o exponencial aumento do
numero de candidatos e de estudantes ao ensino superior, preocupacdes associadas ao erario
publico, a exigéncia de melhores servicos publicos e 0 aumento da competicao entre IES na procura
de mais recursos e mais estudantes, foram agucando o interesse por questdes relacionadas com a
eficiéncia e qualidade no ensino superior, a medida que sucessivas reformas iam sendo
implementadas a este setor. Se era evidente o investimento no ensino superior, era também
consciente o elevado custo a ele associado, numa altura de forte determinacdo em manter o controlo
da despesa publica, sugerindo aos Ingleses fazer “mais com menos”. As IES Inglesas teriam assim
de demonstrar a mesma eficiéncia que outras instituicdes do setor publico, ndo se tornando somente
mais eficientes, como também, mais responsaveis face as necessidades dos seus consumidores e

mais transparentes relativamente aos contribuintes (Green, 1994).

A qualidade do ensino superior que até entdo era, sobretudo, controlada por instrumentos
burocraticos, essencialmente com base nos requisitos legais para a criacao de IES, faculdades e
programas de estudo, encontrava-se centralizada no Estado que debitava as regras e proporcionava
o financiamento a quem cumpria as condicdes definidas. Por influéncia do que aconteceu entre as
décadas de 70 e 80, quando a garantia da qualidade foi descoberta como uma ferramenta de gestao
na industria como base do sucesso da economia Japonesa, precipitou-se a mudanca de paradigma
passando a garantia da qualidade a assumir-se como instrumento politico dos governos. A
implementacao de mecanismos de garantia da qualidade no ensino superior surgiu assim na Europa
Ocidental em meados da década de 80, iniciando-se no Reino Unido, seguindo-se na Franca e na
Holanda, e em 1990 na Dinamarca, generalizando-se depois este “movimento qualidade”, como

lhe chamam Schwrz e Westerheijden (2004), aos restantes paises da Europa Ocidental e também
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aos paises da Europa Central e Oriental (Schwrz e Westerheijden, 2004). A par do acesso e do
financiamento, a qualidade no ensino superior passou a ser um dos focos fundamentais deste setor
e, como tal, uma palavra-chave incontornavel no debate sobre a educacao superior no seio das
autoridades governamentais e da comunidade académica em geral (Barnet, 1992). A titulo de
exemplo, no inicio dos anos 90 menos de 50% dos paises europeus tinham iniciado algum tipo de
avaliacao supra institucional, em 2003 todos os paises, a excecao da Grécia, possuiam ja alguma
forma de avaliacao do ensino superior. Mesmo a velocidades diferentes, condicionada pelo contexto
politico e cultural de cada pais, pode afirmar-se que a cruzada da avaliacao do ensino superior foi

rapida (Schwarz e Westerheijden, 2004; Sarrico et a/,, 2010).

Os pressupostos e orientacoes para a avaliacao da qualidade do ensino superior evoluiram como
forma e resposta aos problemas que iam surgindo e que exigiam maior regulacdo, maior eficiéncia
econdmica e maior transparéncia. Foram varias as iniciativas e documentos estratégicos que, ao
nivel europeu, marcaram a viragem para as questdes relacionadas com a avaliacdo e a garantia da
qualidade no ensino superior. Uma primeira iniciativa partiu da Comissao Europeia que em
1994/1995 lancou o projeto piloto Quality Assessment in the Field of Higher Education, envolvendo
um total de 46 IES, do qual resultou a Recomendacao do Conselho de 24 de Setembro de 1998
(98/561/CE)e relativa a cooperacao europeia com vista a garantia da qualidade do ensino superior.
Segundo Santos (2011), este documento orienta a que cada pais organize o sistema do ensino
superior, estabelecendo um sistema transparente de avaliacdo e garantia da qualidade, fazendo
referéncia a necessidade de autonomia das agéncias nacionais responsaveis pela avaliacdo externa,
propondo ainda a criacao de uma rede europeia para a cooperacao entre os sistemas nacionais de
avaliacdo, no dominio da avaliacdo e garantia da qualidade. Refira-se uma outra iniciativa que data
de 1997, conhecida pela Convencdo sobre o Reconhecimento de Lisboa ou, simplesmente,
Convencao de Lisboa que aprovou um conjunto de principios gerais sobre o reconhecimento mutuo
das qualificacdes que dao acesso ao ensino superior, dos periodos de estudo e das qualificacdes do
ensino superior na Europa (Manatos et a/., 2017b). Marcos muito importantes foram também as
assinaturas das Declaracdes de Sorbonne e Bolonha, de 1998 e 1999, respetivamente, com
destaque para esta ultima, onde vinte e nove ministros europeus se comprometeram até 2010, a

criar o Espaco Europeu do Ensino Superior, promovendo desta forma um maior alcance da reforma

° Council of the European Union (1998). 98/561/CE: Recomendacéo do Conselho de 24 de Setembro de 1998 relativa a cooperagao
europeia com vista a garantia da qualidade do ensino superior. Acedido em 06 de novembro de 2018, em:
https://publications.europa.eu/en/publication-detail/-/ publication/9ee49649-dc73-446d-9e39-cce2d6d231ce/language-pt.
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educacional europeia e a convergéncia dos sistemas de ensino superior dos paises da Europa, assim
como, o estabelecimento do Registo Europeu de Garantia de Qualidade para o Ensino Superior
(Hartley e Virkus, 2003; Sitnitkov, 2011; Cardoso et al., 2016; Tavares et al., 2016; Sin etal., 2017).
A garantia da qualidade passou a assumir-se como uma das linhas de acao mais importantes para
a cooperacao europeia, visando fundamentalmente o desenvolvimento de critérios e metodologias
comparaveis entre os varios paises signatarios do documento. Estas foram as principais forcas
motrizes da garantia da qualidade na Europa surgindo, em marco de 2000, a £uropean Network for
Quality Assurance in Higher Education (Santos, 2011; Prikulis et a/., 2013; Manatos et al,, 2017b).
Bolonha e a internacionalizacao do ensino superior estao intimamente relacionados. No final
pretende-se, ao nivel do ensino superior ministrado em toda a Europa, mais legibilidade,
compatibilidade, comparabilidade e transparéncia, sem esquecer, contudo, a identidade, a
diversidade e a autonomia institucional. A garantia da qualidade foi vista como o suporte
fundamental para a criacdo de um ensino superior europeu e alicerce aos desafios de criacdo de
um espaco europeu de ensino superior (CRE Project, 2001; Serrano-Velard, 2008). Seguem-se a
Estratégia de Lishoa, em 2000, o Comunicado de Praga e a Declaracao de Salamanca em 2001 e
0 Comunicado de Berlim em 2003 com reformas dos programas curriculares, organizando-os em
trés ciclos, Licenciatura, Mestrado e Doutoramento, gerando condicoes para a comparacao entre
ciclos de estudo e orientacdes mais precisas sobre a garantia da qualidade, incluindo critérios,
parametros e metodologias comuns (Santos, 2011; Sitnitkov, 2011; Todericiu e Muscalu, 2008).
Para dar resposta as orientacdes definidas no Comunicado de Berlim surge, entre 2003 e 2005,
um estudo promovido pela ENQA, European Association for Quality Assurance in Higher Education
em cooperacado com a EUA, European University Association, a EURASHE, European Association of
Institutions in Higher Education e a actual ESU, European Student 's Union e a propria Comissdo
Europeia. Deste estudo resulta um documento onde se encontram definidos critérios e orientacdes
para os sistemas de garantia da qualidade de cada pais, orientacdes para as IES introduzirem nas
suas atividades mecanismos internos e sistematicos para avaliar a qualidade, formas de assegurar
sistemas adequados de avaliacdo externa e, por fim, induz-se a criacdo de um registo europeu de
agéncias nacionais. Este documento € submetido, em 2005, a aprovacao dos estados membros
signatarios de Bolonha que, através do Comunicado de Bergen, aprovam os Standards and
Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area (ESG). Sdo um modelo de
referéncia para as IES, orientando-as na implementacdo dos seus sistemas internos de garantia de

qualidade e para a resposta adequada as agéncias nos momentos de avaliacdo externa (Santos,
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2011; Manatos et al,, 2017b). Seguiram-se em 2007, o Comunicado de Londres, e em 2009 o de
Lovaina. O resultado mais visivel do primeiro centrou-se na implementacdo do EQAR, European
Quality Assurance Register, constituido em marco de 2008, como uma entidade cujo objetivo
passaria por promover o registo voluntario das agéncias europeias de garantia da qualidade,
conduzindo as suas atividades de acordo com os ESG. O Comunicado de Lovaina acrescentou a
necessidade dos estados membros criarem ferramentas de transparéncia, o que, segundo Santos

(2011), representa um abrir de portas ao estabelecimento de rankings das IES Europeias.

Com os esforcos para criar um cenario europeu comum para a avaliacao e a criacao de praticas de
avaliacao e acreditacao da qualidade, é notéria a existéncia de uma politica de informacao coerente,
gue tem por objetivo gerar confianca entre os Estados europeus na promocao da qualidade geral
dos sistemas europeus de ensino superior (Serrano-Velard, 2008). Os objetivos e as metas sao
ambiciosos, originando expectativas elevadas sobre as |IES e sobre a resposta destas com respeito
ao aparecimento e desenvolvimento de sistemas internos de garantia da qualidade, até porque a
analise de praticas de garantia da qualidade em IES europeias mostraram importantes fragilidades
no desenvolvimento destes sistemas (Kargyté, 2015). Num quadro de fortes recomendacoes, o
aparecimento dos ESG publicados pela primeira vez em 2005 e a ultima, apos varias revisdes, em
maio de 2015, foram uma referéncia para a garantia da qualidade das IES. Sado um conjunto de
orientacdes, suficientemente genéricas, para garantir a diversidade e caracteristicas préprias dos
diversos paises e instituicbes. Divididos em trés partes intrinsecamente interligadas, os ESG
constituem a base de um quadro europeu de garantia de qualidade. Na Parte 1 agregam um
conjunto de orientacdes para a garantia da qualidade interna das IES, enquanto que na Parte 2
encontram-se as orientacbes para a garantia da qualidade externa, isto €&, orientacbes para
reconhecer a qualidade interna das IES, garantindo assim que o trabalho interno realizado é
relevante para qualquer garantia de qualidade externa. Do mesmo modo, a Parte 3 esta diretamente
relacionada com a Parte 2 centrando-se em normas europeias para agéncias externas de qualidade.
As trés partes devem ser lidas como um todo (ENQA, 2015). O objetivo dos ESG passa, desta forma,
por orientar as IES no desenvolvimento dos seus sistemas de qualidade e as agéncias responsaveis
pela garantia da qualidade externa, contribuindo para um quadro comum de referéncia, que pode
ser usado por instituicées e agéncias. Nao sendo prescritivos, os ESG constituem um modelo de
referéncia e de orientacao, quer para as instituicées implementarem os seus sistemas de qualidade,
quer para as agéncias externas de acreditacdo e avaliacdo. Uma leitura atenta aos ESG, permite

perceber que sao reconhecidamente orientados para o ensino e aprendizagem, com uma notoria
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auséncia de orientacdes para outras atividades das IES como sejam a investigacdo, a
internacionalizacao ou a terceira missao (ENQA, 2015; Manatos ef a/,, 2017b). Segundo Santos
(2011) existe de facto uma separacao clara entre ensino e aprendizagem e 0s outros processos das
universidades, afirmando o autor que esta & uma lacuna importante dos ESG, a qual algumas
agéncias de acreditacdo europeias tentaram preencheram pela introducao de novas normas e
orientacdes relativas a investigacao, terceira missao e internacionalizacdo, como € o caso da agéncia
Portuguesa, A3ES. Em suma, os ESG parecem constituir um modelo de gestao da qualidade, indo
além da garantia da qualidade, ndo podendo, contudo, ser classificado como modelo global ja que

nao integra todos os processos centrais das IES (Manatos ef a/., 2017b).

A promocao da qualidade no ensino superior é da responsabilidade das IES e, como referem Rosa
e Amaral (2007), deve ser sempre uma preocupacao destas instituicoes. A abordagem com que era
entendida é que se alterou, passando a estar associada a responsabilidade das instituicbes em
relacéo a tutela e a sociedade, originando novas formas de verificacdo, novos métodos de avaliacao
e a processos de acreditacao e certificacao por entidades externas. Aos fatores internos que levaram
as IES a pensar na qualidade, juntaram-se enormes pressdes externas exercidas por érgaos de
financiamento e agéncias externas de garantia da qualidade. Pressao externa que condicionou a
forma como as IES processaram as questdes da qualidade, o que acabou por gerar também
pressdes internas exercidas por gestores e administradores, académicos e ndo académicos. Neste
contexto, e induzidas entao por fatores externos e internos, as IES comecaram a definir, sistematizar
e fortalecer os seus proprios sistemas internos de garantia da qualidade como forma de defesa e

resposta (Cardoso ef al, 2016; Gover et al, 2015; Manatos et a/,, 2017¢c).

As primeiras iniciativas de garantia da qualidade baseavam-se especialmente em processos de
avaliacao de cursos e de instituicdes que, conforme Santos (2011), se submetiam voluntariamente
a avaliacao por equipas de peritos internacionais, cujo objetivo se centrava na comparacao de
programas de estudo e aprendizagens dai resultantes. Como afirmam Schwarz e Westerheijden,
(2004), a garantia da qualidade veio para ficar e as tendéncias europeias no dominio da garantia da
qualidade assim o demonstram. Segundo Santos (2011:17), “Os processos de garantia da
qualidade tém quatro propdsitos gerais — transparéncia (“accountability”), conformidade, controlo e
melhoria continua — todos eles presentes nos processos externos de qualidade na Europa, embora
em diferentes graus e com frequentes mudancas de énfase nos diversos paises.”, sendo estes 0s

grandes desafios que o ensino superior Portugués tera pela frente.
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Os desenvolvimentos europeus no ensino superior, estimulados por uma nova gestao publica e um
novo contexto de gestdo, impulsionaram o profundo processo de mudanca do ensino superior
portugués, onde a avaliacao e garantia da qualidade tm um o papel decisivo. No entanto, é
necessario reforcar que as orientacdes para a criacao de mecanismos e sistemas que assegurem a
avaliacao e garantia da qualidade pedagogica, cientifica e cultural do ensino superior ministrado em
Portugal nao é propriamente recente. Sao exemplos a publicacédo de Leis, anteriores ao processo de
Bolonha, como a Le/ de Bases do Sistema Educativo, publicada em 1986, a Le/ da Autonomia das
Universidades em 1988 e a Le/ da Avaliacao do Ensino Superiorem 1994 (Lei n°38/94, de 21 de
novembro). Estas denotam ja, umas mais que outras, preocupacdes por parte do legislador, relativas
a avaliacao e garantia da qualidade. Segundo Santos (2011), a Constituicdo da Republica
Portuguesa manifesta ja evidente a responsabilizacdo das IES no que respeita a avaliacao da
qualidade do ensino que ministram. Preocupacado que se mantém apos a revisao constitucional de
1997, muito associada a autonomia destas instituicdes e onde as orientacdes para a garantia da
qualidade se encontram bem patentes e esclarecidas. Sdo exemplos o aparecimento da Lei
n°1/2003 que aprova o Regime Juridico do Desenvolvimento e da Qualidade do Ensino Superior, e
mais tarde, a Lei n°38/2007, que aprova o Regime Juridico da Avaliacao do Ensino Superior, onde
a preocupacao com a avaliacdo da qualidade se estende também a obrigatoriedade das IES
desenvolverem uma cultura institucional interna que garanta a sua qualidade, com cariz obrigatério
e periodico. Esta Lei chega mesmo, no artigo 17° a responsabilizar as instituicbes no sentido de
estas adotarem medidas concretas para a promocao e o desenvolvimento de uma cultura da
qualidade norteada por praticas de melhoria continua, assegurando a participacédo de todos os
interessados, nomeadamente dos estudantes. A reforcar a nova importancia da qualidade no ensino
superior, ainda em 2007, é aprovada a Lei n°62/2007, de 10 de setembro, que institui o Regime
Juridico das Instituicdes de Ensino Superior (RJIES). Vé-se aqui mantida a preocupacdo com a
qualidade, mas agora associando-a a avaliacdo do desempenho (avaliacdo interna), acrescentando
as vertentes da avaliacdo externa e da acreditacdo, espelhando desta forma as orientacées europeias
para o ensino superior, indo além da avaliacdo interna. No artigo 147° orienta as IES no sentido de
estas estatutariamente definirem a organizacado dos seus SIGQ, conferindo-lhes desta forma uma
importancia nunca antes assumida. A par dos SIGQ, o RJIES dedica também atencao aos aspetos
relacionados com a transparéncia, informacdo e publicidade da informacédo disponibilizada a
sociedade, no sentido de que esta possa ser, de forma clara e objetiva, avaliada e comparada, por

guem a ela acede (Lei n°1/2003; Lei n°38/2007; Lei n°62/2007; Santos, 2011).
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No que respeita a garantia da qualidade em Portugal, e como afirmam Sarrico e Rosa (2008),
existiram duas fases distintas: uma durante a década de 1996 a 2006 e outra apos 2006. Mesmo
com a legislacao, a primeira fase foi caracterizada por um governo que se mantinha a distancia e a
existéncia de uma entidade, o CNAVES (Conselho Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior), cuja
missao era a de coordenar o sistema nacional de avaliacdo da qualidade do ensino superior, onde
a metodologia principal consistia na avaliacdo dos cursos de graduacao. De acordo com Rosa ef a.
(2003) durante esta fase, na maioria dos casos nao era evidente a existéncia de um mecanismo de
avaliacao institucional que permitisse uma analise cuidadosa de cada instituicdo como uma
organizacao, ou seja, como um todo, o que é importante para melhorar sua qualidade e a qualidade
de cada uma de suas atividades. A estrutura de avaliacao coordenada pelo CNAVES nao conseguiu
preservar a qualidade da educacao porque nao foram definidas consequéncias em funcao dos
resultados de avaliacao. Em outras palavras, embora muitos cursos de graduacao de baixa qualidade
existissem, nenhuma decisao foi tomada no sentido de os fechar. A Lei n°1/2003, ja referida,
destinava-se a especificar consequéncias da avaliacdo, mas na verdade, por falta de legislacéo
complementar nunca surtiu os efeitos para os quais foi criada (Tavares et al., 2016; Sin et al., 2017).
Na segunda fase, apds 2006, o Estado Portugués criou uma nova entidade responsavel pela
implementacao e conducéo dos designios da avaliacdo do ensino superior, criando-se um novo
sistema nitidamente influenciado por uma estratégia de internacionalizacdo, derivada da
implementacao do Processo de Bolonha, e onde o método se centra na avaliacao e acreditacao de
ciclos de estudo e de instituicGes. Assiste-se, desde entdo, a desenvolvimentos substantivos na
organizacao e implementacdo de um sistema de avaliacdo mais rigoroso para o ensino superior
portugués, em conformidade com as exigéncias europeias para a criacdo do Espaco Europeu do
Ensino Superior (Sarrico e Rosa, 2008; Rosa e Sarrico, 2012). Com o Decreto-Lei n.® 369/2007, a
Agéncia para Avaliacdo e Acreditacdo do Ensino Superior (A3ES) foi criada, tendo por objetivo
principal o de credenciar a qualidade do ensino superior. Iniciou a sua atividade em 2009 com a
avaliacao e acreditacdo de ciclos de estudos, certificacdo de SIGQ submetidos voluntariamente pelas

IES e, recentemente, acrescentando as suas atividades, processos de avaliacdo institucional.

3.2.2 A Agéncia de Avaliacéo e Acreditacdo do Ensino Superior (A3ES)

Foram varios os fatores que determinaram a importancia e protagonismo que a avaliacao, a garantia

e a gestao da qualidade alcancaram no ensino superior Portugués. Desde logo, e do ponto de vista
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interno, o crescimento mal controlado de IES e da oferta de cursos durante os anos 90, associado
ao fator externo relacionado com a necessidade de seguir as diretrizes do processo de Bolonha. E
num contexto de oferta alargada de IES e de programas de ensino, assim como de fortes
recomendacdes europeias, que surge a necessidade de avaliar o ensino superior Portugués,
nomeadamente, no que respeita a oferta de cursos e a situacao das IES Portuguesas face as suas
congéneres europeias, tendo sido, como ja referido, instituida em 2007 a A3ES, que tem por
missao, garantir a qualidade do ensino superior em Portugal, através da avaliacao e acreditacéo
aas instituicoes de ensino superior e dos seus ciclos de estudos, bem como no desempenho das
funcoes inerentes a insercao de Portugal no sistema europeu de garantia da qualidade do ensino

superior.

O principal objetivo" da Agéncia é o de proporcionar a melhoria da qualidade do desempenho das
nstituicoes de ensino superior e dos seus ciclos de estudos e garantir o cumprimento dos requisifos
basicos do seu reconhecimento oficial, através da avaliacdo e da acreditacdo das instituicoes de
ensino superior e dos seus clclos de estudos e, por meio destas, da promogdo de uma cultura

nstitucional interna de garantia da qualidade.

Para o desenvolvimento da sua missao, este organismo tem como principais funcoes®, as seguintes:
- A definicdo e garantia dos padrdes de qualidade do sistema;
- A avaliacao e acreditacéo de ciclos de estudos e instituicdes de ensino superior;
- A divulgacao publica dos resultados da avaliacao e acreditacao;

- A promocéao da internacionalizacdo do sistema de ensino superior portugués.

Complementadas por:
- 0 aconselhamento do Estado em matéria de garantia da qualidade do ensino superior;
- A realizacdo de estudos e pareceres, quer por iniciativa propria, quer a solicitacao do
Estado;

- A participacdo no sistema europeu de garantia da qualidade do ensino superior -EQAR;

10 A3ES - Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo do Ensino Superior (2018c). Misséo. [Em linha]. Acedido em 20 de outubro de 2018,
em; http://www.a3es.pt/pt/o-que-e-a3es/missao.

11 A3ES - Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo do Ensino Superior (2018d). Objetivos. [Em linha]. Acedido em 20 de outubro de 2018,
em; http://www.a3es.pt/pt/o-que-e-a3es/objetivos.

12 A3ES - Agéncia de Avaliacao e Acreditacdo do Ensino Superior (2018b). Fungdes. [Em linha]. Acedido em 20 de outubro de
2018, em: http://www.a3es.pt/pt/o-que-e-a3es/funcoes.
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- A coordenacao de atividades de avaliacéo e acreditacdo em Portugal com instituicoes e

mecanismos de avaliacao internacional.

Segundo Marques (2010), a A3ES e o novo sistema de avaliacao e acreditacdo vieram permitir
instituir parametros de avaliacao da qualidade sobre o ensino ministrado, a qualificacao do corpo
docente, a estratégia adotada para garantir a qualidade do ensino, assim como sobre as atividades
cientifica, tecnologica e artistica adequadas a missao da instituicao e a cooperacao internacional.
Criou-se sobre este organismo, as mais variadas expectativas, sendo absolutamente necessario que
0 sistema de avaliacdo e acreditacdo parta de conceitos e principios esclarecedores, claros,

concordantes e harmoniosos com os objetivos e especificidades do ensino superior.

Os processos de acreditacao de ciclos de estudo em funcionamento, designados por processos de
acreditacao preliminar, foram o primeiro passo para “limpar” 0s cursos que nao seguiam os padroes
de qualidade esperados, seguindo-se a acreditacdo de novos ciclos de estudo, processos de
acreditacao prévia, estruturados de acordo com as orientacdes de Bolonha (Rosa e Sarrico, 2012;
Sin et al., 2017). Esta acreditacao foi vista como um processo para assegurar a renovacao curricular
dos ciclos de estudo cumprindo os requisitos legais e, ao mesmo tempo, permitir um primeiro olhar
sobre a qualidade das praticas académicas a eles associadas. Passada esta fase, as IES apenas
podem oferecer cursos acreditados pela Agéncia, ficando a Direcao-Geral do Ensino Superior, que
até entao supervisionava todo o ensino superior, um organismo que recebe informacdes sobre as
decisdes da A3ES e mantém cadastro dos ciclos de estudos acreditados (Sin et a/., 2017). Desta
forma, a criacao e a entrada em funcionamento da A3ES, centraram-se nas atividades de avaliacdo
e acreditacdo dos ciclos de estudos. As IES tiveram de adaptar-se a novas rotinas, ainda que muito
centradas na individualidade associada a cada ciclo de estudos. Passada esta primeira fase, o ensino
superior encontra-se atualmente numa fase diferente, relacionada com duvidas sobre a sua
capacidade de inovacao e garante da qualidade institucional, o que explica a nova garantia interna
de qualidade aos olhos dos SIGQ e a possibilidade da sua certificacdo. A certificacdo dos SIGQ
representaria uma forma de assumir que as instituicdes possuem a capacidade para garantir a
qualidade institucional e, consequentemente, serem sujeitas a procedimentos de acreditacao mais
leves com menor dispéndio de tempo e de recursos, nomeadamente financeiros, inerentes a
acreditacdo individual de cada ciclo de estudos (Santos, 2011; Amaral ef a/. 2013). Relativamente
a estes sistemas, em 2011, a A3ES adotou um modelo para auditar SIGQ com vista & sua

certificacdo, direcionado a IES que voluntariamente se submetessem a este processo. O objetivo
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passava por definir diretrizes para auxiliar as instituicdes na concecao e desenvolvimento dos seus
sistemas internos da qualidade. Ao promover esta iniciativa e a consequente certificacao, € objetivo
da A3ES favorecer a implementacao de politicas de garantia e gestao da qualidade, direcionando as
IES para a melhoria e transparéncia (Rosa e Amaral, 2014; Manatos ef a/., 2016). A expectativa

seria também que estes bons exemplos constituissem modelos de referéncia para outras IES.

Parece evidente concluir que a forma como as IES passaram a abordar a qualidade se alterou com
a criacao da A3ES. Foram encorajadas a definir os seus sistemas de qualidade, as suas praticas e
mecanismos para assegurar a qualidade dos seus processos e atividades, seguindo as orientacoes
da Agéncia, de forma mais ou menos prescritiva. Segundo Sin ef a/. (2017), a implementacéo dos
SIGQ acabou por ser impulsionada numa logica de responsabilidade e conformidade com as
orientacdes da A3ES, em vez de ter havido uma verdadeira reflexao sobre as praticas da instituicao,
com envolvimento de todas as partes interessadas o que poderia, efetivamente, levar a melhorias,
revelando uma visao subdesenvolvida da qualidade. Uma inclinacao das instituicdes para cumprir
normas e procedimentos, em vez de os interpretar e adequar e processos de acreditacao trabalhosos
e complexos parecem contribuir para que 0s académicos considerem a garantia de qualidade como
sendo negativa e burocratica, apresentando vantagens pouco significativas. Em vez de estar a ser
promovida a melhoria dos processos e das atividades das IES, estes exercicios poderdao, como
afirmam Sarrico et al., (2010), causar efeito contrario pelo facto de serem burocraticos e impostos
por uma avaliacdo externa. A fim de aliviar o fardo da burocracia, apos o primeiro ciclo regular de
avaliacao/acreditacao de todos os ciclos de estudos, decorrido no periodo compreendido entre 2011
e 2016, em 2017, a A3ES iniciou uma nova fase com os processos de acreditacao institucional,
abrangendo as dimensdes institucional e da oferta educativa. O objetivo é que as instituicdes
demonstrem capacidade para gerir a sua propria qualidade e assim possa ser adotada uma
abordagem mais flexivel no que respeita a avaliacdo e acreditacdo de ciclos de estudo (Tavares et
al. 2016; Tavares et al. 2017; A3ES, 2017; Sin et al,, 2017). A certificacdo dos SIGQ continua,
atualmente, a ser uma atividade da A3ES, paralela a avaliacdo e acreditacdo dos ciclos de estudos
e das instituicdes, continuando, para ja, um processo ao qual as IES se submetem de forma

voluntaria.

A semelhanca de outros paises e de outras agéncias nacionais de acreditacdo também a agéncia
Portuguesa, A3ES, desempenhou um papel fundamental no ensino superior Portugués. Todas as

atividades dinamizadas contribuiram para a ideia geral da necessidade de instaurar novamente a
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confianca no ensino superior Portugués, tendo as IES tomado consciéncia das exigéncias europeias
com vista a uma maior internacionalizacdo do ensino (Rosa e Sarrico, 2012). As instituicdes
passaram a desenvolver e sistematizar praticas de gestao da qualidade, adotando uma abordagem
mais formal e sistematica desenvolvendo e reforcando desta forma a implementacao dos seus SIGQ
(Manatos et al,, 2016; Sin et al., 2017). Desde 2007, no novo quadro de garantia de qualidade do
ensino superior Portugués, e entre 2009 e 2015, os resultados mais evidentes da acdo da A3ES
verificaram-se, especialmente ao nivel da oferta de cursos, tendo sido observada uma reducao da

ordem dos 40%, sentida especialmente ao nivel das instituicoes privadas (Sin et a/,, 2016).

A implementacao, no ensino superior, de sistemas adequados de avaliacao, garantia e gestao da
qualidade, orientados pela A3ES no sentido da melhoria continua da qualidade dos processos e
servicos prestados pelas IES trara certamente beneficios e fortalecera a posicao das instituicdes no
mercado. Num setor que sera cada vez mais, objeto de competicao e concorréncia pelos melhores
estudantes, melhores colaboradores, mais financiamento para ensino e investigacdo e para
obtencao de outras fontes de rendimento que compensem a reducao do financiamento estatal, o
desenvolvimento destes sistemas ajudara as instituicdes a melhor alcancar os seus objetivos e ir ao
encontro da transparéncia imposta pelos diferentes stakehiolders (Sarrico et al., 2010; Rosa e

Sarrico, 2012).

3.2.3 Os sistemas internos de garantia da qualidade (SIGQ)

A semelhanca de outros paises da Europa, em Portugal, as orientacdes europeias sobre a garantia
da qualidade no ensino superior, foram transpostas para o enquadramento legal atualmente
existente e as orientacdes especificas foram definidas pela A3ES. Neste contexto, o Estado assume-
se como responsavel pela avaliacdo e garantia externa da qualidade dos ciclos de estudos e das IES,
esperando-se que as instituicdes cumpram a responsabilidade que lhes esta consagrada na Lei,
relacionada com o desenvolvimento de uma cultura para a qualidade, pela adequacdo dos seus
processos € adocao de estratégias de melhoria continua, devendo depois 0s mesmos
materializarem-se num sistema interno de garantia da qualidade (Rosa e Sarrico, 2012; Sarrico ef

al, 2013). Atenta a esta realidade, a A3ES, nos seus objetivos e planos de atividades, definiu
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orientacdes para a auditoria de SIGQ visando a sua certificacdo® como um dos instrumentos
essenciais do sistema nacional de garantia da qualidade e condicao prévia para uma posterior
simplificacdo dos procedimentos de avaliacdo externa e acreditacao de cursos e instituicdes (A3ES,

2011; 2013; 2016; 2018a).

Com o intuito de haver uma proposta concreta de diretrizes que pudessem apoiar as IES na
implementacao dos seus SIGQ e ao mesmo tempo servir de base aos processos de auditoria visando
a sua certificacao pela Agéncia, foi promovido um estudo comparativo das principais tendéncias
europeias nestas matérias. Como resultado, surgiu uma proposta de principios orientadores e
referenciais para os SIGQ que depois de colocados a discussao publica (Santos, 2011; A3ES, 2011),
deram origem ao aparecimento em julho de 2011, da uma primeira versao do Manual para o
Processo de Auditoria dos Sistemas Internos de Garantia da Qualidade nas Instituicées de Ensino
Superior, destinada a aplicacdo em regime experimental durante o periodo 2011/2012. Na
sequéncia deste primeiro processo de auditoria, foi apresentada em janeiro de 2013, a versao 1.1.
do manual, e em outubro de 2016, apds novo processo de auscultacao, a versao 1.2 contemplando
a adaptacéo dos referenciais a revisao dos ESG ocorrida em 2015 (A3ES, 2016). Esta versao foi
novamente revista para ajuste das areas de analise dando origem a versao atual, versao 1.3, de
dezembro de 2018 caracterizando, segundo a A3ES (2018a), um SIGQ em sintonia com os padrdes

ESG e demais orientacoes europeias.

Segundo a Agéncia, o processo de auditoria institucional tem por principio fundamental o respeito
pela autonomia das IES (A3ES, 2018a). Como tal, os referenciais ndo sdo prescritivos, cabendo a
cada IES definir a sua politica para a qualidade e implementar um SIGQ que melhor responda as
suas especificidades. O processo de auditoria, visando a sua certificacdo pela A3ES, abrange um
conjunto de areas e critérios de analise, diretamente relacionadas com os procedimentos que
suportam a garantia da qualidade das atividades da instituicdo, sobre o sistema implementado como
um todo, assim como sobre a articulacao existente entre o sistema e a gestdo estratégica da

instituicdo. As areas especificas de analise sdo (A3ES, 2018a):

- A politica institucional para a qualidade e forma como se encontra documentada;

13 Segundo o glossario da A3ES (A3ES, n.d.: 3), certificacdo é o procedimento através do qual um organismo competente para o
efeito atesta, formalmente, que um produto, servico, programa, ou entidade cumpre determinados paadroes.
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- O alcance e a eficacia dos procedimentos e estruturas de garantia da qualidade
relacionados com as atividades centrais da missao institucional: ensino e aprendizagem;
investigacdo e desenvolvimento; colaboracao interinstitucional e com a comunidade;
politicas de gestao do pessoal; servicos de apoio e internacionalizacao;

- A articulacao entre o sistema de garantia da qualidade e a gestao estratégica (orgaos de
governo e gestao) da instituicao;

- A participacao nos processos de garantia da qualidade dos stakeholders internos e
externos;

- A gestao da informacao e sua utilizacao nos processos de tomada de decisao;

- A disponibilizacao de informacao relevante para as partes interessadas externas;

- O acompanhamento, a avaliacdo e melhoria continua do sistema de garantia da qualidade.

A anadlise e avaliacao destas areas sao realizadas por uma Comissao de Avaliacao Externa (CAE) que
aprecia 0 grau de desenvolvimento do sistema relativamente aos referenciais definidos pela A3ES.
Para suporte a este processo, a Agéncia definiu, por area de analise, um conjunto de critérios de
apreciacdo que, fazendo parte integrante do manual para o processo de auditoria aos SIGQ,
constituem para as IES um guia, e, ao mesmo tempo, possibilitam uma analise e avaliacdo mais

objetiva por parte da CAE.

Ja referido, o processo de submissao do pedido de certificacdo do SIGQ a A3ES ¢, para as IES e de
momento, um processo voluntario, seguindo um conjunto de fases definidas pela Agéncia cujo
objetivo é facilitar a preparacéo do relatério de autoavaliacdo e a mobilizacdo da comunidade interna

para este processo. As fases sdo as seguintes (A3ES, 2018a):

Preparacdo da auditoria

Anualmente, em data publicitada pela A3ES, ¢ dirigido as IES um convite para a submissao
de candidaturas a certificacdo dos SIGQ, ao qual as entidades, considerando oportuno,
respondem submetendo a apreciacdo um conjunto de elementos, nomeadamente o Manual
da Qualidade e a decisado do 6rgdo que aprovou o documento, um organograma, caso 0O
Manual da Qualidade nao o possua, e um documento sintese do estado de implementacéo
do SIGQ face aos referenciais propostos para certificacdo. Com base nestes elementos, a
A3ES define a lista de instituicdes a auditar em cada ano. Segue-se um contacto institucional
para acordo dos aspetos contratuais e onde a instituicao ¢ ja ouvida quanto a composicao

da CAE para identificacao de eventuais conflitos de interesse. Ainda nesta fase, € dinamizado
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pela A3ES um workshop que conta com a presenca das instituicdes a auditar, com o
Presidente da CAE e elementos da Agéncia, no qual se clarificam aspetos relacionados com
a fase seguinte, a fase de autoavaliacao. Caso seja solicitado pelas instituicdes, ainda nesta
fase, pode ser acordada a realizacdo de um seminario interno a realizar na IES com o intuito

de mobilizar a comunidade académica para o processo.

Fase de autoavaliacdo

Nesta fase é apresentado pela instituicdo um relatério de autoavaliacdo que inclui
informacao de natureza descritiva e de natureza analitica, sobre o SIGQ implementado, ao
qual poderao ser anexadas evidéncias sobre o desempenho do sistema. A instituicao podera
facultar a CAE evidéncias que considere relevantes para a auditoria, assim como pode a

CAE solicitar, antes ou durante a visita, elementos adicionais.

Realizacgo da visita de auditoria

Depois da apreciacdo do relatério de autoavaliacéo, é realizada a instituicao a visita de
auditoria com o objetivo de verificar a efetiva implementacao e o funcionamento do sistema,
assim como o contacto com os diversos intervenientes. Pretende-se que a visita seja
também ela uma oportunidade para reflexao interna e um contributo para o desenvolvimento

do SIGQ implementado.

Relatorio de auditoria

O relatério de auditoria é preparado com base nas consideracdes da CAE, resultantes do
relatorio de autoavaliacao e da visita realizada. Numa versao ainda provisoria, € enviado a
instituicdo para apreciacdo e eventual apresentacao da respetiva pronuncia, apos a qual a
CAE podera, ou nao, tomar a decisdo de rever o relatério provisorio, tornando-o numa versao

final.

Deciséo e divulgagédo do relatorio

A versao final do relatério de auditoria preparado pela CAE é apreciada pelo Conselho de
Administracdo da A3ES que decide, face as recomendacdes ai formuladas sobre a
certificacdo, ou ndo, do SIGQ da instituicdo auditada. Podera haver lugar a uma decisdo de
certificacao condicional, implicando que a instituicdo adote, num prazo indicado, medidas
relevantes para colmatar as deficiéncias detetadas. Apos este prazo haverd, pela A3ES, uma

verificacdo, sendo nessa altura tomada a decisao final de certificacdo ou ndo do sistema. O

68



Capitulo lll. A Gestao da Qualidade no Ensino Superior

relatorio final da CAE e a decisdo do Conselho de Administracao da A3ES séo divulgados no

sitio web da Agéncia.

Feedback e follow-up

Concluida a auditoria, a A3ES procura, junto das instituicdes auditadas e junto da CAE,
identificar possiveis ocorréncias ou anomalias entretanto verificadas, no sentido de obter
feedback face a este processo, promovendo assim a melhoria dos procedimentos a ele
associados. A informacao recolhida e as medidas de melhoria dai resultantes sao também
divulgadas junto das partes envolvidas.

Sendo a certificacdo dos SIGQ valida por seis anos, as IES tém durante este periodo
obrigacdo de submeter relatdrios de follow-up. Nao obstante a Agéncia poder acompanhar
e solicitar os relatorios anuais que as IES preparam com o objetivo de monitorizar e rever o
seu SIGQ, um primeiro relatorio de follow-up é exigido pela ASES um ano e meio apds a
auditoria, no qual a instituicdo fard uma breve referéncia aos resultados de avaliacdes
internas ao sistema e a evolucao do mesmo face as recomendacdes assinaladas no relatorio
de auditoria. Se a CAE entendeu que algumas das areas auditadas apenas possuiam um
desenvolvimento parcial, a instituicdo tera de realizar um relatorio de follow-up, trés anos
apos a auditoria, no qual conste uma autorreflexao sobre a evolucao verificada nas mesmas.
No caso de decisdes de certificacdo condicionada, a instituicdo tera de apresentar

anualmente, e durante o periodo de acreditacao condicionada, relatdrios de progresso.

Os referenciais para os SIGQ apresentados pela A3ES pretendem, e segunda esta, auxiliar as
instituicdes na concecao e implementacao dos seus sistemas internos de garantia da qualidade e,
simultaneamente, permitir definir critérios que possam facilitar a avaliacao realizada em sede de
auditoria com vista a certificacdo destes sistemas (A3ES, 2018a). Com os desafios que
constantemente se colocam as IES, é natural que os referenciais também se vao alterando no tempo.
Santos (2011), apds a realizacdo do estudo comparativo ja referido, sobre as tendéncias europeias
para os SIGQ, propds dez referenciais de suporte a implementacao e posterior certificacdo dos SIGQ
com base nos padrdes europeus na altura existentes. A revisdo dos ESG de 2015 determinou a
adaptacao dos referenciais, passando de dez para treze, trés dos quais dedicados exclusivamente
ao processo de ensino e aprendizagem, desdobrando o referencial proposto por Santos (2011)
relativo a Garantia da qualidade das aprendizagens e apoio aos estudantes (referencial trés). Impds

ainda o aparecimento de um referencial dedicado especificamente a necessidade das instituicdes
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se submeterem a processos periddicos de avaliacao externa. Estas alteraces sao demonstrativas
da importancia que estes processos tm no enquadramento atual do ensino superior, ou seja, a
centralidade do estudante nos processos das instituicoes e a promocao de uma cultura de qualidade
e melhoria continua. Encontram-se espelhadas na versao 1.2 do Manual para o Processo de
Audlitoria dos Sistemas Internos de Garantia da Qualidade nas Instituicées de Ensino Superior, de
outubro de 2016, tendo sido esta, a versao suporte ao trabalho de investigacdo que agora se

apresenta.

Os referenciais que permitem alcancar a certificacdo séo apresentados sob a forma de declaracoes,
orientando as praticas e 0s processos das instituicdes para cinco areas, ou, como designado pela

A3ES, em cinco vetores (A3ES, 2018a):

- Politica para a garantia da qualidade;

- Processos nucleares da missao institucional;

- A gestao dos recursos humanos e materiais e servicos de apoio;
- Gestao e publicitacdo da informacao, e;

- Avaliacdo externa periodica.
Incluidos nestes vetores, os referenciais séo entao os seguintes (A3ES, 2018a):

Politica para a garantia da qualidade

Referencial 1 — Adocéo de politica para a garantia da qualidade e prossecucdo de objetivos

de qualidade

Este referencial orienta as IES no sentido de estas consolidarem a sua cultura de qualidade,
apoiada numa politica e em objetivos de qualidade formalmente definidos, aprovados e
publicamente disponiveis, incluindo a estratégia institucional para a melhoria continua. E
um referencial que induz a organizacao a definicdo do proprio sistema da qualidade com a
indicacdo dos érgaos, das suas responsabilidades e niveis de gestdo. Preceitua a definicao
da forma como os estudantes e demais stakefiolders intervém nos processos de garantia
da qualidade, quais as formas de assegurar a integridade académica, prever a fraude e
qualquer forma de intolerancia ou descriminacdo em relacao a estudantes, docentes ou

colaboradores e por fim, mas ndo menos importante, definir de que forma é que o sistema

70



Capitulo lll. A Gestao da Qualidade no Ensino Superior

sera implementado e acompanhado e de que forma é que a politica para a qualidade sera

revista como forma de assegurar a eficacia do SIGQ.

Garantia da qualidade nos processos nucleares da misséo institucional
Referencial 2 — Concecédo e aprovacdo da oferta formativa

Com este referencial, pretende-se que as IES promovam a definicdo de processos e
procedimentos para conceber, aprovar e assegurar uma oferta formativa em linha com a
sua estratégia institucional, de forma a que possam atingir os objetivos fixados,
nomeadamente os relacionados com a aprendizagem. Orienta ainda para a necessidade da
publicitacdo clara da habilitacéo e qualificacao obtidas nos quadros nacional e europeu de

qualificacdes do ensino superior.

Referencial 3 — £nsino, aprendizagem e avaliacdo centrados no estudante

As |IES sdo, neste referencial, encaminhadas para a adocdo de procedimentos que
assegurem uma intervencao ativa e central do estudante na criacdo e implementacao dos
processos de ensino, de aprendizagem e de avaliacdo. A instituicdo deve ainda garantir a
existéncia de mecanismos que assegurem transparéncia e justica nos processos de

avaliacéo e progressao dos estudantes.

Referencial 4 — Admisséo de estudantes, progressao, reconhecimento e certificacdo
No ambito deste referencial, as instituicdes tém a responsabilidade de aprovar, publicitar e
aplicar consistentemente, regulamentos que abranjam todas as fases da presenca do

estudante na instituicao ao longo do seu ciclo de estudos.

Referencial 5 — Monitorizacdo continua e revisdo periddica dos cursos

A investigacdo que se vai produzindo, as mutacOes da sociedade e as expectativas,
necessidades e satisfacdo dos estudantes ditam a necessidade das IES promoverem a
monitorizacao e revisdo periodica dos seus cursos. Neste sentido, sob orientacdo deste
padrao, as instituicbes devem possuir procedimentos capazes de monitorizar e proporcionar
revisdbes que conduzam, de forma planeada e devidamente comunicada a todos os

interessados, a melhoria continua dos cursos.
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Referencial 6 — /nvestigacéo e desenvolvimento / Investigacao orientada e desenvolvimento
profissional de alfo nivel

Como indica o nome do proprio referencial, as atividades de investigacao e desenvolvimento
das IES devem ser promovidas tendo por base mecanismos que permitam, por um lado, a
institucionalizacao e gestao da investigacao, e por outro, a articulacao dessas atividades
com o ensino pelo contacto e envolvimento dos estudantes. Mecanismos que promovam a
valorizacdo econdomica do conhecimento devem também aqui ser previstos. A
monitorizacao, avaliacao e melhoria associadas as atividades referidas, mas também aos
recursos humanos e materiais afetos a essas atividades, de investigacao e desenvolvimento,

de producéo cientifica, tecnologica e artistica, fazem parte integrante deste referencial.

Referencial 7 — Colaboracdo interinstitucional e com a comunidade

Nas IES a interacao e colaboracdo com a comunidade que a rodeia pode desenvolver-se a
varios niveis: colaboracao interinstitucional, prestacao de servicos, acao cultural, cientifica
e artistica na comunidade, integracao em projetos e parcerias nacionais, contributo para o
desenvolvimento regional e nacional. Atividades que ao serem desenvolvidas podem
promover a captacao de receitas. Para a promocao destas atividades com o exterior, este
referencial orienta as IES para a criacdo de procedimentos que promovam, monitorizem,

avaliem e fomentem a melhoria destas atividades.

Referencial 8 — /nfernacionalizacdo

Sendo a internacionalizacdo um desafio para as IES Portuguesas num ensino superior que
se pretende cada vez mais internacional, as instituicbes no ambito das suas politicas de
internacionalizacdo devem possuir procedimentos que permitam promover, avaliar e
melhorar continuamente as suas atividades de cooperacao internacional. Enquadram-se
neste referencial, atividades que promovam a mobilidade de estudantes, docentes e néo
docentes, assim como a participacao em redes ou projetos internacionais de investigacao

ou de desenvolvimento de atividades de educacéo e formacao.

Garantia da qualidade na gestado de recursos e servigos de apoio
Referencial 9 — Recursos humanos

Porque as IES fazem-se de pessoas e para pessoas, € indispensavel reconhecer o papel

fundamental dos docentes e dos colaboradores nao-docentes nos processos da instituicao
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e, acima de tudo, na influéncia que podem ter no percurso académico e na formacao
pessoal do estudante. Neste sentido e para responder a este referencial, as instituicoes
devem possuir processos claros, transparentes e justos que visem promover um ambiente

que fomente o desempenho eficaz dos seus recursos humanos.

Referencial 10 — Recursos materiais e servicos

Os recursos materiais, como sendo as instalacdes, equipamentos pedagdgicos, recursos
informaticos, materiais cientificos e outros, assim como 0s servicos de apoio e suporte ao
desenvolvimento adequado das aprendizagens dos estudantes e demais atividades
pedagogicas e cientificas tém, nas IES, de ser planeados, geridos e sujeitos a melhoria
continua. Para apoiar o bom desenvolvimento destas atividades, segundo este referencial,
as instituicoes devem criar mecanismos de recolha e analise de informacao, assim como
definir procedimentos que garantam o suporte aos processos de tomada de decisao,

implementacao e follow-up.

Gestdo e publicitacdo da informacdo
Referencial 11 — Gestdo da informacao

Este referencial confere énfase a recolha, analise e utilizacao dos varios indicadores e
resultados consequentes das atividades realizadas pelas IES. Assim, as instituicdes sao aqui
convidadas a definir procedimentos que possibilitem a utilizacao destes na definicdo de
estratégias de melhoria dos processos e correspondente fllow-up, assim como nos
processos de tomada de decisao, assegurando o envolvimento das partes interessadas, na

afericdo, analise e contributo para a melhoria dos resultados.

Referencial 12 — /nformacédo publica

Ao abrigo do RIJIES, as IES, encontram-se obrigadas a disponibilizar informacao publica
sobre diversos aspetos da sua atividade, nomeadamente institucionais, relacionados com a
sua oferta educativa e relativas as politicas de garantia interna da qualidade. Segundo este
referencial, as instituicoes tém de estabelecer procedimentos que descrevam a forma como

¢ colocada ao escrutinio publico essa informacao.
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Avaliacdo externa periddica
Referencial 13 — Caracter ciclico da garantia externa da qualidade

A realizacao de avaliacdes externas permite as IES validar a qualidade das atividades
desenvolvidas, a instituicao e ao publico. Permite igualmente verificar a eficacia do seu SIGQ
e ao mesmo tempo dotar as instituicées de informacédo que contribua para a melhoria dos
seus processos e atividades. Neste sentido, este referencial vem junto das IES, reforcar a
necessidade de estas submeterem-se a processos de avaliacao externa periodica seguindo
0s requisitos legislativos a que tém de obedecer e, ao mesmo tempo, seguindo as

orientacdes e padrdes Europeus para 0 ensino superior.

Estes referenciais ndo possuem caracter prescritivo ou obrigatério. Segundo a Agéncia, cada
instituicao tem a liberdade de os interpretar e definir o seu SIGQ, de acordo com a sua autonomia e
cultura organizacional. Existem contudo varios autores que defendem que a liberdade apregoada é
no entanto limitada ja que, por um lado, existe um modelo de auditoria para certificacdo destes
sistemas que cria algumas restricoes as respostas institucionais aos diferentes referenciais e, por
outro lado, porque as instituicdes procuram reduzir os seus riscos de nao virem os seus SIGQ
certificados, na medida em que a A3ES oferece, em troca desta certificacdo, procedimentos de
acreditacdo da oferta educativa mais leves, tornando a certificacdo dos SIGQ, mais do que
imprescindiveis para a verdadeira garantia da qualidade, apeteciveis, ja que aliviam as
responsabilidades perante a A3ES e, ao mesmo tempo, permitem aceder a um estatuto de IES
certificada com beneficios ao nivel do reconhecimento publico. Estdo sdo razdes que, associadas a
falta de tradicao das IES em lidar com a qualidade de forma formal, podem levar as instituicoes a
uma resposta mais reativa, ou seja a um modelo padronizado de “tamanho Unico” em vez de uma
abordagem “sob medida”, centrada nas caracteristicas intrinsecas das instituicées, sem uma auto
reflexdo genuina, que permita a implementacao de SIGQ menos burocraticos e menos pesados para
as instituicdes académicas (Santos, 2011; Sursock, 2011; Cardoso ef a/, 2016; Cardoso et al,

2015; Tavares et al, 2016; Tavares et al., 2017; Sin et al., 2017).

Implementar SIGQ implica, nas IES, a criacdo de estruturas, praticas, mecanismos e indicadores
que sustentem uma cultura e dindmica de avaliacao e melhoria continua. Mais ou menos enraizadas
nestas instituicées, sao fundamentais para que possam assumir as suas responsabilidades junto

dos atores que intervém no sistema educativo. Os SIGQ, respondendo a orientacdes dos sistemas

74



Capitulo lll. A Gestao da Qualidade no Ensino Superior

nacionais de garantia externa da qualidade, segundo Santos (2011), norteiam-se por procedimentos
de controlo e verificacao de conformidade mais relacionados com a dimensao da certificacao,

visando também assumir funcdes de transparéncia e melhoria sistematica no seio da instituicao.

3.3 A gestdo da qualidade no ensino superior

As preocupacdes com a qualidade, partindo da industria, rapidamente se generalizaram abrangendo
também a area dos servicos, conduzindo a um debate controverso sobre a melhor forma de definir
e alcancar a qualidade num setor onde se inclui o ensino superior. Desde os conceitos a propria
terminologia, existe tendéncia para diferenciar as abordagens relativas a qualidade. As diferencas
tendem a acentuar-se particularmente no ensino superior, onde se assiste, frequentemente, por
exemplo, a substituicao de termos como “gestdo da qualidade” por "garantia de qualidade". Facto
sublinhado por Manatos ef a/. (2017a), quando referem parecer haver uma aversdo a palavra
"gestdao" em grande parte da literatura sobre o ensino superior, e justificado por Srikanthan e
Dalrymple (2005) e Amaral e Magalhaes (2007) quando referem que a literatura sobre o ensino
superior se apresenta geralmente a luz de disciplinas como a sociologia ou a ciéncia educacional e

muito poucas vezes segundo os principios da gestao.

A referéncia ao termo “gestao da qualidade”, inevitavelmente e no imediato, conduz o pensamento
para a sua relevancia junto de setores de atividade onde os movimentos associados a qualidade se
foram desenvolvendo, motivados pela competitividade entre grandes empresas. Foi assim nas
décadas de 70 e de 80, onde impulsionadas por esta competicdo, muitas organizacdes industriais
e de servicos tiveram necessidade de encontrar solucdes que lhes permitissem a sobrevivéncia,
encontrando na qualidade e na satisfacdo do consumidor importantes ferramentas estratégicas para
melhorar o desempenho organizacional. Poder-se-a dizer que 0 mesmo aconteceu, na década de
90, ao nivel do ensino superior, qguando um numero significativo e diferenciado de fatores exigiu a
este setor um outro posicionamento e forma de estar. Os resultados das IES estdo associados, entre
outros, ao ensino e aprendizagem dos estudantes, a investigacao, a transferéncia de conhecimento,
a participacao e ligacao com o exterior, cuja énfase depende da estratégia da instituicao. Desta
forma, é necessaria a introducdo no ensino superior de sistemas de gestdo da qualidade que
permitam relacionar a estratégia da instituicao com um conjunto de indicadores de desempenho

qgue, medidos, possibilitam balancear os interesses dos diferentes stakeholders, podendo assim as
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instituicdes responder e lidar melhor com os diferentes tipos de pressao a que estdo sujeitas (Sallis,

2005; Sarrico, 2010; Sitnitkov, 2011).

Como referem Brennam e Shah (2000), a qualidade para as IES & controversa na medida em que
desafia frequentemente os valores académicos e a visao acerca do que se entende como um ensino
superior de elevada qualidade. No entanto, é reconhecida a necessidade de procurar a gestao da
qualidade como uma vantagem competitiva face aos demais concorrentes do sistema. Fatores
subjetivos como a reputacao ou a imagem de uma instituicao ja nao sao suficientes, para constituir
por si s6 uma vantagem competitiva. E grande a procura de formas mais objetivas que permitam,
por um lado, demonstrar a qualidade face aos demais concorrentes e, por outro lado, contribuir
para um melhor desempenho organizacional com recurso a indicadores que auxiliam na medicao
dos resultados organizacionais. Esta nova consciéncia obriga as IES a desenvolverem abordagens
proprias, onde os sistemas de gestdo da qualidade se destacam face a conjuntura atual (Green,

1994; Sallis, 2005; Sarrico, 2010).

A gestao da qualidade &, assim, uma filosofia e uma metodologia que “bateu a porta das IES”,
auxiliando-as a gerir a mudanca e a definir agendas para lidar com a multiplicidade de novas
pressdes externas a que estao sujeitas. Munida por um importante conjunto de ferramentas ao
dispor da gestao das instituicdes, a qualidade, quando concentrada nas necessidades do cliente é
um dos meios mais eficazes para melhorar a eficiéncia, melhorar a distribuicdo dos recursos e a
qualidade da educacdo prestada. Contribui para a transparéncia, permite medir objetivamente os
processos institucionais e promove a existéncia de mecanismos para a melhoria continua o que, no
fundo, se traduz num confronto mais preparado e tranquilo com a concorréncia (Kanji ef a/., 1999;
Sallis, 2005; Zubair, 2013). Por outro lado, e como afirmam Brennam e Shah (2000), existe uma
abertura crescente das IES aos interesses dos publicos externos, fazendo emergir um reequilibrio
de interesses no seu seio, que lhes permita responder, de forma mais eficiente, a este contexto
externo mais intrusivo. Desta perspetiva, a gestdo da qualidade esta diretamente envolvida na
tentativa de mudanca de valores e capacitacdo de novos interesses. Por estes motivos, também é,

muitas vezes, fonte de controvérsia.

No passado, as IES foram muitas vezes acusadas de complacéncia e arrogancia, desenvolvendo as
suas atividades, na maioria dos casos, afastadas da sociedade. No entanto, estas instituices vivem

hoje tempos de competicao constante pelos recursos financeiros e humanos e estao sujeitas a
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exigéncias de transparéncia acrescidas junto dos estudantes, do Estado, dos financiadores e da
sociedade em geral. E bem conhecida a natureza peculiar e a resisténcia @ mudanca destas
instituicdes, que, na verdade, tém agora a necessidade de se diferenciar, tornando-se excelentes em
varias frentes e ndo so6 nas tradicionais vertentes académica e da investigacao, ganhando cada vez
mais relevancia a terceira missao e o seu impacto junto da sociedade. A implementacao de sistemas
de avaliacao e gestdo da qualidade, englobando uma componente de pensamento estratégico,
levarao a que cada instituicao possa situar-se face ao presente, definir o que pretende para o futuro
e como la chegar, melhorando continuamente o seu desempenho (Rosa et a/. 2001; Sarrico e Melo,

2012).

Existe a consciéncia de que o ensino superior ndo é um servico simples. E reconhecida as IES a sua
importancia como criadoras de conhecimento e nucleos de difusao cientifica e cultural. Por este
motivo, as IES do século XXI tém de saber lidar com os varios desafios relacionados com a qualidade
dos servicos que prestam, promovendo, como referem Todericiu e Muscalu (2008), uma gestéo da
qualidade global. A implementacdo de um sistema de gestao da qualidade nas IES representara,
certamente, um grande desafio, desde logo pela mudanca cultural que é necessaria e que nestas
instituicdes ¢é incrivelmente dificil de alcancar. E importante que as instituicdes criem uma cultura
de trabalho para a qualidade, para que todos os atores entendam como é importante a qualidade
do seu trabalho para o desempenho global da organizacdo. S6 se podera afirmar que as IES
cumpriram a sua missdao (de atenderem as necessidades educacionais e desenvolvimento
profissional individual e as necessidades de desenvolvimento social e econémico da comunidade)
guando estas conseguirem satisfazer as necessidades individuais e da envolvente, que permitam ao
individuo e a sociedade alcancar um bom desempenho em ambientes dominados pela globalizacéo
e competicdo. Os objetivos e indicadores relacionados com o desempenho organizacional devem
constituir-se em meios para a operacionalizacao da estratégia das instituicdes, derivando em acoes
gue enaltecam as atividades do ensino, da aprendizagem, da investigacao e do conhecimento e
terceira missao, o que, em conjunto com a missao da instituicao, deverao conduzi-la as metas a que

se propde (Todericiu e Muscalu, 2008; Sarrico e Melo, 2012).

Para Rosa et al. (2001) varias sao as criticas realizadas sobre a aplicacao de principios e ferramentas
associadas a gestdo da qualidade nas IES, devido a sua alegada natureza especifica. Esta afirmacao
¢ facilmente entendida se olharmos ao facto dos académicos, em geral, possuirem varias

interpretacoes sobre o0 que é um sistema de gestao da qualidade, posicionando-se de varias formas,

77



Capitulo lll. A Gestao da Qualidade no Ensino Superior

variando entre a resisténcia, o ceticismo, a aceitacao e o apoio. A resisténcia dos académicos face
a gestao da qualidade é frequentemente associada ao facto de a considerarem um processo
burocratico e, na maioria das vezes, a perceberem como um exercicio de monitorizacao e controlo.
Por estas razdes, o seu envolvimento no desenvolvimento de procedimentos de gestao da qualidade

¢, geralmente, limitado (Cardoso ef a/., 2013; Manatos et a/., 2015).

Existe a ideia de que no ensino superior ha necessidade de abordar a gestao da qualidade de forma
distinta no que respeita aos diversos servicos, separando-os do ensino e da investigacdo. Nos
servicos, o estudante é claramente o cliente e, portanto, é o foco de todos os processos, enquanto
gue no ensino e na investigacao, o estudante passa a desempenhar o papel de participante e o foco
esta associado ao atributo da sua aprendizagem. No entanto, existem indicios de que as IES estao
cada vez mais interessadas em integrar 0s seus principais processos — ensino e aprendizagem,
investigacao, terceira missdo e processos de suporte — e, consequentemente, as suas praticas de
gestdo (Rosa et al,, 2001; Rosa et al, 2003; Manatos et al., 2015; Manatos et a/., 2016). E clara,
na literatura mais recente, a ideia da integracao com a apresentacao de abordagens mais amplas e
holisticas a qualidade, eventualmente importadas e adaptadas da industria ou de modelos e
sistemas de acreditacao, nos quais as varias dimensdes aparecem, refletindo uma visao sistémica
da organizacado e dos seus processos. A integracao €, assim, vista como o processo pelo qual as
organizacoes desenvolvem e implementam sistemas de gestao da qualidade como parte integrante
do seu sistema de gestdo global, abrangendo os diferentes processos e niveis (Manatos et a/., 2016;
Manatos et al., 2017a). Um modelo holistico de gestdo da qualidade no ensino superior deve, assim,
partir de uma visao partilhada e desenvolvida dentro da comunidade, cobrindo todos os processos
e atividades da instituicdo. Sé faz sentido se implementado apds extenso didlogo e consenso sobre
a forma como a gestdo da qualidade sera promovida e continuamente melhorada, com o apoio

incondicional dos 6rgdos institucionais de gestao e governo (Srikanthan e Dalrymple, 2005).

Segundo Tierney (1988), as IES sdo semelhantes as organizacdes empresariais, na medida em que
possuem missOes, estruturas e processos, metas e estratégias para alcancar os seus objetivos,
sendo permanentemente influenciadas por fatores internos e externos. O envolvimento da gestdo da
qualidade e a sua integracao em todos os niveis da instituicdo permitira aos seus o6rgaos de gestao
fazer uso, como referem Coman e Bonciu (2016), de um conjunto de informac&o e ferramentas que
proporcionam a definicdo da direcdo estratégica, das metas, da tecnologia, estruturas e

comunicacao, cooperacao e relacdes interpessoais de suporte a tomada de decisdo. Acrescentam
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que a cultura organizacional das IES complementa as ferramentas de gestao, influenciando, ainda
que de forma indireta, o comportamento dos orgdos de gestdo e, consequentemente, das

instituicoes.

Para Zsoca (2007), a cultura organizacional é um sistema de valores, normas e crencas que,
interpretadas pelos membros de uma organizacao, refletem os valores reais e declarados da mesma
condicionando o seu comportamento. Ao nivel das IES, a cultura organizacional pode ser definida
como os valores e crencas dos seus stakeholders, que influenciam os processos de tomada de
decisao e condicionam os comportamentos individuais e organizacionais (Tierney, 1988; Omerzel
etal, 2011). Desta forma, a integracao da gestdo da qualidade na cultura organizacional das IES ¢

importante na medida em que condiciona e influencia o desempenho dos seus érgaos de gestao.

A cultura organizacional é dinamica. Nas ultimas décadas, o conceito de cultura organizacional foi
abordado a partir de uma perspetiva sociologica, associado a dindmica de cada organizacao para
estabelecer a sua identidade, as suas relacdes, atitudes e valores. Hoje, a cultura organizacional vai
mais longe e para além destes aspetos, que causam obvio impacto na organizacao, é necessario
entender o comportamento das pessoas no contexto da organizacao, tendo em conta o ambiente
em que operam para melhor entender a eficacia e a produtividade alcancadas. Pela sua missao, as
IES sdo chamadas a preparar pessoas e a criar conhecimento aplicavel a solucao das necessidades
do mundo. Neste sentido tém de ser exemplos de mudanca organizacional, com o compromisso da
formacao integral dos atores que irdo liderar a mudanca num mundo global. Para atingir estes
objetivos ha que assumir um modelo de gestdo com lideres que geram confianca assente em valores
como a integridade, ética, aptidao para motivar e capacitar as pessoas e assim alcancar um
desempenho superior, de estimulo a criatividade, a responsabilidade e ao compromisso
institucionais (Reyes e Paez, 2013). Calvo-Mora et a/. (2005) acrescentam que para que qualquer
iniciativa de gestdo e melhoria da qualidade possa alcancar sucesso, a lideranca e o
comprometimento de todos os érgaos de gestao é fundamental em qualquer organizacao, ndo sendo
excecdo as IES. Cabendo-lhes criar e disseminar os valores, definir metas, objetivos e estratégias,
consistentes com esses valores e criar condicdes para que sejam atingidos. Neste ambito, um dos
grandes desafios que se coloca aos gestores prende-se com a gestdo de recursos humanos que,
segundo estes autores, € um pilar basico para uma gestdo da qualidade bem-sucedida. A

participacao de toda a forca de trabalho nas atividades de gestdo e melhoria da qualidade deve ser
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incentivada, e os seus esforcos devem ser recompensados e reconhecidos para garantir o

envolvimento de todos (Calvo-Mora ef a/., 2005).

Benjan et al. (2015) afirmam existirem sinais claros de que a garantia da qualidade vai sendo
integrada na gestao estratégica das IES. Outros autores defendem que esta integracdo parece nao
ser ainda uma realidade (Manatos et a/, 2016; Manatos et a/. 2017a, Manatos et a/,, 2017b). E
certo que a aplicacédo dos principios e ferramentas de gestao da qualidade no ensino superior nao
& um processo facil, ndo produz resultados do dia para a noite, nem é um remédio para todos o0s
problemas que o afetam. No entanto, quando empregues adequadamente, podem fazer a diferenca
no que diz respeito a qualidade dos servicos prestados, ao sucesso e a melhoria do desempenho
das IES (Rosa et af., 2001; Sallis, 2005; Sitnitkov, 2011). A integracdo da qualidade em todos os
niveis, nomeadamente ao nivel estratégico, e na cultura organizacional das instituicdes contribuira
para, como referem Melo ef a/. (2010), dotar os seus orgdos de gestdo de dados e informacao

importantes e mesmo fundamentais de suporte aos processos de decisao e a sua eficacia.

3.3.1 A norma ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFQM no ensino superior

As IES, para Sarrico e Melo (2012), parecem estar destinadas a um permanente estado de tensdo
e sob a acdo de forcas politicas, geralmente externas, que visam promover a “exceléncia”, numa
tentativa de posicionar o sistema de ensino superior nacional num ambiente de uma educacao
superior global e mais competitiva. A qualidade tem sido usada como forma de promover a melhoria
das atividades destas instituicoes, mas também como um instrumento para as diferenciar. Por este
motivo esta na ordem do dia das IES que, de forma mais ou menos preparada, tém consciéncia da

obrigatoriedade de lhe dar resposta.

E um facto que os requisitos associados & acreditacdo dos ciclos de estudos, assim como os
processos de avaliacao institucional conduzidos pela A3ES, foram um incontornavel fator para a
consciencializacao das instituicbes da importancia de adotar estratégias e mecanismos que
promovam a qualidade institucional. Nao &, no entanto, fator Unico, associando-se a outros que nos
tempos que correm assumem importancia idéntica. Desde logo, a consciencializacao das
instituicdes para o papel fundamental que os estudantes podem ter na definicdo das dimensdes da

qualidade e, ao mesmo tempo, a consciéncia cada vez maior por parte dos estudantes do seu papel

80



Capitulo lll. A Gestao da Qualidade no Ensino Superior

como clientes (Zink e VoB, 2018). Sendo atualmente vistos, como referem Sitnitkov (2011) ou llieg
et al (2013), como clientes primarios, os estudantes segundo Kanji et al (1999) podem
desempenhar uma ou todas as funcdes do sistema, ou seja, compradores, consumidores e parceiros
do ensino superior. Na verdade, podem mostrar o estado da qualidade e, simultaneamente,

contribuir para melhora-la.

Modelos genéricos de gestdo da qualidade, nomeadamente a Norma I1SO 9001 e o Modelo de
Exceléncia da EFQM, sao relevantes para as IES, na medida em que as podem auxiliar a definir os
principios basicos da gestdo da qualidade (planeamento, controlo e melhoria dos processos e
resultados), assim como a concretizar os procedimentos de gestdo da qualidade, permitindo ciclos
de avaliacao e facilitando a melhoria continua. Segundo Kargyté (2015), uma implementacéo de
sistemas de gestao da qualidade é realizada com sucesso quando é focada no desenho e conteudos
dos programas de ensino, no processo de aprendizagem, ensino e avaliacdo sem negligenciar os
processos de suporte e 0s associados ao governo da instituicdo, encorajando a melhoria continua
com recurso a indicadores de desempenho, €, ndo menos importante, recorrendo a praticas efetivas
de gestao da qualidade testadas ao longo do tempo em outros setores de atividade. Por este motivo,
0 benchmarking de boas praticas pode trazer as IES melhores abordagens e ferramentas de gestao
da qualidade, de autoavaliacao e promocédo da melhoria continua, como solicitado pela A3ES. Os
modelos de exceléncia organizacional ndo devem ser considerados, como referem Sampaio ef a/.
(2012), como algo que as organizacdes devem automaticamente implementar, mas antes como
filosofias de gestdo assentes em principios, critérios e abordagens que permitem os melhores
resultados globais a médio e longo prazo, garantindo suporte para o desenvolvimento de um futuro
sustentavel. Nao existindo o “modelo ideal”, estes autores defendem que os modelos de exceléncia
sao frequentemente utilizados como instrumentos de autoavaliacdo e melhoria, sendo as suas
praticas consideradas ferramentas poderosas que permitem aos gestores perceberem de que forma
é que, efetivamente, as estratégias de gestdo da qualidade devem ser orientadas, conduzindo aos

resultados pretendidos.

Dos modelos referidos, a Norma I1SO 9001 ¢é o mais facil de implementar, na medida em que os
seus requisitos podem ser extrapolados para as IES, constituindo geralmente o primeiro estagio de
desenvolvimento de uma cultura da qualidade (Todericiu e Muscalu, 2008). J& uma abordagem
baseada no Modelo de Exceléncia da EFQM é um importante ponto de partida para a gestao pela

qualidade total nas IES, que muito focada no cliente pode auxiliar as instituicdes, colocando os
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estudantes no coracao das suas atividades, ajudando-as a perceber as suas necessidades atuais e
futuras (llies et al, 2013). A melhoria continua esta fortemente ligada ao desempenho da instituicéo.
Deste ponto de vista, o Modelo de Exceléncia da EFQM é uma ferramenta pratica que permite a

melhoria continua e sustentada em direcao a exceléncia (Rosa et a/,, 2003; llies et al., 2013).

0 sucesso de longo prazo no setor educacional exige, portanto, um esforco persistente no caminho
da exceléncia, tanto ao nivel dos processos educacionais, como nas questdes mais administrativas.
Neste contexto, a autoavaliacao baseada no Modelo de Exceléncia da EFQM é reconhecida como
uma poderosa ferramenta para controlar o processo de melhoria continua de uma organizacao.
Privilegia uma analise aprofundada dos pontos fortes e areas a melhorar e proporciona uma
abordagem racional para o desenvolvimento de toda a organizacéo, suportando a ideia de que, no
longo prazo, uma organizacao so tera um desempenho excelente quando conseguir equilibrar as
necessidades de todas as partes interessadas, alterando o foco do produto para a qualidade

corporativa e bem assim alcancar a exceléncia (Zink e VoB, 2018).

Numa clara intencao de direcionar as IES para a melhoria continua da qualidade, transparéncia e
simplificacdo dos processos de acreditacao individual dos ciclos de estudos, a A3ES tem convidado
as |ES a certificacao dos seus SIGQ. Tem sido um ato voluntario, no qual as instituicdes se submetem
a um processo de autoavaliacdo seguido de uma auditoria. Para Cardoso ef a/. (2015), a autonomia
das IES da-lhes a possibilidade de desenharem as caracteristicas dos seus sistemas de qualidade
esperando-se que, desta forma, se contribua para a diversidade destas instituicdes. No entanto, todo
0 processo de auditoria € baseado na verificacdo da conformidade de requisitos, designados
referenciais, definidos e propostos pela A3ES, o que pode limitar e conduzir as instituicdes a criacao

de SIGQ normalizados.

Um estudo realizado por Rosa et a/, (2006) concluiu quanto ao tipo de sistemas de gestdo da
qualidade implementados ou a implementar num futuro préximo, que as universidades se
mostraram, em geral, muito familiarizadas com sistemas suportados em praticas de autoavaliacao
institucional e mais distantes de modelos do mundo empresarial, como a Norma ISO 9001. Neste
sentido, 0 Modelo de Exceléncia da EFQM pode destacar-se. Como metodologia de autoavaliacao,
proporciona uma base soélida para avaliacao comparativa, direcionando as instituicoes para o
sucesso, medindo quando se encontram no caminho para a exceléncia, ajudando a detetar as falhas
e encontrar solucdes (Osseo-Assare e Longbottom, 2002; Cullen ef a/,, 2003). Hides et a/. (2004) e

Sampaio, ef al. (2012), defendem que a utilizacdo do modelo da EFQOM no setor publico, e
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particularmente em instituicdes do sistema de ensino, tem sido significativa, dado o aumento na

pressao sobre as instituicdes para atender aos requisitos dos clientes através da melhoria continua.

Para Reyes e Paez (2013), a implementacao de um sistema de gestao da qualidade suportado na
Norma ISO 9001, representa para as universidades um processo de mudanca com impacto na
cultura organizacional, de forma a que os propositos da instituicdo sejam coerentes com 0s
resultados esperados. Estes autores sao da opinido de que, para as IES, tendo em conta que um
processo de acreditacao institucional e um processo de certificacdo da qualidade segundo a Norma
ISO 9001 partilham de critérios de avaliacdo comuns, a promoc¢do da melhoria continua da
organizacao pode ser trabalhada de forma integrada, facilitando a definicdo de estratégias
destinadas a preparar a cultura organizacional para responder aos objetivos da qualidade que a
organizacao procura e pretende responder. Ainda a este respeito, Gotzamani e Tsiotras (2002)
concluiram também que a implementacdo da Norma ISO 9001 produz beneficios
fundamentalmente na organizacao interna e no desenvolvimento da cultura organizacional, na
qualidade final e na satisfacao do cliente. A par destas vantagens, a necessidade de integrar a gestao
da qualidade num contexto de gestdo mais amplo pode também ser proporcionada pela Norma ISO
9001. Desta forma, as organizacdes podem aproveitar ao maximo os beneficios resultantes da
articulacdo desta norma com o desenvolvimento de outros sistemas de gestdo da qualidade,
vocacionados para a melhoria continua e assumindo uma abordagem mais estratégica (Gotzamani

e Tsiotras, 2002; Brookes e Becket, 2007; Borges et al,, 2011).

A adocao de sistemas de gestdo da qualidade nédo &, em geral, facil, sendo certamente mais dificil
ainda quando implementados em instituicbes tdo particulares como as do ensino superior.
Particulares ao nivel dos servicos que prestam, particulares pelas caracteristicas dos diferentes
stakeholders, particulares pelos requisitos regulamentares e, como ja referido, particulares pela
pressdo externa constante a que estdo sujeitas. Neste sentido, referenciando Sitnitkov (2011),
frequentemente as IES tendem a adotar os modelos de gestdo da qualidade que melhor Ihes
permitem responder aos requisitos impostos pelos drgaos que as tutelam. No entanto, e partilhando
da opinido de Rosa e Amaral (2007), as IES devem procurar implementar sistemas e modelos de
qualidade que lhes permitam assegurar e melhorar continuamente a sua qualidade,
independentemente de pressdes ou de qualquer sistema externo de avaliacdo que,
necessariamente, poderdo enviesar os pressupostos e os resultados que se esperam obter. Para

Sitnikov (2011), a gestdo e a melhoria continua da qualidade devem, nas IES, ser trabalhadas
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utilizando modelos internacionalmente aceites, destacando as Normas ISO 9000 e o Modelo de
Exceléncia da EFQM. Segundo este autor, existem varios exemplos destas instituicbes que
implementaram modelos de gestao da qualidade desenhados e desenvolvidos para a industria, que
focados no desenvolvimento sistematico dos processos, permitiram a obtencao de resultados bons
e mensuraveis. Sao passiveis de ser aplicados tanto ao nivel institucional como ao nivel de
faculdades ou departamentos e, independentemente das diferencas que apresentam, baseiam-se
numa abordagem estratégica a avaliacdo e gestdo da qualidade, facilitando a identificacao de
prioridades no caminho da melhoria continua (Sitnitkov, 2011). Para Rosa ef a/. (2012), tanto a
Norma ISO 9001 como o Modelo de Exceléncia da EFQM estabelecem principios e conceitos
fundamentais que sao normalmente usados como base para desenvolver sistemas de gestdo da
qualidade dentro das organizacdes. Para estes autores, estes modelos permitem, se implementados

adequadamente, que as IES deem um passo adiante na gestao da qualidade.

Parece pertinente colocar-se a seguinte questao: serao a Norma ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia
da EFQM boas abordagens para a gestdao da qualidade e para os SIGQ nas IES? Num estudo
apresentado por Sa et al. (2012), foi realizada uma analise comparativa entre os requisitos da Norma
ISO 9001, os critérios que suportam o Modelo de Exceléncia da EFQM e os referenciais propostos
por Santos (2011) e pela A3ES no manual de auditoria para certificacao dos SIGQ na altura em vigor
(versao experimental de julho de 2011). O estudo concluiu pela existéncia de uma relacao inequivoca
entre estes trés modelos, desde logo pela partilha da avaliacdo e da melhoria continua da qualidade
como abordagem a garantia e gestdo da mesma. Mostrou ainda, ao analisar a informacao que é
requerida para resposta aos referenciais da A3ES, aos requisitos da Norma ISO 9001 e aos critérios
do Modelo de Exceléncia da EFQM, uma relacdo clara entre os mesmos. A Tabela 1, que se
apresenta a seguir, mostra a relacao entre os trés modelos tendo sido adaptada aos treze

referenciais propostos atualmente pela A3ES para certificacdo dos SIGQ.
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Tabela 1. Relacdo entre os referenciais propostos para certificacao dos SIGQ, os requisitos da Norma ISO 9001:2008
e 0s critérios do Modelo de Exceléncia da EFQM

Referenciais
propostos pela A3ES

Requisitos da
Norma ISO 9001:2008

Critérios do

Modelo de Exceléncia da EFQM

Adocédo de politica para a garantia da
qualidade e prossecucdo de objetivos
de qualidade

Concecdo e aprovacdo da oferta

formativa

Ensino, aprendizagem e avaliacéo

centrados no estudante

Admissdo de estudantes, progressao,
reconhecimento e progressao

Monitorizacdo continua e  revisédo

periddica dos cursos

Sistema de gestao da qualidade
Responsabilidades da gestao

Realizacdo do produto

Lideranca

Estratégia

Processos, Produtos e Servicos

Investigacao e desenvolvimento
Colaboracao interinstitucional e com a
comunidade

Informacéo publica

Internacionalizacao

Recursos humanos

Pessoas
Resultados Pessoas
Parcerias e Recursos

Gestao de recursos

Recursos materiais e servicos

Resultados Pessoas
Resultados Clientes
Resultados Sociedade
Resultados do Negdcio

Gestdo da informacao
Caracter ciclico da garantia externa da
qualidade

Medicao, analise e melhoria

Fonte: Sa et al. (2012)
[adaptado]
As areas de intervencdo dos trés modelos acabam por se cruzar, permitindo depois a cada IES
definir a politica e praticas da qualidade que melhor se adaptam a sua organizacao interna de forma

a garantir o controlo e melhoria dos seus processos.

A Norma ISO 9001 tal como o Modelo de Exceléncia da EFQM, mais do que ferramentas de
promocdo da qualidade sdo ferramentas de gestdo, com especial relevancia nas decisdes
estratégicas da organizacao, contribuindo para a melhoria do seu desempenho global, com énfase
no aumento da satisfacdo dos stakeholders trilhando o caminho da melhoria continua. A
implementacao dos SIGQ nas IES, em Portugal, bem como os processos de certificacdo com eles
relacionados, sdo um fenomeno novo, que, embora voluntario, impdem as IES a necessidade de
refletirem, percebendo que rumo tém de tomar para melhor responder as exigéncias, quer das
entidades que as tutelam, quer do préprio mercado onde atuam. Os modelos de gestdao da
qualidade, Norma ISO 9001 e Modelo de Exceléncia da EFQM, uma vez focados no desenvolvimento
sistematico dos processos necessarios a obtencdo de resultados de qualidade mensuraveis,

permitirdo, nao so a coordenacao das praticas ja implementadas e a implementar, como também
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uma aproximacao estratégica da avaliacdo e gestdo da qualidade a gestao global das instituicdes,
deixando o0s processos, mecanismos € instrumentos da qualidade a criatividade das instituicoes.
Desta forma auxiliardo no pleno desenvolvimento dos SIGQ respeitando a cultura organizacional e

unicidade de cada IES, sendo provavelmente esta a riqueza dos sistemas de gestao da qualidade.
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Capitulo V. Estratégia e Metodologia da Investigacao

O capitulo que agora se apresenta tem por objetivo permitir a transicao da componente teérica do

trabalho para a componente essencialmente pratica e empirica realizada.

Depois do primeiro capitulo que introduz o tema em investigacao (Capitulo I), nos segundo e terceiro
capitulos, sao explorados os conceitos de carater tedrico que fundamentam a pertinéncia do tema
e permitem formular a questdo de investigacdo e os objetivos em estudo. No Capitulo Il, a tese
aborda os conceitos da qualidade e da gestao da qualidade, centrando-se na apresentacao e estudo
da Norma ISO 9001 e do Modelo de Exceléncia da EFQM, enquanto o Capitulo Il centra-se na gestao
da qualidade no ensino superior, particularizando o ensino superior Portugués, nomeadamente no
que respeita as orientacdes atuais da A3ES para a implementacdo e posterior certificacdo de SIGQ

pelas IES.

Neste capitulo sao, entao, apresentadas a estratégia a as opcdes metodologicas que, atendendo ao
quadro teodrico, sao consideradas mais adequadas para resposta a este projeto de investigacao.
Especificamente, apresentam-se a questdo de investigacdo, os objetivos e o modelo conceptual,
definidos com base no enquadramento teorico, seguindo-se a apresentacdo da opcao metodologica
seguida na investigacdo. Optando-se por uma metodologia mista, sdo apresentados o questionario
e a entrevista enquanto instrumentos de recolha de dados, seguidos das técnicas selecionadas para

a analise dos dados recolhidos, quantitativos e qualitativos.

4.1 Questao de investigacao e objetivos

Muito se tem falado e escrito sobre a avaliacdo e a acreditacdo do ensino superior em geral e do
Portugués em particular. A pressado a que as IES estao sujeitas, quer por fatores externos, quer por
fatores internos, tem ditado a necessidade destas instituicdes, em maior ou menor grau, com maior
ou menor rapidez, caminhar no sentido da implementacdo de um maior numero de praticas de
gestao da qualidade. Praticas cada vez mais exigentes, que visam o cumprimento de requisitos
impostos, mas também a otimizacao do seu desempenho face aos constrangimentos a que estao

expostas.

87



Capitulo IV. Estratégia e Metodologia da Investigacao

Numa primeira fase, a A3ES centrou a sua atividade ao nivel dos processos de avaliacdo e
acreditacao dos ciclos de estudos em funcionamento e de novos ciclos de estudos, em todas as IES
Portuguesas. Esta atividade tem vindo a ser desenvolvida tendo como suporte pesados processos
administrativos, quer para as IES, quer para a propria A3ES, seguidos de avaliacbes externas, com
base em visitas aos estabelecimentos de ensino superior, realizadas por Comissoes de Avaliacao
Externa. Todas estas atividades séo realizadas com grande dispéndio de tempo e recursos pelas
partes envolvidas. Como tal, faz parte dos objetivos e do plano de atividades da A3ES, a possibilidade
de certificacdo, em cada IES, de sistemas internos de garantia da qualidade, que, segundo Santos
(2011), serdao um mecanismo importante para a simplificacao dos processos de avaliacao externa
e acreditacao de instituicoes e cursos. Assim, e numa tentativa de reduzir procedimentos de
acreditacao de ciclos de estudos, mas também de promover uma cultura institucional interna de
garantia da qualidade, pela adocao e implementacao de praticas de gestdo da qualidade que possam
melhorar os processos e atividades de cada IES, a A3ES propde um modelo para a certificacdo dos
SIGQ nas IES, procurando desta forma, e como afirmam Rosa e Amaral (2014) ou Manatos et al.
(2016), promover o seu desenvolvimento numa intencao clara de direcionar estas instituicdes para

a melhoria e transparéncia dos seus processos.

Enquanto a gestao da qualidade no ensino superior esta na ordem do dia, em outros setores de
atividade faz parte da rotina das organizacoes e &, atualmente, inquestionavel. Existem varios
modelos que enquadraram e permitiram a evolucado da gestdo da qualidade no seio das
organizacdes, dos quais a Norma I1SO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFQM assumem especial
protagonismo. Permitem e conduzem a implementacdo de praticas e sistemas de gestdao da
qualidade em qualquer setor de atividade ou em qualquer organizacdo. Amplamente utilizados e
com resultados demonstrados, estes modelos evoluiram de um estado de ferramentas de promocao
da qualidade para ferramentas de gestdo, assumindo destaque nas decisdes estratégicas das
organizacdes, melhorando o seu desempenho, contribuindo para o aumento da satisfacdo dos
consumidores e dos colaboradores, assim como para o reforco de uma posicdo consolidada no
mercado. Face a este cenario, e porque também as IES enfrentam hoje uma elevada
competitividade, que tendera a aumentar pela forca de fatores internos e externos aos quais nao
podem ficar alheias, parece importante perceber quais os contributos que estes modelos podem dar

ao desenvolvimento dos SIGQ nas IES, colocando-se, entdo, a seguinte questao de investigacao:
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De que forma é que a Norma 1SO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFOM podem contribuir

para a gestao da qualidade e infegracdo dos SIGQ na cultura organizacional das IES?

A certificacdo dos SIGQ nas IES pela A3ES constitui uma vantagem ja que, em troca, & prometida a
simplificacdo dos procedimentos de acreditacdo individual de cada ciclo de estudos, o que significa
uma reducao significativa de tempo e recursos que as instituicoes tém de afetar a estas tarefas. O
processo de certificacdo & assente na verificacdo de um conjunto de referenciais propostos no
Manual para o Processo de Auditora dos Sistemas Internos da Garantia da Qualidade nas Instituicoes
de Ensino Superior da A3ES. Na sua esséncia, estes referenciais adotam muitos dos principios
presentes na Norma ISO 9001 e no Modelo de Exceléncia da EFQM, de forma que o objetivo geral

deste trabalho passa por:

- Caracterizar a gestdao da qualidade e a implementacdo dos SIGQ nas IES Portuguesas,
percebendo de que forma a Norma ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFQM podem

contribuir para a sua melhoria e integracao na cultura organizacional.

Foi igualmente definido um conjunto de objetivos especificos que auxiliam a melhor compreender o
tema em estudo e a objetivar a resposta a questao de investigacdo. Sdo objetivos especificos, os

seguintes:

- Caracterizar o estado de implementacao dos SIGQ, percebendo se as |IES estao preparadas e
motivadas para a adocao dos referenciais propostos pela A3ES no Manual para o Processo
de Auditoria dos Sistemas Internos da Garantia da Qualidade nas Instituicées de Ensino
Superior que permite a certificacdo destes sistemas;

- Perceber se, no seio das IES, existem ja praticas de gestdo da qualidade relevantes para a
implementacao dos SIGQ;

- Caracterizar a forma como as IES asseguram a gestao da qualidade (planeamento, controlo e
melhoria) das atividades que desenvolvem;

- Caracterizar a existéncia de praticas de gestdo da qualidade, no interior das IES, associadas
a Norma ISO 9001 e ao Modelo de Exceléncia da EFQM e que contributos estas podem gerar
para melhorar a implementacéo dos SIGQ;

- Caracterizar a forma como as praticas de avaliacdo e gestdo da qualidade existentes nas IES,

ou nos seus SIGQ, se encontram integradas na cultura organizacional das IES.
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4.2 Modelo conceptual

A literatura analisada mostra que para as |ES a gestdo da qualidade e o desenvolvimento e
implementacao de SIGQ ¢, atualmente, o grande desafio. A ansia de melhorar o desempenho
organizacional e, se possivel, alcancar a certificacdo destes sistemas junto da A3ES, parecem
motivar estas instituicées para o cumprimento de um conjunto de referenciais propostos no Manua/
para o Processo de Auditoria dos Sistemas Internos de Garantia da Qualidade nas Instituicoes de
Ensino Superior definido pela Agéncia. Uma vez que os referenciais sao nao prescritivos e como tal
funcionam como propostas ao desenvolvimento de sistemas da qualidade nas IES, poderao outras
abordagens a gestao da qualidade, nomeadamente a Norma I1SO 9001 ou o Modelo de Exceléncia
da EFQM, contribuir para o desenvolvimento destes sistemas e das suas praticas? Poderao estas
praticas aproximar a gestdo da qualidade a gestao global das instituicdes e desta forma auxiliar ao
pleno desenvolvimento dos SIGQ integrando-os na cultura organizacional de cada instituicdo? Sobre
esta perspetiva colocam-se um conjunto de hipoteses de investigacao, fundamentadas a seguir, que
permitem a proposta do modelo conceptual que se apresenta na Figura 4. Pretende-se, assim,
perceber a existéncia, ou nao, de possiveis relacdes de influéncia entre algumas variaveis que a
literatura aponta como importantes para o desenvolvimento de uma cultura de qualidade e de

sistemas de garantia da qualidade em instituicdes tdo particulares como as do ensino superior.

Figura 4. Modelo conceptual.

Legenda:
RSIGQ Conhecimento que as IES tém dos referenciais propostos pela A3ES para a implementacéo e
certificacdo dos SIGQ
MIQ Motivacdes para a implementacdo da gestdo da qualidade

PIGQ Existéncia nas IES de praticas internas de gestao da qualidade relevantes para a implementacéo
dos SIGQ alinhadas com os referenciais da A3ES

PIGQR Existéncia nas IES de praticas internas de gestdo da qualidade associadas a Norma I1SO 9001
e/ou ao Modelo de Exceléncia da EFQM
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TJ Existéncia nas IES de praticas internas de gestao da qualidade associadas a Trilogia de Juran
IQCO Integracao da qualidade na cultura organizacional das IES

A criacao da A3ES e os pressupostos associados a avaliacao e acreditacao de ciclos de estudos e
de IES foram fatores que alteraram a forma como, hoje, estas instituicdes abordam a qualidade. O
desenvolvimento destes processos é suportado em procedimentos administrativos exigentes, que
obrigam as instituicdes a mobilizacao de recursos de varia ordem, inclusive financeiros, nem sempre
faceis de afetar. Desta forma, sdo enormes os desafios que se colocam hoje ao ensino superior
Portugués relacionados com a capacidade de as instituicdes garantirem a qualidade institucional,
fazendo uso dos recursos que tém ao seu dispor. A nova garantia interna da qualidade e a
possibilidade da certificacdo dos sistemas que a sustentam, parecem constituir-se como um fator
de motivacao relevante para as IES ja que, com a certificacdo passam a demonstrar capacidade
para gerir a sua propria qualidade, beneficiando de uma abordagem mais flexivel no que respeita a
avaliacao e acreditacao de ciclos de estudos, com menor dispéndio de tempo e de recursos (Santos,
2011; Amaral ef al. 2013; Tavares et al. 2016; Tavares et al. 2017; Sin et al., 2017). Para obtencao
da certificacdo e como suporte ao processo de auditoria, a A3ES coloca a disposicao das IES um
conjunto de orientacées que assumem a designacao de referenciais. Se é verdade que estes
referenciais nao possuem caracter prescritivo, permitindo a cada instituicdo a liberdade de os
interpretar e assim definir internamente o seu sistema da qualidade, no gozo da sua autonomia e
cultura organizacional, também é verdade que as instituicdes serao avaliadas mediante um modelo
de auditoria definido pela Agéncia, ou seja, definido pelo mesmo organismo que é responsavel pelo
processo de certificacdo. Tal pode, como defendem varios autores, limitar a liberdade e criar
restricdes a resposta que é dada pelas instituicdes aos diferentes referenciais, até para reduzir os
riscos de ndo verem os seus sistemas certificados. Por outro lado, a bibliografia vem testemunhando
alguma falta de tradicdo das IES em lidar, de forma formal, com a qualidade assim como a sua
inclinacao para o cumprimento de normas e procedimentos, numa atitude mais reativa e, na maioria
das vezes, pouco adequada a sua realidade (Sursock, 2011; Cardoso et a/, 2016; Cardoso et a/,
2015; Tavares etal.,, 2016; Tavares et al., 2016; Sin et al,, 2017). Na verdade, o que a A3ES oferece
em troca desta certificacdo, pode tornar-se muito apetecivel para as IES, ja que aliviam as suas
responsabilidades perante a Agéncia permitindo, ao mesmo tempo, aceder a um estatuto de IES
certificada com beneficios ao nivel do reconhecimento publico. Atendendo a esta realidade, o
conhecimento que as IES tém sobre os referenciais propostos pela A3ES para a implementacéo e

certificacdo dos SIGQ e as vantagens que desta certificacdo podem resultar, foram considerados o
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ponto de partida para a definicdo do modelo conceptual apresentado na Figura 4, e para a

formulacao das seguintes hipoteses de investigacao:

Hi: O conhecimento que as IES tém dos referenciais propostos pela ASES para a
Implementacao e certificacdo dos sistemas internos de garantia da qualidade (RSIGQ)

influenciam as suas motivacoes para a implementacao da gestao da qualidade (MIQ).

Hz: O conhecimento que as IES tém dos referenciais propostos pela ASES para a
Implementacao e certificacdo dos sistemas internos de garantia da qualidade (RSIGQ)
contribui para a existéncia nas IES de préticas internas de gestdo da qualidade

relevantes para a implementacdo dos sistemas infernos de garantia da qualidade

(PIGQ).

Hz: As motivacoes para a implementacdo da gestao da qualidade (MIQ) exercem influéncia
na existéncia nas IES de praticas internas de gestiao da qualidade relevantes para a

Implementacdo dos sistemas internos de garantia da qualidade (PIGQ).

Inequivocamente, as IES tém estado a desenvolver os seus sistemas da qualidade de forma mais
sistematica e formal, orientando-os, quase cegamente, para a implementacao de praticas que visem
a resposta aos referenciais definidos para a certificacao da A3ES (Sin, et a/,, 2017; Tavares et al.,
2016). As orientacoes da Agéncia nao sao, contudo, prescritivas (Santos, 2011; Sin ef al,, 2017;
A3ES, 2018). Esta légica abre a possibilidade de as instituicdes procurarem outros caminhos e
outras ferramentas que as auxiliem na definicdo e implementacao dos seus sistemas da qualidade.
Para Sampaio ef a/. (2012) ndo existe o0 “modelo ideal”, e segundo Rosa et a/. (2012), partindo dos
conceitos dos gurus, que ajudam a perceber a gestdo da qualidade e as formas como pode ser
medida e continuamente melhorada, existem outras metodologias que podem orientar as
organizacdes para a qualidade. Sao varios os autores que, pelos resultados da sua implementacdo
e pelo reconhecimento internacional de que sdo merecedores, defendem a adocao de boas praticas
e abordagens associadas a Norma ISO 9001 e ao Modelo de Exceléncia da EFQM no ensino superior
(Gotzamani e Tsiotras 2002; Osseo-Assare e Longbottom, 2002; Cullen ef a/,, 2003; Rosa et al.,
2003; Hides et al,, 2004; Rosa et al., 2006; Brookes e Becket, 2007; Todericiu e Muscalu, 2008;
Borges et al, 2011; Sitnitkov, 2011; Rosa et al., 2012; Sa et al. 2012; Sampaio et al,, 2012; llieg
et al., 2013; Reyes e Paez 2013; Zink e VoB, 2018). Estes argumentos permitem formular as

seguintes hipdteses de investigacao:
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Ha: As motivacbes para a implementacdo da gestdo da qualidade (MIQ) influenciam a
existéncia nas IES de praticas internas de gestao da qualidade associadas a Norma /SO

9001 e/ou ao Modelo de Exceléncia da EFOM (PIGOR).

Hs: A existéncia de préticas internas de gestao da qualidade associadas a Norma 1SO 9001
e/ou ao Modelo de Exceléncia da EFOM (PIGQOR) influencia a existéncia, nas IES, de
préticas infernas de gestdo da qualidade relevantes para a implementacdo dos

sistemas internos de garantia da qualidade (PIGQ).

As preocupacdes com a qualidade no ensino superior, embora tenham assumido especial destaque
na ultima década, ndo séo recentes. De uma forma geral, até pelo enquadramento legal a que as
IES se encontram vinculadas, assim como pelo contributo de exercicios de avaliacao realizados no
passado, ja era visivel a presenca de praticas da qualidade, ainda que se possa dizer, mais simples
e, eventualmente, até dispersas. Praticas mais simples relacionadas com o planeamento, o controlo
e a melhoria da qualidade, defendidas por Juran e a que a literatura denomina de 7rilogia de Juran
(Juran e Godfrey, 1999). Praticas que, na verdade, sustentam os principios defendidos pela A3ES
para a implementacdo dos SIGQ e os referenciais definidos para a sua certificacdo. Com tanta
pressao para a implementacdo de SIGQ, as IES acabaram por desenvolver os seus sistemas de
garantia da qualidade sem grande reflexdo e sem grande adaptacdo as suas caracteristicas e
especificidades (Sin et al, 2017; Tavares et al, 2017). Levanta-se a discussao sobre se as
motivacdes para a implementacao de praticas de gestdo da qualidade nas IES ndo podem passar
pelo desenvolvimento de praticas mais simples, como as defendidas por Juran, e menos
parametrizadas, que permitam a instituicdo uma maior liberdade na adequacdo das mesmas a sua

realidade. Desta forma, parece adequado formularem-se as seguintes hipoteses de investigacao:

Hs: As motivacdes para a implementacdo da gestdo da qualidade (MIQ) influenciam a

existéncia de praticas de gestdo da qualidade associadas a Trifogia de Juran (TJ).

H7: A existéncia de praticas de gestdo da qualidade associadas a Trilogia de Juran (7))
contribui para a existéncia, nas /ES, de prdticas internas de gestio da qualidade

relevantes para a implementacdo dos sistemas internos de garantia da qualidade

(PIGQ).

Para as IES, a obrigatoriedade de demonstrar a qualidade junto dos organismos que tutelam o

ensino superior ndo deve ser a sua Unica preocupacao. Desde logo, a necessidade de se
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diferenciarem face a concorréncia e a urgéncia de melhorar o desempenho organizacional sao
fatores que também devem contribuir para que estas instituicoes se direcionem para o
desenvolvimento e para a implementacao de praticas e sistemas da qualidade como mecanismos
importantes para fazer face a estes desafios (Green, 1994; Sallis, 2005; Sarrico, 2010; Sitnitkov,
2011). A integracao da gestdo da qualidade nas IES significa que esta se encontra inserida num
contexto de gestao mais amplo, abrangendo os diferentes processos e niveis organizacionais
(Srikanthan e Dalrymple, 2005; Manatos et a/., 2016; Manatos et a/., 2017a). A partir de uma visao
partilhada e desenvolvida de acordo com os valores defendidos pela instituicao, isto €, inserida na
sua cultura organizacional, a gestao da qualidade pode revelar-se para os érgaos de governo e gestao
institucionais como um importante mecanismo para a resposta adequada a tais desafios, ja que 0s
habilita com informacao privilegiada para uma tomada de decisao mais sustentada e capaz (Melo
et. al, 2010; Coman e Bonciu, 2016). Sendo natural que as IES apresentem atualmente diferentes
graus de desenvolvimento e implementacao das suas praticas e sistemas de gestdo da qualidade,
parece relevante perceber até que ponto um maior desenvolvimento das mesmas pode contribuir
para a integracdo da qualidade na cultura organizacional das IES, o que justifica a integracdo da
variavel 1QCO no modelo conceptual. Estes fundamentos levam a que possam ser formuladas as

seguintes hipoteses:

Hs: A existéncia, nas IES, de praticas internas de gestdo da qualidade relevantes para a
implementacdo dos sistemas internos de garantia da qualidade (PIGQ) contribuiu para

a Integracdo da qualidade na cultura organizacional das /IES (10CO).

Ho: A existéncia de praticas internas de gestao da qualidade associadas a Norma 1SO 9001
e/ou ao Modelo de Exceléncia da EFOM (PIGOR) é importante para a integracdo da
qualidade na culfura organizacional das IES (IQCO).

Hio: A existéncia de préticas de gestao da qualidade associadas a Trifogia de Juran (TJ) tem

influéncia positiva na integracdo da qualidade na cultura organizacional das IES (I0CO).

4.3 Opcao metodoldgica — metodologia mista

Realizada a revisao de literatura e definido o foco da investigacao, levanta-se ao investigador uma
guestao quase existencial para o desenvolvimento do estudo e para a qual nem sempre a resposta

é facil, qual a melhor metodologia a seguir? Para Saunders et a/. (2012), a investigacdo pode ser
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definida como algo que se procura, de forma sistematica, com vista ao aumento do conhecimento.
Para estes autores, e no que respeita a dicotomia investigacao quantitativa/investigacao qualitativa,
ou seja, a obtencao de dados numéricos e a obtencao de dados nao numéricos, depende da escolha
da estratégia de investigacao em virtude dos objetivos e das questdes associadas a mesma, de
forma a que exista coeréncia entre o que se pretende investigar e os resultados a obter. J& Bryman
(2008) ¢é da opiniao de que a estratégia de investigacao, quantitativa ou qualitativa, ¢ uma simples
orientacao para conduzir o estudo. Para este autor, uma investigacao quantitativa faz parte de uma
estratégia de investigacdo onde o foco é a quantificacdo de um conjunto de dados, estando
geralmente associado a um modelo cientifico e a uma realidade mais concreta, enquanto uma
investigacao qualitativa é especialmente indicada para estudos onde € importante realcar as palavras

em vez dos numeros.

Alguns autores sugerem que nao ha meios certos e errados de se conduzir um projeto de
investigacao. No entanto é importante que a metodologia escolhida seja a mais adequada possivel
para responder a questao de investigacao e permitir um melhor entendimento sobre a tematica em
estudo. Aimalki (2016) sugere que os investigadores, recorrendo a uma metodologia mista, podem
utilizar os resultados de um método para informar e até confirmar os obtidos pelo outro método,
abrangendo desta forma todos os aspetos da investigacao. Para este autor € muito mais importante
0 investigador focar-se na compreensao do problema e encontrar solucées para 0 mesmo, do que

focar-se em métodos ou abordagens especificas.

Para Creswell (2014), as abordagens qualitativa e quantitativa ndo devem ser vistas como rigidas,
metodologias distintas ou mesmo opostas. Em vez de tal, podem dar resposta a fins diferentes, mas
complementares, contribuindo para um estudo de investigacao eventualmente mais completo. A
investigacao recorrendo a uma metodologia mista incorpora abordagens e elementos tanto
qualitativos como quantitativos, integrando os dois tipos de dados. Ainda segundo este autor, a
suposicao central da metodologia mista é a de que a combinacao das abordagens qualitativa e
quantitativa contribui para uma compreensao mais completa do problema em estudo, do que aquela

gue se obtém recorrendo apenas a uma destas abordagens.

Numa investigacao com recurso a uma metodologia mista existem varios modelos que podem ser
escolhidos de acordo com a estratégia que o investigador considere mais adequada. De entre estes,

0s métodos mistos sequenciais explicativos sdo aqueles em que o investigador primeiro conduz uma
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pesquisa quantitativa, analisa os resultados e, em seguida, baseando-se nesses resultados recorre
a metodologia qualitativa para explica-los com mais detalhe. Considera-se sequencial porque o
qualitativo segue-se ao quantitativo. Considera-se explicativo porque os resultados iniciais dos dados
guantitativos sao depois explicados com os dados qualitativos. Este tipo de desenho de investigacao
apresenta desafios. Desde logo a identificacdo dos resultados quantitativos, a explorar mais tarde
na componente qualitativa, assim como a definicdo dos tamanhos das amostras, geralmente

desiguais para cada fase do estudo (Creswell, 2014).

Para Tashakkori e Creswell (2007) os investigadores usam métodos mistos de investigacao quando
num estudo, recolhem, analisam e integram dados quantitativos e qualitativos para gerar conclusoes
mais crediveis ou convincentes. O investigador, na analise quantitativa, foca-se em amostras
representativas, enquanto que na analise qualitativa o objetivo passa por escolher uma amostra que
constituam casos ricos de informacdo. A combinacdo destas duas orientacdes, permite ao
investigador possuir duas bases de dados que lhe facultardo informacéo com a profundidade e

amplitude adequadas ao fendomeno em estudo (Teddlie e Yu, 2007).

A utilizacdo de métodos mistos sequenciais explicativos permite a abordagem de questdes
complexas de investigacao, resposta a perguntas exploratorias e confirmatdrias dentro do mesmo
estudo e revelam um quadro mais completo de um problema da pratica (Greene, 2007; Teddlie e
Tashakkori, 2009). Além disso, a investigacao por métodos mistos permite explorar pontos de vista
mais divergentes sobre uma mesma questao, acrescentando, aos dados numéricos, entendimentos
contextuais ditados pelas experiéncias e influéncias culturais (Morse e Niehaus, 2009; Creswell ef

al, 2011).

Uma investigacdo com recurso a metodologia mista, segundo Creswell e Plano Clark (2011) ¢ uma
abordagem que possibilita maior grau de compreensao sobre o problema em estudo, na medida em
que permite, de uma forma integrada, a recolha e analise de dados quantitativos e qualitativos,
combinados depois em face da natureza da investigacao e da perspetiva filosofica do investigador.
Iniciar a investigacéo por uma ou outra técnica, comumente designada por design da investigacao
¢ também uma opcao que o investigador tem de considerar. Iniciando pela recolha de dados
quantitativos, estes autores, designam de design de triangulacdo, quando os dados quantitativos sao
diferentes dos qualitativos, e ambos concorrem para a interpretacao do fenomeno em estudo e de

design explicativo, quando o estudo inicia pela recolha e analise dos dados quantitativos que sao
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usados como base para avancar para a recolha dos dados qualitativos. Em ambos os casos, 0s
resultados surgem da interpretacdo dos ambos os tipos de dados. Almalki (2016) afirma que a
investigacao mista € uma metodologia poderosa na medida em que permite aos investigadores
identificar especificamente os dados que sdo relevantes para o estudo. Sendo um design de
investigacao geralmente mais demorado, ¢ uma metodologia que permite manter o foco da
investigacao, como resultado de um conjunto de dados sobre o outro, sendo que o grande desafio

reside na selecao dos participantes no estudo.

O tratamento dos dados qualitativos e quantitativos envolve consideracdes em cada fase da
investigacao. Ou seja, quando os investigadores trabalham com diferentes tipos de dados, num
mesmo projeto de investigacao, a forma como sao utilizados varia de acordo com a fase da
investigacao. A inclusdo de dados quantitativos pode ajudar a compensar o facto de que os dados
qualitativos, geralmente, ndo podem ser generalizados. Similarmente, a inclusdo de dados
qualitativos pode ajudar a explicar as relaces descobertas através dos dados quantitativos. Com
metodologias mistas é possivel aprofundar o conjunto de dados, entendendo o seu significado, assim
utilizar um método para verificar os resultados do outro método. Utilizando técnicas quantitativas e
qualitativas dentro do mesmo quadro de investigacao, os investigadores podem incorporar 0os pontos
fortes de ambas as metodologias (Brannen, 2005; Onwuegbusi e Leech, 2002), além do que, como
referem lvankova e Wingo (2018), aumentam a credibilidade e a relevancia dos resultados do estudo

pois podem produzir resultados cientificamente mais sélidos e transferiveis.

A gestdo da qualidade no ensino superior Portugués é efetivamente um tema que tem merecido
atencao por parte de alguns investigadores. No entanto nao deixa de ser um tema igualmente
controverso e que nem sempre é objeto de consenso. Atendendo as carateristicas deste projeto de
investigacao, considerou-se que o recurso a metodologia mista seria a opcao mais adequada na
medida em que permite enriquecer as conclusées resultantes da analise quantitativa, com
informacdes contextuais importantes e Uteis para a compressao plena dos resultados. Como refere
Brannen (2005), a realizacado das entrevistas permite que os entrevistados descrevam narrativas e
experiéncias, surgidas do entendimento que possuem sobre o fenomeno em estudo, parecendo-nos

essencial neste estudo.

Colocava-se entdo a questdo de qual a metodologia de recolha de dados mais adequada a validacao,

ou nao, das hipodteses entao definidas e resposta a problematica em estudo. Numa primeira fase,
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assente num estudo exploratorio, privilegiou-se a recolha de dados quantitativos através da aplicacao
de um questionario enviado aos responsaveis pela gestao da qualidade de cada IES Portuguesa.
Este questionario foi estruturado com base na revisdo de literatura e, consequentemente nas
variaveis presentes no modelo conceptual. Numa segunda fase, com o objetivo de confirmar, ou
nao, as conclusoes resultantes do estudo quantitativo, e, por outro lado, obter dados que, sendo de
cariz qualitativo, permitem um outro entendimento sobre a problematica em estudo, realizou-se um
conjunto de entrevistas, seguindo um guido semiestruturado, a instituicbes e atores chave do

sistema de ensino superior Portugués.

Recorreu-se, numa primeira fase, a recolha e andlise de dados quantitativos para que, numa
segunda fase, pudessem ser apreciados por um conjunto mais restrito de especialistas e assim
contribuir para um melhor enquadramento e clarificacao dos resultados e conclusdes sobre o tema
em estudo. Considerou-se, entao, que a adocao de uma metodologia de investigacdo mista enquanto

opcao metodoldgica seria a mais adequada.

4.3.1 Estudo quantitativo

Um estudo de investigacdo recorrendo a uma abordagem quantitativa serve para testar teorias
objetivas, observando-se a relacdo entre as variaveis. Estas variaveis, por sua vez, podem ser
medidas, utilizando instrumentos que permitam obter dados numeéricos para depois poderem ser
objeto de analise recorrendo a procedimentos estatisticos. Uma investigacao quantitativa pressupde,
entdo, um conjunto de constructos interrelacionados (ou variaveis) formando proposicoes, ou
hipoteses, que especificam a relacao entre essas variaveis (Creswell, 2014). Foi partindo deste
pressuposto que, neste projeto de investigacao, o modelo conceptual foi estruturado com base nas
variaveis e nas hipoteses definidas para estudo. Seguiu-se a analise quantitativa que permitiu, com

base nos dados obtidos, testar a existéncia da relacdo de influéncia entre as variaveis.

4.3.1.1 Populacdo e amostra

Em Portugal, o sistema de ensino superior compreende dois subsistemas de ensino: o ensino

universitario e o ensino politécnico, sendo ministrado por instituicdes publicas e instituicdes privadas.
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Segundo a Direcdo-Geral do Ensino Superior (DGES, 2016), o ensino universitario “/.../ € orientado
por uma constante perspectiva de promocdo de investigacao e de criacdo do saber, visa assegurar
uma solida preparacdo cientifica e cultural e proporcionar uma formacao técnica que habilite para
0 exercicio de actividades profissionais e culturais e fomente o desenvolvimento das capacidades de
concepcdo, de inovacdo e de analise critica”, enquanto que o ensino politécnico “/...é orientado por
uma constante perspectiva de investigacdo aplicada e de desenvolvimento, dirigido a compreensio
e solucdo de problemas concretos, visa proporcionar uma solida formacao culfural e técnica de nive/
superior, desenvolver a capacidade de inovacdo e de analise critica e ministrar conhecimentos
cientificos de indole tedrica e prética e as suas aplicacoes com vista ao exercicio de actividades
profissionais.” (DGES, 2016)=. Como resultado, existem em Portugal dois subsistemas de ensino
superior que, na pratica, por forca da investigacdo que produzem, canalizam, no caso do ensino
superior universitario, as atividades de investigacao e de ensino para uma vertente mais de inovacao,
enquanto que, no caso do ensino politécnico, para uma vertente mais aplicada. Fazem também
parte da rede de ensino superior publico, as instituicdes de ensino superior militar e policial,
tratando-se de um ensino adaptado exclusivamente a satisfacdo das necessidades das Forcas
Armadas e respetivos ramos, assim como da Guarda Nacional Republicana. Da rede de ensino
superior privado faz ainda parte a Universidade Catolica Portuguesa, ainda que beneficiando de um

estatuto especial, nos termos da Concordata celebrada entre o Estado Portugués e a Santa Sé.

A DGES atribui a cada IES um cédigo institucional. Recorrendo a dados disponibilizados por este
organismo e a esta classificacdo, existe atualmente em Portugal, uma rede publica formada por 170
IES, das quais 76 sdo de ensino superior universitario (dados de marco de 2016) e 94 séo IES
politécnico (dados de julho de 2013). Na rede privada de IES existem registadas 50 IES universitario

e 67 IES politécnico, num total de 117 instituicdes (dados de dezembro de 2015).

14 A Direcéo-Geral do Ensino Superior (DGES) é um servico central do Ministério da Educacéo e Ciéncia Portugués que tem por missao
assegurar a concecao, a execucao e a coordenacao das politicas que, no ambito do ensino superior, cabem aquele ministério. DGES
- Direcao-Geral do Ensino Superior (2016a). Atribuicoes. [Em linha]. Acedido em 16 de marco de 2016, em:
http://www.dges.mctes.pt/DGES/ pt/Geral/ MenuTopo/QuemSomos/ atribuicoes.htm.

15 DGES - Direcdo-Geral do Ensino Superior (2016d). Rede de ensino superior. [Em linha]. Acedido em 16 de marco de 2016, em:
http://www.dges.mctes.pt/DGES/ pt/Estudantes/Rede/Ensino%20Superior.

16 DGES - Direcao-Geral do Ensino Superior (2016c). Estabelecimentos da rede publica. [Em linha]. Acedido em 16 de marco de
2016, em http://www.dges.mctes.pt/ DGES/pt/Estudantes/Rede/Ensino+Superior/Estabelecimentos/Rede+P%C3%BAblica/ .

17 DGES - Direcao-Geral do Ensino Superior (2016b). Estabelecimentos da rede privada. [Em linha]. Acedido em 16 de marco de
2016, em: http://www.dges.mctes.pt/DGES/ pt/Estudantes/Rede/Ensino+Superior/ Estabelecimentos/Rede+Privada/ .
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Apesar de existir um numero total de 287 IES, na verdade muitas destas instituicdes a quem a DGES
atribuiu um cédigo representam faculdades, departamentos ou outras unidades orgénicas de uma
mesma instituicao, ou ainda, especialmente comum na rede privada, instituicdes que, com diferente
denominacao, possuem 0s mesmos 0Orgdos de gestdo, representando uma mesma entidade
instituidora. Fazendo uma analise cuidada, por entidade instituidora, o numero de entidades que
efetivamente assegura o ensino superior Portugués reduz significativamente. Excluindo o ensino
superior militar e policial, a rede publica conta com 34 entidades, 8 dedicadas ao ensino superior
universitario, 20 ao politécnico e 6 que integram os dois sistemas de ensino. Ja a rede privada
apresenta um total de 54 entidades, incluindo a Universidade Catdlica Portuguesa, 14 das quais
apenas dedicadas ao ensino superior universitario, 31 ao politécnico e 9 entidades que ministram
os dois sistemas de ensino. Como resultado do processo de pesquisa € dos numeros agora
apresentados referentes a rede privada, saliente-se que 6 entidades se encontram em processo de
encerramento voluntario ou cessacao de ciclos de estudos, 4 de ensino superior universitario e 2 de

ensino superior politécnicot.

Excluindo, pela sua especificidade, as instituicdes do ensino superior militar e policial e as entidades
em processo de encerramento voluntario ou cessacao de ciclos de estudo, a populacao a inquirir é
entao de 82 IES, 34 da rede publica e 48 da rede privada. Atendendo a esta realidade de IES e a
informacéao, de cariz e linguagem eminentemente técnica, presente no questionario, associada a
qualidade e aos modelos de gestdo da qualidade que requerem conhecimento prévio destas
matérias, a estratégia metodolégica passou por identificar, em cada uma destas 82 instituicdes, o
responsavel institucional pela qualidade e solicitar-lhe o preenchimento online do questionario

desenhado para o efeito.

4.3.1.2 A recolha dos dados quantitativos — o questionario

Pela especificidade dos objetivos definidos para esta investigacao e inexisténcia de instrumentos ja
validados, que possibilitassem a recolha de informacao adequada ao fendmeno em estudo, houve
a necessidade de construir e estruturar um questionario de raiz. O ponto de partida foi o estudo

exaustivo dos referenciais propostos pela A3ES para a certificacdo dos SIGQ, dos requisitos

¥ Dados de maio de 2016 resultantes do contacto individualizado com cada IES.
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associados a norma I1SO 9001, versao de 2008, e dos critérios que suportam o Modelo de Exceléncia
da EFQM, versao de 2013. Este estudo foi depois complementado com um conjunto de conceitos e
referéncias teoricas que permitiram estruturar o questionario, onde as questdes colocadas tentam

medir as variaveis em estudo que, por sua vez, integram o modelo conceptual.

Desta forma, considerou-se oportuna a divisao das questdes em 3 grandes grupos ou dimensoes
gue versam sobre a percecao das IES acerca da: qualidade e da gestao da qualidade - Dimensao |.
Qualidade e gestao da qualidade; a existéncia de praticas internas de gestao da qualidade relevantes
para a implementacdo dos SIGQ - Dimensao Il. Praticas internas de gestdo da qualidade; e a
existéncia, nas IES, de praticas de gestao da qualidade ja implementadas e que dao resposta aos
requisitos da Norma ISO 9001 e do Modelo de Exceléncia da EFQM - Dimensao Ill. Norma ISO
9001 e Modelo de Exceléncia da EFQM.

Definidas as dimensdes em estudo foi necessario encontrar um conjunto de variaveis que permitisse
avaliar cada uma delas. Atendendo ao estado da arte e a revisao da literatura foram definidas
variaveis, apresentadas no modelo conceptual da Figura 4 que, ndo sendo diretamente observaveis
(constructos), obrigaram a selecdo de um conjunto de itens (variaveis observaveis), possibilitando

desta forma a operacionalizacdo dos constructos, ou seja, a sua medicao.

Relativamente a Dimenséo |. Qualidade e gestao da qualidade — com o intuito de explorar e concluir
sobre a forma como a qualidade e a gestao da qualidade sao entendidas e definidas no contexto do
ensino superior portugués, pretendeu-se, especificamente:
- Explorar as motivacdes para a implementacao da gestdo da qualidade nas IES;
- Perceber qual a influéncia que a A3ES exerce sobre as motivaces para a
implementacao de praticas de gestdo da qualidade;
- Compreender a evolucdo da funcao qualidade nas IES;
- Perceber se as IES, relativamente a gestdo da qualidade, apresentam dinamicas
associadas ao planeamento, ao controlo e a melhoria continua (praticas de Juran);
- Caracterizar os resultados praticos efetivamente obtidos pela implementacdo das
praticas associadas a qualidade;
- Perceber se as praticas da gestdo da qualidade se encontram integradas na cultura

organizacional das IES.

101



Capitulo IV. Estratégia e Metodologia da Investigacao

Para responder aos objetivos definidos, as questdes foram agrupadas em torno de 3 constructos
que, teoricamente, nos podem permitir avaliar esta dimensao: Motivacoes para a implementacdo da
gestdo da qualidade (MIQ), Existéncia nas IES de praticas de planeamento, controlo e melhoria
continua, a que se designou de T7rilogia de Juran (1)) e infegracdo da qualidade na cultura
organizacional da instituicdo (I0CO). A Tabela 2 apresenta os itens que foram colocados no

questionario e utilizados para a recolha dos dados relativos a Dimensao |.

Tabela 2. Variaveis da Dimensao |. Qualidade e gestao da qualidade

Dimenséao Constructos ltens a medir (varidvels observavers)

MIQ1  Evolucéo da preocupacao com a qualidade

MIQ2  Preocupacdo com a qualidade motivada por razdes internas

MIQ3  Preocupacédo com a qualidade motivada por razdes externas

MIQ4  Evidéncia da preocupacao com a qualidade ao nivel dos processos de

(MIQ) . d
Motivacoes ensino e aprendizagem
para a MIQ5  Evidéncia da preocupacado com a qualidade ao nivel dos processos de

investigacdo e desenvolvimento profissional de alto nivel

MIQ6  Evidéncia da preocupacado com a qualidade ao nivel dos processos de
colaboracéo interinstitucional e com a comunidade

MIQ7  Evidéncia da preocupacado com a qualidade ao nivel dos processos de
internacionalizacdo

MIQ8 Evidéncia da preocupacado com a qualidade ao nivel dos processos de
suporte (gestdo do pessoal, sistemas de informacao,...)

implementacao
da gestdo da
qualidade

TJ1 Existéncia de planeamento adequado das praticas de gestao da qualidade

TJ2  Existéncia de comunicacdo dos objetivos e estratégias da qualidade

TJ3  Existéncia de mecanismos de monitorizacdo e controlo da qualidade

TJ4  Preocupacdo com a melhoria continua

TJ5 Resultados da implementacao de praticas de gestao da qualidade ao nivel
da instituicdo como um todo

(TJ) Trilogia de TJ6 Visibilidade dos resultados associados a implementacédo de praticas de

(exithZ:::?a de gestdo da qualidade ao nivel do processo de ensino/aprendizagem
praticas de TJ7  Visibilidade dos resultados associados a implementacéo de praticas de

gestdo da qualidade ao nivel do processo de investigacao e
desenvolvimento profissional de alto nivel
TJ8 Visibilidade dos resultados associados a implementacédo de praticas de

planeamento,
controlo e de

I. Qualidade e gestao da qualidade

meIhpna da gestao da qualidade ao nivel do processo de colaboracao interinstitucional e
qualidade) .
com a comunidade
TJ9 Visibilidade dos resultados associados a implementacédo de praticas de
gestdo da qualidade ao nivel do processo de internacionalizacao
TJ10 Visibilidade dos resultados associados a implementacao de praticas de
gestao da qualidade ao nivel dos processos de suporte (gestdo do pessoal,
sistemas de informacéo, servicos de apoio, ...)
(1QC0O) IQCO1 Alinhamento e integracao das praticas de qualidade na cultura
Integracao da organizacional da instituicdo
qualidade na  IQC0O2 Integracdo da gestdo da qualidade na gestao global da instituicdo
cultura
organizacional
das IES
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Para a Dimensao Il. Praticas internas de gestdo da qualidade - procurou-se obter dados que

permitissem perceber se existem nas IES e se estao sedimentadas, praticas de gestao da qualidade

relevantes para a implementacao de SIGQ. Sao objetivos especificos desta dimensao:

- Explorar o conhecimento e a opinido das |IES face aos referenciais propostos pela

A3ES para a certificacao dos SIGQ;

- Compreender de que forma estas instituicoes estao a dar resposta aos SIGQ;

- Perceber o grau de desenvolvimento destes sistemas;

- Explorar os mecanismos e praticas existentes.

As questdes do questionario que permitiram recolher dados para avaliacdo desta dimenséo

encontram-se na Tabela 3 e foram definidas e agrupadas em volta de dois constructos:

Conhecimento que as IES tém dos referenciais propostos pela A3ES para os SIGQ (RSIGQ), ou seja,

para a sua implementacao e posterior certificacdo seguindo as orientacoes da Agéncia, e existéncia

de praticas internas de gestdo da qualidade relevantes para a implementacdo destes sistemas

(PIGQ).
Tabela 3. Variaveis da Dimensao |l. Praticas internas de gestao da qualidade
Dimenséo Constructos ltens a medir (varidvels observaveis)
RSIGQ1 Conhecimento dos referenciais da A3ES para a garantia da qualidade
RSIGQ2 Beneficios com a implementacao dos SIGQ, baseados nos referenciais da
(RSIGQ) A3ES
Conhecimento  RSIGQ3 Possibilidade de separacédo da gestdo da qualidade da gestéo institucional
dos com a adocao de SIGQ

referenciais RSIGQ4
propostos pela

Conhecimento dos referenciais propostos pela A3ES para a
implementacdo de SIGQ pelos docentes

§ A3ES paraos  RSIGQ5 Conhecimento dos referenciais propostos pela A3ES para a
% SIGQ implementacao de SIGQ pelo pessoal ndo docente
> RSIGQ6 Conhecimento dos referenciais propostos pela A3ES para a
3 implementacao de SIGQ pelos investigadores
;§ PIGQ1 Definicdo de objetivos estratégicos
& PIGQ2 Transformacao dos objetivos estratégicos em operacionais
3 PIGQ3 Comunicacéo dos objetivos aos diferentes stakeholders
§ (PIGO) PIGQ4 Identificacdo dos atores e responsabilidades relativamente as praticas de
%’ Existéncia de ge§téo d.a qualidade . .
5 raticas PIGQ5 Existéncia de procedimentos documentados para a gestao da qualidade no
§ ) ?emas de processo de ensino e aprendizagem
"nﬁi I;estéo da PIGQ6 Existéncia de procedimentos documentados para a gestao da qualidade no
= . processo de investigacdo e desenvolvimento profissional de alto nivel
qualidade e . - .
relevantes para PIGQ7 Existéncia de proced|m~enftos Qchmehtados para a gestao‘da qualidade no
0s SIGQ processo de colaboracao interinstitucional e com a comunidade
PIGQ8 Existéncia de procedimentos documentados para a gestao da qualidade no
processo de internacionalizacao
PIGQ9 Existéncia de procedimentos documentados para a gestao da qualidade

nos processos de suporte (gestdo do pessoal, sistemas de informacéo,
servicos de apoio, ...)
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PIGQ10
PIGQ11
PIGQ12

PIGQ13

PIGQ14
PIGQ15
PIGQ16
PIGQ17
PIGQ18
PIGQ19
PIGQ20
PIGQ21
PIGQ22
PIGQ23

PIGQ24
PIGQ25
PIGQ26
PIGQ27
PIGQ28
PIGQ29
PIGQ30
PIGQ31
PIGQ32
PIGQ33
PIGQ34
PIGQ35
PIGQ36

PIGQ37
PIGQ38

PIGQ39
PIGQ40
PIGQ41

PIGQ42
PIGQ43

Existéncia de mecanismos para a detecado de problemas da qualidade
Identificacdo, analise, tratamento e correcdo dos problemas da qualidade
Articulacao sistematica e consistente entre as praticas de gestédo da
qualidade e a gestao estratégica da instituicao.

Comprometimento dos 6rgaos de gestao relativamente as praticas de
gestao da qualidade

Promocao da melhoria continua e sistematica da qualidade

Participacdo dos estudantes nas praticas de gestdo da qualidade
Participacdo dos docentes nas praticas de gestdo da qualidade
Participacdo dos investigadores nas praticas de gestdo da qualidade
Participacdo do pessoal ndo docente nas praticas de gestao da qualidade
Participacdo dos empregadores nas praticas de gestao da qualidade
Participacdo dos antigos alunos nas praticas de gestao da qualidade
Participacdo dos parceiros externos nas praticas de gestdo da qualidade
Participacdo da sociedade em geral nas praticas de gestao da qualidade
Existéncia de mecanismos para gerar informacéo relevante para os
docentes

Existéncia de mecanismos para gerar informacéao relevante para os ndo
docentes

Existéncia de mecanismos para gerar informacéo relevante para os
investigadores

Existéncia de mecanismos para gerar informacao relevante para os
estudantes

Transmissdo da informacdo gerada aos docentes

Transmissdo da informacdo gerada aos nédo docentes

Transmissdo da informacdo gerada aos investigadores

Transmissdo da informacao gerada aos estudantes

Identificacao das necessidades de informacéo dos stakeholders externos
Disponibilizacao de informacao aos stakeholders externos

Divulgacao de informacao aos stakeholders externos

Existéncia de mecanismos para detetar a necessidade de definir acdes de
melhoria

Existéncia de mecanismos para planear a implementacdo das a¢des de
melhoria

Existéncia de mecanismos para documentar as acdes de melhoria que
planeia e implementa

Existéncia de mecanismos para implementar as acdes de melhoria
Existéncia de mecanismos para acompanhar o impacto das acdes de
melhoria que implementa

As praticas de gestao da qualidade implementadas foram adequadamente
definidas

As praticas de gestao da qualidade implementadas encontram-se
adequadamente documentadas

As praticas de gestao da qualidade implementadas séo dinamicas

As praticas de gestao da qualidade implementadas sao eficazes

As praticas de gestao da qualidade implementadas encontram-se
articuladas como um todo

No que respeita a Dimensao Ill. Norma ISO 9001 e Modelo de Exceléncia da EFQM - focada nos

requisitos destes dois referenciais, os itens que permitem a recolha dos dados foram definidos de

forma a possibilitarem avaliar e concluir sobre a existéncia, nas IES, de praticas de gestdo da

qualidade associadas aos requisitos da Norma ISO 9001 e do Modelo de Exceléncia da EFQM. Sao

objetivos especificos desta dimensao:
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- Explorar o conhecimento das IES sobre a Norma ISO 9001 e o Modelo de

Exceléncia da EFQM;

- Perceber se existe, ou em algum momento existiu, a adocao por parte das IES

destes modelos;

- Caracterizar a existéncia de praticas de gestdo da qualidade associadas aos

requisitos da Norma ISO 9001 e do Modelo de Exceléncia da EFQM, explorando

de que forma é que estas praticas podem contribuir para uma implementacao

efetiva dos SIGQ.

As questdes foram definidas e agrupadas atendendo a trés variaveis de analise como mostra a

Tabela 4. Os constructos sado: /mplementacdo dos referenciais 1ISO e/ou Modelo de Exceléncia da

EFOM, existéncia nas IES de préticas internas de gestao da qualidade associadas a Norma /SO 9001

e ao Modelo de Exceléncia da EFOM (PIGOR) e contribufo das prédticas associadas a estes

referenciais na implementacdo dos S/IGQ. Refira-se que, nesta dimensao, o primeiro € o ultimo

constructo sdao de natureza qualitativa, e como tal serdo objeto de tratamento estatistico

diferenciado.

Tabela 4. Variaveis da Dimensao Ill. Norma I1SO 9001 e Modelo de Exceléncia da EFQM

Dimenséao Constructos

ltens a medir (varidveis observaveis)

Implementacdo dos
referenciais ISO e/ou

Adocéo, no passado, do(s) referenciais 1ISO e/ou EFQM
Caracterizacdo da implementacao

EFQM (%)
PIGQR1 Desenvolvimento da visdo e da missdo focadas nos stakeholders

ng PIGQR2 Implementacéo das praticas da qualidade com base na estratégia da
I qualidade definida
S PIGOR3 Envolvimento e comprometimento dos 6rgaos de governo e gestéo nas
8 (PIGOR) praticas de gestao da qualidade implementadas assegurando a
& S identificacdo e cumprimento das necessidades e expectativas dos
< Existéncia de
Q oraticas Stakeholders
"j.j internas de PIGOR4 Envolvimento e comprometimento dos 6rgaos de governo e gestao nas
g estio da praticas de gestao da qualidade implementadas assegurando a existéncia
% gualidade de mecanismos de comunicacao interna, que contribuem para a eficacia
= a§socia das & destas praticas
e Norma ISO PIGQR5 Envolvimento e comprometimento dos 6rgaos de governo e gestdo nas
o £y ~ . .
S 9001 e/ou 20 plratlcas detgestao da qualidade implementadas assegurando o seu
2 Modelo de planeamento
= N PIGQR6 Envolvimento e comprometimento dos 6rgdos de governo e gestao nas
< Exceléncia da . - : )
1S EFQM praticas de gestao da qualidade implementadas assegurando a sua
= revisao
= PIGQR7 Os orgaos de governo e gestdo possuem uma visao de futuro e atuam

com base em valores e ética, antecipando as necessidades da instituicao
e trabalhando para o seu sucesso continuado
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PIGQR8

PIGQR9

PIGQR10

PIGQR11

PIGQR12
PIGQR13

PIGQR14

PIGQR15
PIGQR16

PIGQR17

PIGQR18
PIGQR19

PIGQR20
PIGQR21
PIGQR22

PIGQR23
PIGQR24
PIGQR25
PIGQR26
PIGQR27
PIGQR28
PIGQR29
PIGQR30
PIGQR31
PIGOR32

Existéncia de recursos adequados a implementacdo, manutencéo e
melhoria continua das praticas de gestdo da qualidade ao nivel dos
recursos humanos

Existéncia de recursos adequados a implementacdo, manutencéo e
melhoria continua das praticas de gestdo da qualidade ao nivel das
infraestruturas

Existéncia de recursos adequados a implementacdo, manutencéo e
melhoria continua das praticas de gestdo da qualidade ao nivel do
ambiente de trabalho

A instituicdo gere 0s seus recursos e parcerias com base na estratégia e
politicas que definiu e visando a operacionalizacdo dos seus processos
Valorizacao das pessoas que trabalham na instituicao
Desenvolvimento das competéncias, promocao da justica e igualdade
das pessoas que trabalham na instituicao

Promocado da comunicacao, recompensa e reconhecimento das pessoas,
motivando-as e comprometendo-as com a organizacao

Planeamento dos processos

Identificacao e revisdo dos requisitos associados a realizacao dos
diferentes processos

Promocao da avaliacdo e melhoria continua dos seus diferentes
processos

Existéncia de comunicacao eficaz com todas as partes interessadas
Existéncia de controlo das operacdes associadas a realizacdo dos
diferentes processos

Avaliacao dos fornecedores

Documentacao adequada das praticas de gestao da qualidade
Controlo adequado da documentacao associada as praticas de gestéo da
qualidade

Monitorizacdo dos processos

Avaliacdo da satisfacdo dos estudantes

Avaliacdo da satisfacdo dos docentes

Avaliacdo da satisfacdo do pessoal ndo docente

Avaliacdo da satisfacdo dos stakeholders externos

Avaliacao da satisfacdo da imagem da instituicdo na sociedade
Realizacdo de auditorias internas

Implementacao de agdes corretivas

Implementacao de agdes preventivas

Promocéo da melhoria continua

Contributo das praticas
associadas aos dois
referenciais, na
implementacao dos SIGQ
(")

Percecao das IES sobre a adocao do(s) referenciais 1ISO e/ou EFQM
Percecao das IES sobre o contributo que as praticas associadas a estes
referenciais podem dar aos SIGQ

(*) Variaveis qualitativas.

Esta componente quantitativa com cariz exploratorio permitiu, numa primeira analise, perceber

como é que as IES Portuguesas se situam face a gestao da qualidade, aos SIGQ e ao papel da A3ES

na sua implementacao, assim como se colocam face aos requisitos enunciados na Norma ISO 9001

e no Modelo de Exceléncia da EFQM. Refira-se que este estudo de investigacao integra igualmente

uma analise qualitativa para complemento e confirmacao, ou nao, dos resultados e conclusdes da

abordagem quantitativa exploratoria. A estrutura do questionario foi cuidadosamente pensada para
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obedecer as dimensdes e variaveis que serao, igualmente, utilizadas no guido de entrevista a seguir

na componente qualitativa desta investigacao.

As questdes foram colocadas sob a forma de afirmacdes as quais cada IES respondeu utilizando
uma escala de concordancia de 1 a 5, em que 1 significa “discordo totalmente” e 5 “concordo

totalmente”, existindo ainda a possibilidade de resposta “nao sei/nao se adequa”.

Importa ainda referir que, antes do envio do questionario as IES, o mesmo foi avaliado por quatro
especialistas na tematica em estudo, no sentido de aferir se a estrutura e as questdes definidas
eram adequadas e se encontravam colocadas de forma clara e objetiva. Atendendo ao contributo
destes especialistas, o questionario sofreu alguns ajustes, chegando-se a versao entao aplicada, que

se apresenta no Apéndice | deste trabalho.

4.3.1.3 Tratamento dos dados quantitativos

Depois de recolhidos, os dados quantitativos foram tratados com recurso a varios testes estatisticos.
Os resultados sdo apresentados no Capitulo V deste trabalho precedidos da respetiva analise,

respeitando a ordem definida para as dimensdes do questionario e suas variaveis.

Numa primeira fase e com recurso ao software SPSS, Statistical Package for the Social Sciences,
versdo 24.0., a analise dos dados iniciou recorrendo a estatistica descritiva e inferencial. Iniciando-
se por uma caracterizacdo geral da amostra e do perfil dos respondentes, calcularam-se depois
grandezas da estatistica descritiva, como a média, o desvio padrao, minimo e maximo, coeficiente
de enviesamento e achatamento, que permitem perceber e concluir acerca das tendéncias das

variaveis em analise e d&do indicacao sobre a normalidade dos dados obtidos.

Numa segunda fase decidiu-se proceder a uma comparacao dos dados recolhidos provenientes dos
quatro subsistemas de ensino superior em estudo. Colocou-se a questao de qual ou quais os testes
de hipoteses mais adequados ao tipo de amostra e variaveis em analise. A bibliografia em geral
divide os testes de hipdteses em testes paramétricos, associados geralmente a estudos que
envolvem variaveis dependentes quantitativas e cuja distribuicao amostral seja conhecida, e testes
nao parameétricos que, ao contrario, nao exigem variaveis dependentes quantitativas, nem que a

distribuicao da variavel dependente seja conhecida, podendo igualmente serem utilizados com
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variaveis qualitativas. Mardco (2014) diz-nos que apesar dos testes paramétricos apresentarem
resultados mais robustos, existem cenarios de analise, nomeadamente para variaveis qualitativas,
em que os testes paramétricos ndo devem ser usados pois os calculos associados a estatistica do
teste sdo destituidos de significado matematico, aconselhando a que nestes cenarios s6 sejam
utilizados testes nao paramétricos. Este autor refere ainda que a decisdo do(s) teste(s) a utilizar
dependera, entdo, do numero de variaveis supostamente dependentes em estudo, do tipo de

amostra e da verificacao dos pressupostos associados a cada teste estatistico.

Como testes nao paramétricos foram realizados os testes de Mann-Withney, de Kruskall-Wallis e
Teste de Qui-Quadrado. O teste de Mann-Whitney permite comparar funcdes de distribuicao de uma
variavel medida em duas amostras independentes, ou seja, e em termos praticos, permite indicar
se existem diferencas estatisticamente significativas entre duas populacdes relativamente as
variaveis em analise (Mardco, 2014). Sob este principio, e recorrendo-se a significancia associada a
este teste, houve a possibilidade de avaliar a existéncia, ou nao, de diferencas estatisticamente
significativas entre as respostas dadas pelas instituicoes dos sistemas de ensino superior privado e
ensino superior publico e dos subsistemas ensino universitario e ensino politécnico, para as trés
dimensdes em estudo. Ja o teste de Aruskal-Wallis permite comparar as distribuicdes de duas ou
mais variaveis observaveis em duas ou mais amostras independentes (Mardco, 2014). Ao contrario
do teste de Mann-Whitney que apenas permitia comparar duas amostras, este teste, possibilita a
comparacao dos resultados obtidos para os quatro subsistemas, conseguindo-se, desta forma, uma
percecdo mais agregada e mais global dos resultados. O teste de Aruskal-Wallis, permitiu assim
avaliar a existéncia, ou ndo, de diferencas estatisticamente significativas, para as amostras e para
as variaveis estudadas, entre o ensino superior privado universitario, o ensino superior privado

politécnico, o ensino superior publico universitario e o ensino superior publico politécnico.

O questionario é composto por algumas questdes qualitativas, que implicam um tratamento dos
dados mais limitado e especifico. A significancia do teste de Qui-Quadrado permite-nos perceber se
existe associacdo estatisticamente significativa destas variaveis, nos diferentes grupos de IES
inquiridas. Segundo Marbéco (2014), este teste permite verificar se duas ou mais populacdes
independentes diferem relativamente a uma determinada caracteristica, isto &, se a frequéncia com
gue os elementos da amostra se repartem pelas classes de uma variavel qualitativa €, ou nao,
aleatoria. Na verdade, e simplificando, permite concluir se existe ou nao associacao estatisticamente

significativa entre as varaveis qualitativas em estudo, e desta forma, perceber se apresentam alguma
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relacédo de dependéncia ou associacao entre os subsistemas ensino superior privado universitario
versus ensino superior privado politécnico versus ensino superior publico universitario versusensino

superior publico politécnico.

Verificando-se a normalidade dos dados obtidos e com o objetivo de aprofundar a analise estatistica,
numa terceira fase, procedeu-se a uma Analise Fatorial Exploratoria (AFE) e Analise da Fiabilidade
dos Constructos (AFCst). Apesar de a amostra ser, efetivamente, pequena, mas representativa,
realizou-se AFE com recurso ao método de Analise dos Componentes Principais (ACP). Com um
questionario longo, composto por cento e uma variaveis observaveis, a ACP reveste-se de especial
importancia, dado que permite extrair conjuntos de variaveis, chamados de fatores ou componentes
principais, que estatisticamente se revelaram como mais representativos para medir determinado
constructo. Realizada esta analise foi possivel obter uma estrutura menor de dados, que exprime ou
explica os constructos em andlise. A analise fatorial parte do principio de que a
covariancia/correlacao entre um conjunto de variaveis observaveis é devida a existéncia de um ou
mais fator(es) latente(s) comum(ns) a essas variaveis (Mardco, 2010). Na pratica trata-se de uma
técnica de modelacao linear que permite analisar uma estrutura de variaveis correlacionadas, num

esforco de identificar um conjunto de fatores, que seja explicado por um conjunto menor de variaveis.

Segundo Maréco (2010) a AFE é um método exploratorio indicado para ser utilizado quando nao
existe, a priori, conhecimento sobre a estrutura correlacional entre as variaveis, bem como quando
ndo existe informacdo prévia sobre a estrutura fatorial. A analise fatorial foi realizada numa
perspetiva exploratoria, no sentido de perceber quais as variaveis observaveis que, efetivamente, e
face aos dados recolhidos, explicam cada constructo. Foi possivel extrair 1 fator associado a cada

constructo, com indicadores de fiabilidade considerados muito bons.

Os resultados obtidos pela ACP e AFCst indicaram a possibilidade de avancar para uma analise
estatistica mais aprofundada. Estavam assim reunidas as condicdes para testar as relacdes de causa
e efeito entre as variaveis definidas no modelo conceptual. A avaliacdo estatistica dos dados
prosseguiu com a Analise de Equacdes Estruturais (AEE), realizando-se a Andlise Fatorial
Confirmatoria (AFC), precedida da avaliacdo dos indicadores de qualidade do ajustamento e da

estimacao do modelo estrutural.

A definicdo das variaveis a medir e dos itens utilizados para a recolha dos dados foi construida sob

um quadro teorico para o qual contribuiu uma extensa revisdo de literatura. Ora, a AEE, segundo
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Maroco (2010), é o método estatistico mais adequado quando a investigacdo inicia por um quadro
teorico, confirmado ou ndo através dos dados recolhidos. Por outro lado, esta analise estatistica é
também adequada quando a investigacao se depara com varidveis que nao sao diretamente
observaveis, apenas 0s seus efeitos ou manifestacdes, como acontece no estudo em questao. Para
medir estas variaveis ou constructos, frequentemente chamadas de variaveis latentes ou fatores,
utilizam-se outras variaveis ou itens, também designadas frequentemente por variaveis manifestas

ou observadas, estas sim com possibilidade de ser medidas (Mardco, 2010).

Sem recorrer a instrumentos de medida ja validados, optou-se pela estruturacao de um questionario,
sendo frequente, nestes casos, encontrarem-se problemas de validade, na medida em que as
variaveis observadas podem ndo medir adequadamente os constructos. Por outras palavras, o
questionario pode apresentar fiabilidade reduzida, ou seja, a medida pode nao se apresentar
consistente, ja que nao houve oportunidade de o validar previamente. Também por este motivo, o
recurso a AEE é mais adequado, na medida em que, ao contrario do que aconteceria com a
aplicacao de métodos estatisticos classicos, esta analise permite, segundo Maréco (2010), aguando
da estimacao dos parametros do modelo, “descontaminar” as variaveis dos seus erros de medida

por intermédio de modelos de medida e de modelos estruturais.

A AEE permite, entdo, definir um modelo linear que estabelece as relacoes entre as variaveis em
estudo. Mardco (2010) afirma que este modelo pode ser organizado em dois submodelos:
submodelo de medida e submodelo estrutural. O primeiro define a forma como o0s constructos
hipotéticos sdo operacionalizados pelas variaveis observaveis e o segundo define as relacdes causais
ou de associacdo entre os constructos. Utilizou-se o submodelo de medida, AFC, passando-se
posteriormente a fase de estimacao do submodelo estrutural, avaliando-se as relacdes de influéncia

entre as variaveis.

Reforca-se que os resultados associados a cada teste e a respetiva analise encontram-se no capitulo

seguinte da tese, Capitulo V.

4.3.2 Estudo qualitativo

Recolhidos e analisados, numa primeira fase, os dados quantitativos que possibilitaram retirar um

conjunto de conclusdes importantes, assim como verificar a existéncia, ou nado, de relacoes de
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influéncia entre as diversas variaveis em estudo, materializadas pelas hipdteses estruturadas no
modelo conceptual, nesta segunda fase, prevista no desenho metodoldgico, realizou-se um conjunto
de entrevistas a atores chave do sistema de ensino superior portugués. Pretendeu-se, recorrendo a
esta avaliacao qualitativa, confirmar e validar, ou nao, as conclusdes que surgiram da analise dos
dados quantitativos, assim como complementa-las com outra informacao pertinente a compreensao

do tema em estudo, resultante do conjunto de entrevistas realizado.

Porqué entrevistar? Segundo Bryman (2008), as entrevistas sdao o método mais utilizado na
investigacao qualitativa. E, segundo este autor, o0 método mais atrativo para obtencdo de dados
qualitativos podendo dotar o investigador com informacao valiosa. Varios outros autores reforcam
esta ideia, argumentando que as entrevistas podem ser poderosos instrumentos de recolha de
informacdo exploratéria e/ou confirmatoria, que, suportada na opinido, na experiéncia e nas
vivéncias de peritos, contribuem para a clarificacdo dos temas em estudo. Sao particularmente
adequadas quando sao requeridos dados descritivos para completar e enriquecer uma investigacao
contribuindo para o desenvolvimento intuitivo de uma ideia, de uma teoria ou de um projeto em
estudo (McCutcheon e Meredith, 1993; Voss et a/;; 2002; Seidman, 2006; Bogdam e Biklen, 2010;
Walliman, 2011).

Para Seidman (2006), em investigacao qualitativa pelo método da entrevista ndo existe a definicao
do numero ideal ou suficiente de entrevistas a realizar para a obtencdo de dados coerentes e
suficientes. Cada estudo e cada investigador deve encontrar o nimero de entrevistas que permita
refletir sobre os temas em estudo e dai retirar conclusdes. O método de entrevistas aplicado a uma
amostra composta por um numero relativamente pequeno de participantes, mas com experiéncias
e condicdes sociais semelhantes, confere ao investigador, segundo este autor, um potencial enorme
para a obtencdo de dados coerentes e crediveis. Este autor aconselha para esta metodologia de
analise qualitativa, duas regras basicas: em primeiro lugar definir perfis de participantes individuais,
para que a vivéncia e experiéncia de cada participante individual seja comum a dos restantes, e em
segundo lugar, agrupar a informacao a conter na entrevista em categorias que permitiam o estudo
e ligacoes tematicas. Desta forma a partilha de dados entre entrevistas e a respetiva analise e

interpretacao fica facilitada, pois torna-se mais clara a ligacao entre os diferentes temas em estudo.
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Atendendo as caracteristicas deste estudo, a realizacao de entrevistas foi a técnica qualitativa de
recolha de dados escolhida. As entrevistas foram realizadas a uma amostra retirada do conjunto das

IES Portuguesas, representadas neste trabalho por seis instituicbes caraterizadas a seguir.

4.3.2.1 Intervenientes

Para uma metodologia de investigacao qualitativa, o tamanho da amostra e a sua composi¢ao sao
sempre questdes delicadas sobre as quais o investigador tem de refletir e cuidadosamente decidir.
Para Voss et al. (2002), a forma mais tradicional de encontrar uma amostra é, em primeiro lugar,
identificar a populacao para, posteriormente, se selecionar uma amostra aleatoria ou estratificar
uma amostra da populacdo identificada. Mais importante do que o tamanho da amostra é o
propésito e o foco da investigacdo, assim como a credibilidade das conclusdées que podem ser
retiradas recorrendo as fontes disponiveis (Meredith, 1998; Saunders et al,, 2012; Seidman, 2006;
Voss et al., 2002). Para Meredith (1998), o estudo de apenas um caso é particularmente apropriado
para algo completamente novo e exploratério, enquanto o estudo de multiplos casos € mais indicado
guando existe algum conhecimento sobre os temas em estudo, sendo desejavel sempre que possivel
incluir casos extremos. Para este autor, o estudo de um numero de casos que varie entre dois e oito
aumenta significativamente a qualidade da investigacdo e a generalizacdo. Para Voss et a/. (2002),
multiplos casos podem reduzir a profundidade do estudo, mas contribuem para a validacao externa
e para reduzir alguma influéncia do investigador. Dizem-nos ainda que os estudos muti casos devem
envolver geralmente, entre trés e trinta casos. Seguindo estas orientacoes, optou-se pelo
envolvimento de seis IES, portanto, seis casos em estudo, respondendo a critérios bem definidos
com base nas caracteristicas da instituicdo face a rede de ensino superior (publica ou privada) em
gue operam, subsistema de ensino (universitario ou politécnico) a que pertencem e situacao face
as orientacdes para a gestdo da qualidade e seus sistemas internos de garantia da qualidade

(existéncia ou nao de certificacdo ISO ou pela A3ES).

Definidos os critérios de suporte a selecdo da amostra, a escolha das instituicdes e dos respetivos
atores a entrevistar passou, como defende Eisenhart (1989), por escolher um conjunto de casos
que pudessem ser replicados, seguindo uma amostra deliberadamente definida, sendo possivel
diversificar os casos em estudo, assegurando a generalizacao dos resultados. Foi escolhida uma

amostra de conveniéncia que, segundo Saunders ef a/. (2012), é um tipo de amostragem
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frequentemente utilizada quando existe a necessidade de selecionar intervenientes particularmente
informativos. Seguindo também estes pressupostos, foram escolhidas seis instituicdes de acordo

com o seguinte (Tabela 5):

Tabela 5 - Caracterizacdo das instituicées entrevistadas

IES Rede de Subsistema de Qualidade /Sistema interno de garantia da
ensino ensino superior qualidade!

Sistema de Gestado da Qualidade certificado pela
Instituicao A Privado Universitario Norma ISO 9001

SIGQ em processo de certificacdo A3ES
Instituicdo B Publico Universitario SIGQ em processo de certificacdo A3ES
Instituicdo C Publico Politécnico SIGQ certificado pela A3ES

o o e Sistema de Gestdo da Qualidade certificado pela

Instituico D Pablico Politecnico Norma ISO 9001 (ambito processos de suporte)
Instituicao E Publico Universitario SIGQ em fase de desenvolvimento
Instituicao F Privado Politécnico SIGQ certificado pela A3ES

2 Orientacdes relativas a gestdo da qualidade/sistema interno de garantia da qualidade (dados de outubro de 2017).

A cada instituicao foi solicitada a possibilidade de realizar uma entrevista ao responsavel pela
qualidade (vice-reitor; pro-reitor ou vice-presidente). No caso de impossibilidade deste responsavel,
foi-lhe solicitada a indicacdo de um outro interveniente com responsabilidade ao nivel da qualidade
institucional. Os pedidos de entrevistas foram aceites com prontiddo e grande abertura. A
abordagem aos entrevistados foi facil, tendo as entrevistas decorrido em ambiente de grande
entusiasmo pelos temas abordados. Realce-se a enorme paixao demonstrada pela tematica da
gestdo da qualidade por todos os entrevistados, denunciando a pertinéncia atual do tema para as

instituicoes e para os seus dirigentes.

4.3.2.2 0 guido de entrevista

Optando-se pela realizacdo de entrevistas como técnica de recolha de dados qualitativos, coloca-se
a duvida de qual o tipo de entrevista a realizar, sabendo que podem ser mais ou menos estruturadas
e conduzidas de diversas formas. Existem muitos autores e referéncias dedicados a este assunto.
Numa tentativa de classificar os diferentes tipos de entrevistas e a sua ligacao com o método e a

estratégia de investigacao, Saunders ef a/. (2012) classificam as entrevistas em:
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- Entrevistas estruturadas
Utilizam questionarios baseados num determinado numero de questdes que sao colocadas
de forma muito objetiva para angariar dados quantitativos, sendo muitas vezes referidas
como entrevistas de investigacao quantitativa;

- Entrevistas semiestruturadas
Quando o investigador tem uma lista de temas e algumas questdes chave, sob as quais
debruca a entrevista, mas onde o guido de entrevista contém igualmente topicos abertos
a discussao;

- Entrevistas nao estruturadas ou em profundidade
Sdo entrevistas informais e devem ser utilizadas quando se pretende explorar em
profundidade um tema ou uma area de interesse. Nao existe aqui uma lista de questdes
pré-determinada. Ao entrevistado é dada oportunidade de falar livremente sobre

determinado assunto.

Dada a enfase do estudo qualitativo neste trabalho de investigacao, optou-se pela realizacdo de
entrevistas semiestruturadas. Tendem a ser mais flexiveis, ajustando a énfase da investigacao ao
resultado dos temas que emergem no decorrer da entrevista. Aqui, o investigador dispde de uma
lista de questdes, ou uma lista de topicos, designado de guido de entrevista, mas onde o entrevistado
tem margem para responder, acrescentando detalhes as respostas, tornando-as mais desenvolvidas
e mais ricas. No entanto, o guido ¢é aplicado e as questdes sao colocadas de forma semelhante a
todos os entrevistados (Bryman, 2008; Walliman, 2011). Num estudo explicativo, as entrevistas
semiestruturadas podem ser utilizadas para perceber a relacdo entre variaveis, sendo igualmente
Uteis para obter aproximacdes indutivas e dedutivas, devido a intensao de explicar o porqué das

relacdes existentes (Saunders et al,, 2012).

Recordando, a realizacdo das entrevistas aos diferentes atores mencionados no ponto anterior teve
como principal objetivo possibilitar um melhor entendimento dos resultados que derivaram do
estudo quantitativo. Permitirao compreender melhor e explorar as questdes relacionadas com a
qualidade no ensino superior, a relacdo das instituicdes com a A3ES e com os SIGQ por esta
defendidos nos critérios de auditoria a certificacdo, explorando ainda de que forma é que outros
modelos, como a Norma ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFQM, podem contribuir para a
melhoria e integracdo dos SIGQ na cultura organizacional das IES. E essencialmente uma

investigacao exploratdria, onde as entrevistas seguiram um guiao semiestruturado, de forma a cobrir
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0 conjunto de topicos chave abrangidos pelo questionario, mas permitindo que fossem igualmente
exploradas areas e novos topicos derivados da discussao, como alias & sugerido por Quivy e

Campenhoudt (1992) e McCutcheon e Meredith (1993).

A par das opcoes metodoldgicas, das dimensdes e das variaveis definidas, para a estrutura do guiao
de entrevista e das questdes nele formuladas foi igualmente tido em consideracao um conjunto de
regras basicas, que na opiniao de Bryman (2008) sao essenciais num guidao de entrevista

semiestruturada, nomeadamente:

- Foi criado um conjunto de areas ou topicos, neste estudo designadas de dimensoes, sobre
as quais se definiram grupos de questdes a colocar, permitindo desta forma que as
mesmas fluissem com alguma ordem;

- As questdes foram formuladas para que as respostas fossem ao encontro da questao e
dos objetivos de investigacao;

- Procurou-se utilizar uma linguagem compreensivel e relevante para os entrevistados;

- Gravou-se, com a devida autorizacao do entrevistado, a informacao recolhida, incluindo o

nome do entrevistado e da IES.

0 guiado de entrevista é apresentado no Apéndice 2 e foi estruturado seguindo as mesmas dimensdes
e variaveis de analise abrangidas pelo questionario, no sentido de facilitar a triangulacéo dos dados

e inferéncias.

As entrevistas foram realizadas no periodo compreendido entre outubro de 2017 e janeiro de 2018.
Cada entrevista® durou, em média, cerca de 90 minutos, tendo sido gravada e posteriormente

transcrita, reunindo assim as condicdes adequadas a sua analise.

4.3.2.3 Andlise dos dados qualitativos

LeCompete (2000) afirma que a tarefa de analisar dados qualitativos, geralmente mais complexos
e ambiguos de analisar, possibilitando fazer depois a sua interpretacao, requer do investigador, em
primeiro lugar, que este determine a forma como quer organizar os dados para construir uma

“fotografia” do fendmeno em estudo e, em segundo, transmitir aos interessados que essa

¥ Todas as entrevistas foram realizadas, transcritas e analisadas pela mesma investigadora.
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“fotografia” tem significado. Como metodologia de analise de dados qualitativos, esta autora propde
gue os investigadores criem uma estrutura em etapas na qual vao encaixando os dados, analogas
as estratégias usadas para encaixar pecas de um puzzle. Passara assim por estruturar tabelas nas
quais se encontram organizadas categorias de analise e itens, estes frequentemente designados de
unidades de analise, onde os investigadores sistematicamente encaixam os dados. Desta forma, a
comparacao entre os diversos topicos em analise torna-se facilitada. Bardin (2009) sugere uma
metodologia idéntica, onde a analise de contetido ndo é mais do que um conjunto de técnicas que
permitem analisar mensagens recorrendo a procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de

conteudo, possibilitando depois a realizacao de inferéncias.

Realizadas as entrevistas, estas foram posteriormente transcritas e submetidas a uma analise de
conteudo. Recorrendo a metodologia para a analise de contetido sugerida por estes autores, do tipo
tematico/categorial, organizou-se uma grelha de analise. No presente estudo, para cada dimensao
(Dimensdes |, Il e Ill) foram assumidas como categorias de analise as mesmas variaveis definidas e
utilizadas no questionario. Para cada uma destas categorias de analise foram definidas unidades de
analise, criando desta forma um sistema de indexacao, onde a informacao recolhida nas entrevistas
foi inserida. Apesar da definicao das categorias de analise ser numa analise de contetido geralmente
uma missao dificil, neste estudo revelou-se um pouco mais facil na medida em que foram
construidas com base nas variaveis utilizadas na analise quantitativa, potenciando-se também desta
forma o cruzamento de resultados e conclusdes. Para cada categoria e unidade de analise procurou-
se extrair de cada entrevista as unidades de contexto, ou seja, os elementos do discurso de cada
entrevistado com maior significado. A Tabela 6, que se apresenta a seguir, esquematiza a estratégia

utilizada para realizar a analise de conteudo.
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Tabela 6. Estratégia para a analise de conteudo das entrevistas

Dimensdes de analise

Categorias de analise
(Varidveis)

Unidades de analise

Unidades
de
contexto

Motivagdes para a implementacédo da

Preocupacdo com a qualidade

da qualidade relevantes para
implementacao dos SIGQ (PIGQ)

© gestao da qualidade (MIQ) Motivacdes internas/externas
4=l § g Influéncia da A3ES
% 2 % Resultados da qualidade
3%z Trilogia de Juran (Existéncia de praticas Existéncia de praticas de planeamento,
= de planeamento, controlo e melhoria da controlo e melhoria da qualidade
qualidade) (TJ)
Integracao da qualidade na cultura Integracao da gestao da qualidade na
organizacional da IES (IQCO) cultura organizacional
Envolvimento 6rgaos de deciséo
Conhecimento dos referenciais propostos  Referenciais para certificacao dos SIGQ
23 83 pela A3S para os SIGQ / implementacdo  Implementacao dos SIGQ (A3ES)
:% § = § dos SIGQ (RSIGQ) Perspetiva futura dos SIGQ
§ % *q?o g Existéncia de praticas internas de gestdo ~ Mecanismos e praticas relevantes para os

SIGQ

Adocéo/Implementacéo da Norma ISO

(PIGQR)

Implementacdo da Norma ISO 9001 e/ou

% ® §_. 9001 e/ou Modelo de Exceléncia da do Modelo Exceléncia da EFQM

8 g s EFQM Contributo destas praticas para os SIGQ
g B8 Existéncia de praticas internas de gestdo ~ Mecanismos e praticas de gestdo da

5 % D da qualidade associadas a I1SO 9001 qualidade associadas a Norma ISO 9001
z % e/ou ao Modelo de Exceléncia da EFQM e ao Modelo de Exceléncia da EFQM

BISINGIIUS BPED 8P 0SINDSIP Op SlusluaAcd oedewiou|

A analise qualitativa realizada teve ainda como proposito apresentar, a cada entrevistado, as
conclusdes resultantes do estudo quantitativo no que respeita as hipoteses estruturadas a partir do
modelo conceptual, validadas e ndo validadas pelos dados quantitativos. Nao foi possivel uma
analise profunda, dado que o modelo engloba um niimero consideravel de variaveis, exigindo um
periodo de tempo mais longo para o entrevistado melhor perceber as relacdes definidas entre as
diversas varaveis. Foi, no entanto, possivel obter alguns comentarios gerais relevantes para

triangular com as conclusdes quantitativas.

A transcricdo das entrevistas gera uma quantidade enorme de informacao que é necessaria tratar
para dai retirar as conclusdes e respostas as questdes em estudo. De forma a facilitar o
manuseamento dos dados e que a analise fosse 0 mais objetiva possivel, recorreu-se ao software
NVivo 11, um software de analise qualitativa de dados que auxiliou no processamento da informacao.
A analise de dados partindo da informacao obtida em cada entrevista passou entao pelas seguintes

etapas:
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1. Desenvolvimento de uma grelha tematica de analise ou sistema de indexacao da informacéao
recolhida em cada entrevista;

2. Para cada entrevista, a informacao recolhida foi “partida”, enquadrando-a em cada
categoria do sistema de indexacédo desenvolvido;

3. Foi realizada a analise de contetdo de cada categoria e unidade de analise definidas.

Nao obstante, Creswell e Miller (2000) considerarem que mais importante do que optar por um
procedimento de validacao da investigacao qualitativa que a literatura recomende, é a premissa de
gue o investigador deve pensar mais além e reconhecer o crivo que esta a ser aplicado ao seu
estudo, assim como as suposi¢cdes paradigmaticas da sua investigacao. LeCompete (2000) é da
opinido de que, depois de meticulosamente realizada, a analise dos dados qualitativos e os
resultados que dai advenham, so6 serdo bons se deles resultar algo com significado para o publico-
alvo a que o estudo se destina. No entanto, para esta autora, criar resultados com significado envolve
a validade dos mesmos, pois s6 assim 0s investigadores podem sentir-se confortaveis com os
resultados alcancados, com as estratégias de analise desenhadas e com a credibilidade e esforco
realizado. Considerando que a validacao dos resultados e da investigacdo ¢ um pressuposto
importante, recorreu-se a metodologia sugerida por Bardin (2009). Cada categoria de analise
definida obedeceu aos principios da exclusdo mutua, na medida em que cada unidade de analise
foi classificada em apenas uma categoria; fomogeneidade, pois cada categoria foi organizada
atendendo a um Unico principio de classificacao; pertinéncia, dado que toda a informacao a tratar
foi preparada para resposta aos objetivos e questdo da investigacédo; objetividade e precisdo, uma
vez que a mesma grelha de andlise foi usada em todas as entrevistas de forma a garantir que os

dados foram codificados de uma mesma forma.

4.3.3 Esquema metodologico

Os conceitos tedricos abordados nos capitulos Il e lll desta tese permitiram, assim, delinear um
modelo conceptual formado por um conjunto de variaveis cujas relacoes de influéncia se pretendem
estudar. Com recurso a metodologia de investigacao mista, que faz uso de técnicas de recolha de
dados quantitativos e dados qualitativos, testaram-se as relacdes de influéncia entre as variaveis do
modelo, e desta forma, as hipoteses em estudo e bem assim a resposta a questao de investigacao.

Procedeu-se numa primeira fase, a recolha dos dados quantitativos utilizando um questionario
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aplicado as IES Portuguesas e numa segunda fase, a realizacdo de seis entrevistas
semiestruturadas, em seis IES Portuguesas que especificamente escolhidas, constituiram seis
estudos de caso com caracteristicas e particularidades diferentes quanto aos seus sistemas internos
de garantia da qualidade. A Figura 5 apresenta as etapas consideradas durante a investigacao,

esquematizando a metodologia seguida:

4 )\
Revisao de literatura
Qualidade e gestao da qualidade; A Norma ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia
da EFQM; A gestao da qualidade no ensino superior; Os sistemas internos de
garantia da qualidade nas IES.

G J

A 4

Modelo conceptual

Inquérito as IES Entrevistas a
Portuguesas seis IES

\ /

-
Tratamentos e analise dos dados
Tratamento, interpretacdo dos resultados e validacao das hipoteses.
.
Conclusdes ]

Figura 5. Esquema metodoldgico seguido na investigacéo.
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Capitulo V. Apresentacao e Discussdo dos Resultados

Metodologicamente foi seguido um projeto de investigacdo misto sequencial, iniciando com a recolha
de dados quantitativos, sucedendo-se uma fase qualitativa. Seguindo a orientacdo de Creswell
(2014), a intencao geral deste projeto de investigacao passou pela obtencéo de dados qualitativos
qgue ajudam a explicar, com maior detalhe, os resultados quantitativos iniciais. Os dados
quantitativos e qualitativos foram analisados separadamente, sendo que os primeiros auxiliaram a
planear o estudo qualitativo. Os intervenientes na fase qualitativa, embora em numero mais restrito,
sao parte do mesmo conjunto de individuos, o que segundo Creswell (2014), permite explorar os
resultados com maior profundidade, sendo esta uma das principais forcas deste design de

investigacao.

Neste Capitulo V, apresentam-se os resultados obtidos nas duas fases, quantitativa e qualitativa,

seguindo-se a analise e discussdo dos mesmos.

5.1 Estudo quantitativo — apresentacéo e discussao de resultados

Os dados quantitativos foram obtidos solicitando a cada IES, nomeadamente ao responsavel
institucional pela qualidade, o preenchimento online de um questionario. Iniciando-se pela
caracterizacdo da amostra e perfil dos respondentes, apresentam-se depois 0s resultados
associados as grandezas mais comuns da estatistica descritiva. Com o objetivo de comparar os
resultados associados aos quatro subsistemas do ensino superior Portugués realizaram-se os testes

estatisticos de Mann-Withney, de Kruskall-Wallis e significancia de Qui-Quadrado.

Dada a existéncia do modelo conceptual e o inquérito utilizado, a analise estatistica evoluiu para
uma AFE, com recurso ao Método de ACP e AFCst. Estas técnicas permitem reduzir o nimero de
variaveis utilizadas para medir cada constructo e indicaram a possibilidade de testar a influéncia
entre as varaveis, validando ou nao as hipdteses do modelo conceptual proposto. Para tal, seguiu-

se a AEE utilizando-se a AFC como submodelo de medida e estimacdo do modelo estrutural.

Os resultados apresentam-se de seguida, seguidos da respetiva reflexao e discussao.
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5.1.1 Caracterizacdo da amostra

De um universo de 82 IES a quem foi solicitado o preenchimento do questionario, 34 da rede publica
e 48 da rede privada, foram obtidas 75 respostas, representado 91,5% da populacdo. A Tabela 7,
mostra a caracterizacdo das IES que responderam ao questionario, atendendo a rede de ensino

superior (publica e privada) e ao subsistema de ensino (universitario e politécnico).

Tabela 7. Caracterizacdo das IES que responderam ao questionario

N° Instituicdes o
N° Instituicdes respondentes

existentes®

Rede publica — ensino universitario 14 12 85,7%

Rede publica — ensino politécnico 20 20 100,0%
Sub total Ensino Superior Publico 34 32 94,1%

Rede privada - ensino universitario 19 19 100,0%
Rede privada - ensino politécnico 29 24 82,8%
Sub total Ensino Supetior Privado 48 43 89,9%

Total 82 75 91,5%

@ Numero de instituicées agrupadas, atendendo & mesma entidade instituidora/grupo.
Observacao: As |IES que possuem ambos os subsistemas (universitario e politécnico), responderam como IES universitario.

Das 75 instituicdes que responderam, 32 (42,7%) pertencem a |ES da rede publica e 43 (57,3%) da

rede privada.

Ja referido, o preenchimento do questionario foi sempre solicitado ao responsavel institucional pela
qualidade, sendo dada a possibilidade deste, entendendo ser oportuno, delegar em alguém essa
responsabilidade. Em face do tipo de instituicdo e da forma como se encontra organizada, o perfil

dos respondentes foi variando como mostram os dados apresentados na Tabela 8.

Tabela 8. Perfil dos respondentes

Cargo/Funcéo n %
Presidente 5 6,7
Vice-Presidente 5 6,7
Pro-Presidente 3 4.0
Vice-Reitor(a) 7 9,3
Pro-Reitor(a) 2 2,7
Diretor(a) 6 8,0
Diretor(a) de Qualidade / Responsavel da Qualidade 44 58,6
Administrador(a) 1 1,3
Assessor(a) de Direcdo 2 2,7
Total 75 100,0

n-Frequéncia ou nimero de IES.
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Como seria de esperar, atendendo ao facto da linguagem utilizada e das questdes colocadas no
questionario abordarem matérias do dominio especifico da gestdo da qualidade, merece realcar que

58,6% dos respondentes exercem cargos de Diretores da Qualidade/Responsaveis pela Qualidade.

5.1.2 Estatistica descritiva

A estatistica descritiva permite obter uma visdo geral sobre as variaveis em estudo e que refletem a
opinidao dos inquiridos sobre os temas em analise. Assumem especial relevancia as medidas de
tendéncia central, que procuram caracterizar, em termos médios, o valor da variavel, as medidas
de dispersao que, como o proprio nome indica, permitem a percecao sobre a dispersao das
observacdes em torno do valor central e as medidas de forma da distribuicdo, designadas de
medidas de assimetria e achatamento, geralmente utilizadas para comparar a forma da distribuicao
obtida com a da distribuicdo normal (Mardco, 2014). Nas Tabelas 9, 10 e 11, apresentam-se, como
medidas de tendéncia central, os valores da média e moda, optando-se por incluir também o valor
minimo (/min) e maximo (/m4x) obtidos para cada variavel estudada, na medida em que permite uma
percecdo da amplitude das respostas. Como medida de dispersdo, apresenta-se o desvio padrao
(dp), e como medidas de forma, o coeficiente de assimetria ou enviesamento (skewrness), e o
coeficiente de achatamento (Aurfose), representados, respetivamente, pela nomenclatura g/~ e g2,
devendo os seus valores apresentarem-se proximos de zero. No entanto, e em termos absolutos, os
valores medidos que apresentarem assimetria até 2 e curtose até 7 sado considerados normais
(Maréco, 2014). Para cada dimensdo em analise, Dimensoes |, Il e lll, os resultados obtidos foram

0s que se apresentam nas Tabelas 9, 10 e 11, respetivamente.

» ( coeficiente de assimetria, ou skewness (gJ), representa o grau de afastamento de uma distribuicao relativamente ao seu eixo
de simetria. Este afastamento pode acontecer do lado esquerdo (valores negativos, g/<0), ou do lado direito da distribuicao (valores
positivos, g/>0), chamado, respetivamente, de assimetria negativa ou assimetria positiva. Se g/=0, diz-se que a distribuicao ¢é
simétrica (Mardco, 2014).

= 0O valor do coeficiente de achatamento, designado frequentemente de curtose ou, em inglés, Kurtosis (g2, permite-nos quantificar
se a forma de uma distribuicao coincide com uma distribuicdo Gaussiana ou normal. Se g2=0, pode concluir-se que a distribuicao
em analise tem 0 mesmo achatamento que uma distribuicao normal (funcdes mesocurticas) (Maréco, 2014).
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Tabela 9. Dimenséao I. Qualidade e gestdo da qualidade - Estatistica descritiva

min max moda médiia ap gl 2

(MIQ) Motivacbes para a implementacéo da gestéo da qualidade

Ao longo dos ultimos anos tem havido na instituicao
uma preocupacéo cada vez maior com a qualidade e 2 5 5 461 0,61 -1,72 3,57
a sua gestao.

As preocupacdes com a qualidade tém sido
fundamentalmente motivadas por razdes:
Internas (por pressdo dos atores internos a 2 5 4 3,93 0,93 -0,57 -0,24
academia. docentes, estudantes, gestao da
Instituicao, ...")
Externas (por pressdo dos atores externos a 2 5 5 4,35 0,72 -0,74 -0,28
academia. governo, agéncias de avaliacéo,
financiamento e regulacéo- FCT, A3ES, IGEC,
etc.)

As preocupacdes com a qualidade e a sua gestéo na
instituicdo sao evidentes ao nivel dos processos de:

Ensino e aprendizagem 2 5 5 4,59 0,66 -1,78 4,46
Investigacao e desenvolvimento profissional de 1 5 4 3,84 1,01 -0,68 0,23
alto nivel

Colaboracéao interinstitucional e com a 1 5 4 3,95 0,90 -0,81 0,69
comunidade

Internacionalizacao 1 5 4 3,84 0,92 -0,58 0,91
Suporte (gestao do pessoal, sistemas de 2 5 5 4,42 0,72 -0,92 0,62

linformacéo, servicos de apoio, ...)

(TJ) Trilogia de Juran (existéncia de praticas de planeamento, controlo e melhoria da qualidade)

Na instituicao:

Existe um planeamento adequado das praticas 2 5 4 4,05 0,75 -0,14 -0,42
de gestao da qualidade implementadas
Sao definidos e comunicados objetivos e 2 5 5 4,01 0,86 -0,19 0,90

estratégias relativos as praticas de gestao da

qualidade desenvolvidas

Existem mecanismos para a monitorizacéo e 3 5 4 4,19 0,75 -0,22 -0,95
controlo das praticas de gestao da qualidade

existentes

Existe preocupacdo com a melhoria continua da

) 2 5 5 4,55 0,66 -1,46 2,09

qualidade dos processos.

A implementacéo de praticas de gestéo da qualidade

tem conduzido a resultados visiveis ao nivel da

qualidade:
Da instituicdo como um todo 3 5 4 424 0,65 -1,14 -0,44
Do processo de ensino/aprendizagem 2 5 4 4,33 0,70 -0,74 1,40
Do processo de investigacdo e desenvolvimento 1 5 4 3,54 0,90 -0,33 0,61
profissional de alto nivel
Do processo de colaboracao interinstitucional e 1 5 4 3,71 0,86 -0,23 0,51
com a comunidade
Do processo de internacionalizagdo 1 5 4 3,64 0,89 0,14 -0,07
Dos processos de suporte (gestdo do pessoal, 2 5 5 4,27 0,76 -0,57 -0,21

sistemas de informacdo, servigos de apoio, ...)

(IQCO) Integragdo da qualidade na cultura organizacional da IES

As préticas de gestdo da qualidade existentes estao

alinhadas e integradas na cultura organizacional da 2 5 4 4,19 0,65 -0,30 0,78
instituicdo.

A gestao da qualidade é, nesta instituicao,

considerada parte integrante da gestéo global da 2 5 4 4,31 0,61 -0,44 1,39
instituicdo.

(1=discordo totalmente | 5=concordo totalmente)

Nesta dimenséao, a avaliacao incidiu sobre as motivacdes que conduzem as IES a implementacao
da gestao da qualidade, sobre a possibilidade de existirem praticas que, no seio destas instituicoes,
estejam relacionadas com o planeamento, controlo e melhoria da qualidade, e sobre o que o0s
inquiridos pensam relativamente a integracdo da qualidade na cultura organizacional das suas

instituicoes.
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Os dados mostram que existe uma evidente preocupacéo das IES face a qualidade e a sua gestao
ao longo dos ultimos anos, motivada essencialmente por razdes de ordem externa, ou seja, por
pressao dos atores externos a academia, onde, certamente, 0os organismos de financiamento, de

avaliacao e de regulacdo assumem especial destaque.

E ao nivel do processo de ensino e aprendizagem, seguido dos processos de suporte, que as IES
assumem uma maior preocupacao com a qualidade e onde destacam a visibilidade dos resultados
obtidos face as praticas de gestao da qualidade implementadas. Ao contrario, é ao nivel do processo
de internacionalizacdo e do processo de investigacao e desenvolvimento profissional de alto nivel,
que as IES assumem conferir menos prioridade no que respeita a preocupacao com a qualidade e
a sua gestdo. Facto que parece condicionar os resultados, pois € também neste processo que as

instituicdes reconhecem que os resultados sao menos visiveis.

E destacada, pelas IES, a preocupacdo com a melhoria continua da qualidade dos processos,
realcando a existéncia de mecanismos para monitorizacdo e controlo das praticas de gestado da

qualidade existentes.

De uma forma geral, em termos médios, parece existir convergéncia das IES ao considerarem a
gestdo da qualidade como parte integrante da gestao global da instituicdo. Na mesma linha, também
as IES assumem que as praticas de gestdo da qualidade existentes se encontram integradas na sua

cultura organizacional.

As variaveis preocupacoes ao longo do tempo com a qualidade e sua gestao, preocupacoes ao nivel
dos processos de ensino e aprendizagem e preocupacoes com a melhoria continua da qualidade
dos seus processos, apresentam maiores valores de assimetria e de curtose. No entanto, encontram-

se dentro dos valores estabelecidos, ndo se afastando significativamente da normalidade.
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Tabela 10. Dimenséo Il. Praticas internas de gestdo da qualidade - Estatistica descritiva

min max____moda média ap gl 2

(RSIGQ) Conhecimento dos referenciais propostos pela A3ES para os SIGQ

Conhecimento dos referenciais propostos pela A3ES para os 1 5 5 4,67 0,78 208 6,17

SIGQ das IES.

As IES em geral, e esta em particular,

beneficiam/beneficiardo da implementacdo de um SIGQ 2 5 5 4,48 0,73 -1,06 1,53

baseado nos referenciais propostos pela A3ES.

A implementacdo de um SIGQ, pode induzir as IES a

separarem a gestao da qualidade do seu sistema de gestéo 1 5 2 2,61 1,30 0,51 0,73

institucional.

Globalmente, os referenciais propostos pela A3ES para a

implementacédo de SIGQ s&o conhecidos:
Pelos docentes 1 5 4 3,51 1,00 -0,13 -0,20
Pelo pessoal ndo docente 1 5 3 3,04 1,12 0,14 0,29
Pelos investigadores 1 5 4 3,26 1,05 0,08 0,38

(PIGQ) Existéncia de préticas internas de gestéo da qualidade relevantes para a implementagéo dos SIGQ

Nes.ta. |nst|tuK;ao' fgram definidos ob{etlvos para a qualidade 2 5 5 423 0,80 0,60 0,66

(objetivos estratégicos) e a sua gestao.

Os objgtlvqs estratégicos sdo transformados em objetivos 2 5 4 4,07 0,84 031 071

operacionais.

Nesta instituicdo os objetivos definidos para a qualidade

foram comunicados aos diferentes stakeholders (docentes, 2 5 4 3,86 0,87 0,12 -0,66

néo docentes, estudantes, entidades externas, etc.).

Relativamente as praticas de gestéo da qualidade existentes

na instituicéo, foram identificados os atores intervenientes e 2 5 5 4,32 0,74 -0,69 0,10

definidas as suas responsabilidades.

Nesta instituicdo existem procedimentos documentados

para a gestao da qualidade dos processos de:
Ensino e aprendizagem 1 5 5 4,40 0,85 -1,59 3,35
Investigacdo e desenvolvimento profissional de alto 1 5 4 3,54 1,10 -0,22 -0,36
nivel
Colaboracao interinstitucional e com a comunidade 1 5 4 3,63 1,07 -0,10 -0,79
Internacionalizacao 1 5 4 3,63 1,13 -0,35 -0,65
Suporte (gestido do pessoal, sistemas de informacéo, 2 5 4 4,32 0,77 -0,79 1,03
servigcos de apoio, ...)

Na instituicdo ex@tem mecanismos para a detecdo de 2 5 4 4,09 0,77 0,22 058

problemas da qualidade.

Os' problemas da qualldad‘e |d‘ent|f|cados _sao objeto de 3 5 4 418 0,72 016 0582

analise e tratamento, com vista a sua correco.

Existe uma articulacdo sistematica e consistente entre as

praticas de gestdo da qualidade e a gestao estratégica da 2 5 4 3,95 0,85 0,31 0,35

instituicao.

Na instituicdo é notdério o apoio e comprometimento dos

orgdos de gestao relativamente as praticas de gestdo da 2 5 4 4,23 0,73 -0,46 0,18

qualidade desenvolvidas e implementadas.

A informacdo gerada pelas praticas de gestdo da qualidade

implementadas é utilizada na promocdo da melhoria 3 5 4 4,09 0,66 0,08 0,33

continua e sistematica da qualidade da instituicao.

Nesta instituicdo existe uma participacdo efetiva dos

seguintes stakeholders nas praticas de gestdo da qualidade

implementadas:
Estudantes 2 5 4 391 0,89 0,29 0,49
Docentes 2 5 4 4,18 0,76  -0,88 1,53
Investigadores 1 5 4 3,54 0,95 -0,06 -0,50
Pessoal ndo docente 2 5 4 401 0,80 -0,26 0,01
Empregadores 1 5 3 3,13 0,93 0,34 0,42
Antigos alunos 1 5 3 2,97 0,94 0,69 0,17
Parceiros externos 1 5 3 3,10 0,89 0,40 0,74
Sociedade em geral 1 5 3 2,63 0,91 0,72 0,38

A instituicao dispde de mecanismos que lhe permitem gerar

informacéo relevante para:
Os docentes 3 5 5 4,36 0,69 -0,62 0,72
0 pessoal ndo docente 3 5 5 4,28 0,73 -0,49 -0,96
Os investigadores 1 5 4 3,73 0,94 -0,15 0,13
Os estudantes 2 5 4 411 0,78 -0,31 -0,09

A informacéo gerada € adequadamente transmitida:
Aos docentes 3 5 5 4,42 0,66 -0,56 0,37
Ao pessoal ndo docente 3 5 4 4,22 0,70 -0,20 0,71
Aos investigadores 1 5 4 3,90 0,92 -0,36 0,23
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Aos estudantes 2 5 4 4,16 0,82 -0,56 0,07

A instituicdo junto dos seus stakeholders externos
(empregadores, antjgos alunos, parceiros externos, efc.)

Identifica as suas necessidades de informacao 1 5 4 3,48 0,98 -0,57 0,14
Disponibiliza informacao 1 5 4 3,80 0,85 -0,47 0,73
Divulga informacao 2 5 4 3,82 0,81 -0,20 -0,17
A instituicao tem mecanismos para, de uma forma regular:

Detetar a necessidade de definir acoes de melhoria 2 5 4 4,23 0,78 -0,77 0,14
Planear a implementagao de acoes de melhoria 2 5 4 4,15 0,80 0,60 0,27
Documentar as agdes de melhoria que planeia e 2 5 4 4,08 0,87 0,67 0,21
implementa

Implementar a¢des de melhoria 2 5 4 411 0,75 -0,58 0,22
Acompanhar, relativamente ao seu impacto (eficacia), 2 5 4 3,99 0,83 0,41 0,47

as acdes de melhoria que implementa

As praticas de gestdo da qualidade implementadas
atualmente na instituicao:
Foram adequadamente definidas
Encontram-se adequadamente documentadas
Séo dinadmicas
Séo eficazes, produzindo resultados ao nivel da
qualidade da instituicdo
Encontram-se consolidadas e articuladas entre si, 2 5 4 3,72 0,76 0,02 0,16
constituindo um todo

4,18 0,64 0,00 0,30
3,96 085 0,34 0,26
4,04 080 0,27 0,36
3,96 0,67 0,02 0,45

NN N W
o O o1 O
B S

(1=discordo totalmente | 5=concordo totalmente)

Tenta-se, neste grupo de questdes, perceber se nas IES existem e estdo sedimentadas praticas de
gestdo da qualidade relevantes para a implementacdo de SIGQ de acordo com os referenciais
propostos pela A3ES. Como ponto de partida, e numa primeira questéo foi solicitado as instituicdes
que nos informassem sobre o seu grau de conhecimento relativo aos referenciais propostos pela
Agéncia para a certificacdo destes sistemas. Ainda que tivessem existido instituicées que
manifestaram desconhecimento total, a esmagadora maioria conhece estes referenciais,
nomeadamente ao nivel dos seus docentes, e acredita que trard beneficios para a instituicdo a
implementacdo de um SIGQ baseado no modelo de certificacdo proposto pela Agéncia. Positiva é
também a opinido manifestada pela maioria das IES ao consideram que a implementacdo de um
SIGQ com base no modelo proposto nao induz a separacao da gestao da qualidade da gestao global

da instituicao.

Ao nivel das praticas de gestdo da qualidade implementadas e que podem ser consideradas
relevantes para a implementacdo de SIGQ baseados nos referenciais propostos no manual de
auditoria da A3ES, de uma forma geral, e pelos resultados obtidos, as IES ja possuem

implementadas praticas que podem ser importantes para estes sistemas.

Relativamente aos objetivos da qualidade, é reconhecido pelas IES que existe a definicao dos
objetivos estratégicos e que estes sdo depois desdobrados em objetivos operacionais. Houve, no
entanto, alguma reserva no que respeita a sua comunicacdo, de forma eficaz, junto dos diferentes

stakeholders.
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E destacada a existéncia de procedimentos documentados para a gestdo da qualidade,

especialmente no que respeita ao processo de ensino e aprendizagem e aos processos de suporte.

De uma forma geral é reconhecido pelas IES a existéncia de apoio e comprometimento dos 6rgaos
de gestao relativamente a gestao da qualidade e as praticas de gestdo da qualidade desenvolvidas
e implementadas. Sao, todavia, menos unanimes no que se refere a existéncia de uma articulacao
sistematica e consistente entre as praticas de gestdo da qualidade e a gestao estratégica da

instituicao.

Sao0 essencialmente os stakeholders internos, docentes, ndo docentes, os estudantes e
investigadores, estes ultimos com menos destaque, que efetivamente participam nas praticas de
gestdo da qualidade implementadas. O papel dos stakeholders externos é considerado, neste
ambito, menos relevante. De entre estes, participam de forma mais efetiva nas praticas de gestao
da qualidade os empregadores e 0s parceiros externos. Os antigos alunos e a sociedade em geral

parecem estar menos envolvidos.

Quando as praticas de gestao da qualidade envolvem stakeholders externos, nomeadamente antigos
alunos, empregadores, parceiros externos e sociedade em geral, os valores de média obtidos, nas
diferentes questoes, sao inferiores, o que pode induzir a concluir que esta dimensao externa carece

ainda de atencao por parte das IES.

E fundamentalmente junto dos docentes que as IES destacam a existéncia de mecanismos que
permitem gerar informacdo relevante para 0s mesmos, considerando igualmente que ¢é

especialmente junto deles que a informacdo gerada é adequadamente transmitida.

As IES identificam a existéncia de mecanismos para detetar problemas de qualidade, destacando os
que permitem detetar a necessidade de definir acées de melhoria. Ja relativamente a existéncia de
praticas que visem o acompanhamento do impacto, ou seja, da eficiéncia dessas acdes depois de

implementadas, o grau de concordancia das instituicoes baixa consideravelmente.

De uma forma global, existe a tendéncia para as instituicdes considerarem que as praticas de gestao
da qualidade implementadas se encontram devidamente definidas e até sao consideradas
dindmicas. Existe mais reserva ao considerarem que se encontram consolidadas e articuladas entre

si, como um todo.
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Observando os coeficientes de assimetria e de achatamento, pode concluir-se que se encontram

dentro dos valores estabelecidos, nao se afastando significativamente da normalidade.

Tabela 11. Dimenséo Ill. Norma ISO 9001 e Modelo de Exceléncia da EFQM

Estatistica descritiva

min___max moda meédia ap gl 2
(PIGQR) Existéncia de praticas internas de gestdo da qualidade associadas & Norma ISO 9001 e/ou ao Modelo de Exceléncia da
EFQM
A instituicdo desenvolveu a sua missao e a sua visao
com base numa estratégia focada nos seus 2 5 5 4,43 0,77 101 0,25

stakeholders (docentes, ndo docentes, estudantes,
entidades externas, etc.).
As politicas, planos, objetivos e processos da instituicéo
sédo desenvolvidos e implementados com base na 2 5 4 4,08 0,73 0,25 0,40
estratégia da qualidade definida.
Os drgaos de governo e gestdo da instituicdo estdo
envolvidos e comprometidos com as praticas de gestao
da qualidade implementadas, assegurando:
A identificacdo e cumprimento das necessidades 2 5 4 4,18 0,74 0,27 -0,20
e expectativas dos stakeholders (docentes, nao
docentes, estudantes, entidades externas, efc.)

A existéncia de mecanismos de comunicacdo 2 5 4 4,04 0,81 0,19 -0,46
interna, que contribuem para a eficacia destas

praticas

0 planeamento destas praticas 2 5 4 4,01 0,81 -0,01 -0,84
A revisao das praticas implementadas 2 5 4 3,96 0,83 -0,03 -0,66

Os drgaos de governo e gestdo possuem uma visdo de
futuro e atuam com base em valores e ética,

; : L 2 5 4 4,24 0,85 0,80 0,04
antecipando as necessidades da instituicdo e
trabalhando para o seu sucesso continuado.
A instituicdo dispde dos recursos adequados a
implementacdo, manutencao e melhoria continua das
praticas de gestdo da qualidade que definiu,
nomeadamente ao nivel de:
Recursos humanos 1 5 4 3,67 0,96 -0,58 0.21
Infra-estruturas 2 5 4 3,92 0,91 0,19 -0,86
Ambiente de trabalho 1 5 4 4,04 0,86 -0,86 1,05
A instituicdo gere 0s seus recursos e parcerias com
base na estratégia e politicas que definiu e visando a 2 5 4 4,06 0,73 0.04 -0,20

operacionalizacdo dos seus processos.

A instituicdo valoriza as pessoas que nela trabalham,
criando uma relagdo benéfica entre os objetivos 2 5 4 3,95 0,77 0,43 0,58
individuais e os definidos institucionalmente.

A instituicdo procura desenvolver as competéncias das

pessoas que nela trabalham, bem como promover a 1 5 4 4,09 0,87 0,94 1,09
justica e igualdade entre todos.

A instituicdo promove a comunicacdo, recompensa e
reconhecimento das pessoas que nela trabalham,

i i ) 1 5 4 3,77 0,71 0,82 2,36
motivando-as e conseguindo o seu comprometimento
com a organizacao.
A instituicao:
Planeia os seus processos (ensino, investigacao, 3 5 5 4,47 0,64 0,81 -0,36
...)
Identifica e revé os requisitos associados a 2 5 5 4,28 0,75 0,71 -0.14
realizacao dos seus diferentes processos
Promove a avaliagdo e melhoria continua dos 3 5 4 4,36 0,65 -0,52 -0,67
seus diferentes processos
Assegura uma comunicacao eficaz com todas as 2 5 4 3,95 0,71 0,15 -0,40
suas partes interessadas (estudantes, docentes,
néo docentes, entidades externas, etc.)
Assegura o controlo das operagdes associadas a 2 5 4 4,03 0,73 -0,25 -0,48
realizacao dos seus diferentes processos.
Promove a avaliacdo dos seus fornecedores 1 5 4 3,68 102 0,24 -0,20
As praticas de gestdo da qualidade da instituicao estao
adequadamente documentadas (existe, por ex.: 1 5 5 4,24 0,98 -1,22 1,35

manual da qualidade, procedimentos, registos, ...)
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A documentacédo de suporte as praticas de gestao da

qualidade, existentes na instituicdo, € adequadamente

controlada (depois de elaborados os documentos sao 1 5 4 3,96 1,11 -0,89 0.23
aprovados, sdo codificados, sdo revistos, sdo

controladas as suas diferentes versoes,...)

Para demonstrar a conformidade dos processos que

realiza, bem como das préaticas de gestdo da qualidade

implementadas, a instituicéo:

Monitoriza os processos 1 5 5 4,15 0,95 -0,94 0,79
Avalia a satisfacdo dos estudantes 3 5 5 4,73 0,52 -1,41 2,05
Avalia a satisfacdo dos docentes 1 5 5 4,27 1,00 -1,18 1,08
Avalia a satisfacdo do pessoal ndo docente 1 5 5 4,00 1,19 -0,90 0,37
Avalia a satisfacdo dos stakeholders externos 1 5 3 3,45 1,24 -0,03 -0,61
(entidades empregadoras, fornecedores, efc.)

Avalia a imagem da instituicdo na sociedade 1 5 4 3,53 1,22 0,03 -0,32
Realiza auditorias internas (para determinar se as 1 5 4 3,82 1,25 0,65 -0.10
atividades e resultados relativos a qualidade

satisfazem e permitem alcangar os objetivos pré-

estabelecidos)

Implementa acbes corretivas sempre que 2 5 4 4,19 0,80 0,47 0,40

apropriado (acdo destinada a eliminar a causa de

um problema de qualidade, de modo a impedir a

Sua ocorréncia)

Implementa agdes preventivas sempre que 2 5 4 4,01 0,92 0,19 0,33

apropriado (acdo destinada a eliminar a causa de

um potencial problema de qualidade, de modo a

impedir a sua ocorréncia)

Promove a melhoria continua 3 5 4 4,34 0.69 -0,20 -0,32
(1=discordo totalmente | 5=concordo totalmente)

0O terceiro grupo de questdes foi construido com base nos requisitos da Norma ISO 9001:2008 e do
Modelo de Exceléncia da EFQM, versdo 2013. A semelhanca do grupo anterior, que nos permitiu
perceber se existem praticas relevantes para o desenvolvimento e implementacdo dos SIGQ de
acordo com os referenciais propostos pela A3ES, com este grupo de questdes o objetivo passou por
avaliar a existéncia, nas |ES, de praticas de gestdo da qualidade implementadas, mas agora,

relevantes para dar resposta aos principios e requisitos associados a estes dois referenciais.

As IES assumem claramente que a sua missao e visdo sdo desenvolvidas com base numa estratégia
focada nos seus stakeholders e, embora com menos conviccdo, consideram que as politicas, 0s
objetivos e os processos sao desenvolvidos e implementados com base na estratégia da qualidade

definida.

Ao nivel dos 6rgaos de governo e gestao, as instituicbes tendem a considerar que possuem uma
visdo de futuro, antecipando as necessidades da instituicdo, trabalhando para o seu sucesso
continuado, refletindo-se este envolvimento, essencialmente, na identificacdo e cumprimento das

necessidades e expectativas dos seus stakeholders.

Nas questdes relacionadas com 0s recursos necessarios a implementacéao, manutencao e melhoria
continua, de suporte as praticas de gestdo da qualidade, existe a tendéncia para as instituicbes

consideraram dispor de mais recursos associados ao ambiente de trabalho, seguindo-se 0s recursos
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associados as infraestruturas, sendo a componente dos recursos humanos a menos existente. Alias,
e em geral, existe um menor grau de concordancia com as questdes relacionadas com as pessoas
que trabalham na instituicao. Ao observar os valores de média obtidos, chega-se a conclusao que
0s itens relacionados com a avaliacao da valorizacao das pessoas, da promocédo da comunicacao,
da recompensa, do reconhecimento e, consequentemente, da motivacdo das pessoas, sao

inferiores.

O planeamento dos processos assume para as IES especial valor nas praticas da gestao da
qualidade, seguindo-se as praticas associadas a avaliacao e a promocao da melhoria continua dos
diferentes processos. Foi identificada a avaliacao de fornecedores como a pratica menos existente

na dindmica das instituicoes.

No que respeita a documentacéo de suporte as diferentes atividades da qualidade, as instituicoes

consideram que esta existe e é adequada.

Para demonstrar a conformidade dos processos, as instituicbes destacaram as atividades de
avaliacao da satisfacao dos estudantes e dos docentes, assim como o esforco na promocao da
melhoria continua dos diferentes processos, como as praticas de gestdo da qualidade

implementadas mais representativas.

De uma forma geral, as IES consideram que as praticas de gestdao da qualidade se encontram
adequadamente documentadas, mas concordam menos relativamente ao controlo dessa mesma

documentacao.

Refira-se que os valores apresentados dos coeficientes de assimetria e de achatamento encontram-

se dentro dos parametros estabelecidos, ndo se afastando significativamente da normalidade.

Relativamente a dispersao dos resultados, de uma forma global nas trés dimensdes analisadas, o
valor do desvio padrao leva-nos a conclusdo de que, efetivamente, existe alguma dispersdo das
respostas obtidas relativamente ao valor médio das mesmas, ditada provavelmente pelos diferentes
estados de implementacdo de praticas e sistemas de gestdo da qualidade em cada uma das IES
que respondeu ao questionario. Na Dimens&o |, a variavel as /ES consideram a gestdo da qualidade
como parte integrante da gestdo global foi onde se observou menor dispersdo (dp =0,61), tendo a
variavel preocupacdes com a qualidade ao nivel do processo de investigacao e desenvolvimento

profissional de alfo nivel, sido aquela onde foi mais notoria a variacdo das respostas das IES (ap =
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1,01). Com valores de desvio padrao ligeiramente superiores, sugerindo maior discrepancia entre
as respostas das IES, a Dimensao Il apresenta, para esta grandeza, valores compreendidos entre
0,64, respeitante a variavel as prdticas de gestdo da qualidade implementadas atualmente na
instituicao foram adequadamente definidas e 1,30 associado a variavel a implementacdo de um
SIGQ pode induzir as IES a separarem a gestao da qualidade do seu sistema de gestao institucional.
Com respeito a Dimenséo Ill, as IES consideram que existe o planeamento dos seus processos,
tendo esta sido a variavel onde foi verificada menor variacdo das respostas (do =0,64). As respostas
foram mais dispares quando foi perguntado as |ES se avaliam a satisfacdo dos stakeholders externos

para demonstrar a conformidades dos seus processos e praticas de qualidade (dp = 1,25).

No questionario, e relacionado com a Dimensao Ill em analise, além das questdes presentes na
Tabela 11, foram colocadas outras questdes especificamente relacionadas com a implementacao
da Norma ISO 9001 e do Modelo de Exceléncia da EFQM, que, pelo facto de exigirem uma escala
de resposta diferente, assumindo caracteristicas mais qualitativas, se considerou oportuno
apresentar separadamente os resultados obtidos (Tabela 12).

Tabela 12. Caracterizacdo da implementacdo
dos referenciais Norma ISO 9001 e Modelo de Exceléncia da EFQM

n 3
Em alguma situac&o ou momento, esta instituicdo adotou a Norma ISO 9001
ou o Modelo de Exceléncia da EFQM?
Sim, a Normal 1SO 9001 35 46,7
Sim, o Modelo de Exceléncia da EFQM 1 1,3
Sim, os dois referenciais 1 1,3
N&o, nenhum destes referenciais 38 50,7
Total 75 100,0
A Norma ISO 9001, foi implementada:
Ao nivel de toda a instituicao 7 19,4
Apenas numa parte, ou unidade organica da instituicdo 29 80,6
Total 36 100,0
Como caracterizaria a implementacdo da Norma ISO 9001?
A implementacao foi facil, tendo-se obtido melhorias ao nivel da qualidade da 7 19,4
instituicao
Houve dificuldade na implementacdo, mas obtiveram-se melhorias ao nivel 22 61,1
qualidade da instituicdo
Houve dificuldade na implementacéo e ndo foram obtidas melhorias ao nivel 1 2,8
qualidade da instituicdo
Nao foi possivel a efetiva implementacao do referencial 6 16,7
Total 36 100,0

0 Modelo de Exceléncia da EFQM, foi implementado:
Ao nivel de toda a instituicao 2 100,0
Apenas numa parte, ou unidade organica da instituicéo

Total 2 100,0

Como caracterizaria a implementacao do Modelo de Exceléncia da EFQM?
A implementacao foi facil, tendo-se obtido melhorias ao nivel da qualidade da
instituicao
Houve dificuldade na implementacdo, mas obtiveram-se melhorias ao nivel 2 100.0
qualidade da instituicao
Houve dificuldade na implementacéo e ndo foram obtidas melhorias ao nivel
qualidade da instituicdo
Nao foi possivel a efetiva implementacao do referencial

Total 2 100,0
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As praticas associadas a norma ISO 9001 e ao Modelo de Exceléncia da
EFQM podem ser adotadas pelas IES?

Sim, as da norma 1SO 9001 21 28,0
Sim, as do Modelo de Exceléncia da EFQM 3 4,0
Sim, as de ambos os sistemas 31 41,3
Néo sej/Néo se adequa 20 26,7

Total 75 100,0

As praticas associadas a norma ISO 9001 e ao Modelo de Exceléncia da
EFQM podem auxiliar as IES a dar resposta aos referenciais propostos pela
A3ES para os SIGQ?

Sim, as da norma 1SO 9001 19 25,3
Sim, as do Modelo de Exceléncia da EFQM 3 4,0
Sim, as de ambos os sistemas 33 44,0
Néo sej/Néo se adequa 20 26,7

Total 75 100,00

n- Frequéncia ou numero de respostas.

Das IES que responderam ao questionario, pode-se aferir que cerca de metade, mais concretamente
50,7%, nunca passou pela experiéncia de adotar nenhum dos referenciais em estudo. Ao contrario,
a outra metade (49,3%) ja, em algum momento, passou por essa experiéncia, assumindo especial

destaque a implementacao da Norma ISO 9001, em 48,0% destas instituicoes.

Das 36 IES que, em algum momento, adotaram a Norma ISO 9001, 80,6% apenas o fez numa parte
ou unidade organica, e destas, 61,1% afirmaram ter havido dificuldade na implementacédo do
referencial, mas testemunham melhorias ao nivel da qualidade da instituicdo. Uma IES respondeu
ter implementado apenas o Modelo de Exceléncia da EFQM, referindo que, apesar da dificuldade, a

qualidade da instituicdo melhorou e uma IES mencionou a implementacéo dos dois sistemas.

Quando é solicitada a opinido sobre a adocdo das praticas associadas a estes dois referenciais e se
as mesmas podem auxiliar na implementacdo de seus SIGQ, as IES tendem claramente a afirmar

gue sim, referindo-se aos dois referenciais.

5.1.3 Comparacéao entre o ensino superior privado e o ensino superior publico

Recorrendo ao teste de Mann-Whitney foi possivel estabelecer a comparacao entre as distribuicoes

das respostas obtidas atendendo as diferentes IES que participaram no estudo. Foi entado avaliada

22 As hipdteses estatisticas associadas ao teste de Mann-Whitney podem escrever-se HO: FIX1)=F{X2), ou seja, ndo existem diferencas
estatisticamente significativas entre as distribuicdes das respostas obtidas de duas amostras em analise, ou, inversamente, 1.
FIXIHF(X2), existem diferencas estatisticamente significativas entre as distribuicdes das respostas obtidas de duas amostras em
analise. Atendendo a um nivel de significancia a, obtendo através do teste a probabilidade de significancia (p-value), a regra geral é
rejeitar HO se p-value < a. (Mardco, 2014). Neste trabalho de investigacao foi considerado a=0.05 para rejeitar HO.
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a existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre as respostas obtidas das instituicdes
dos subsistemas de ensino superior privado e de ensino superior publico (Tabelas 13, 14 e 15).
Tabela 13. Dimenséo I. Qualidade e gestdo da qualidade

Ensino superior privado/Ensino superior publico
Médlia, desvio padrao e pvalue do teste de Mann-Whitney

Privado Publico
(n=43) (n=32)
médiia ap média ap p-value

(MIQ) Motivagdes para a implementacao da gestdo da qualidade
Ao longo dos Ultimos anos tem havido na instituicao
uma preocupacao cada vez maior com a qualidade e 4,58 0,66 4,66 0,55 0,716
a sua gestao.
As preocupacgdes com a qualidade tém sido
fundamentalmente motivadas por razdes:
Internas 3,84 0,97 4,06 0,88 0,348
Externas 4,26 0,73 4,47 0,72 0,178
As preocupacdes com a qualidade e a sua gestéo na
instituicdo sao evidentes ao nivel dos processos de:

Ensino e aprendizagem 4,53 0,67 4,67 0,64 0,269
Investigacao e desenvolvimento profissional de 3,72 1,03 3,99 0,98 0,282
alto nivel

Colaboracao interinstitucional e com a 3,88 0,93 4,03 0,86 0,502
comunidade

Internacionalizacéo 3,72 0,88 3,99 0,95 0,123
Suporte 4,40 0,73 4,45 0,71 0,725

(TJ) Trilogia de Juran (existéncia de préticas de planeamento, controlo e melhoria da qualidade)
Na instituicao:

Existe um planeamento adequado das praticas 4,00 0,76 4,13 0,75 0,564
de gestao da qualidade implementadas
Séo definidos e comunicados objetivos e 4,00 0,85 4,03 0,90 0,888

estratégias relativos as praticas de gestado da
qualidade desenvolvidas
Existem mecanismos para a monitorizacao e 4,14 0,77 4,25 0,72 0,613
controlo das praticas de gestao da qualidade
existentes
Existe preocupacdo com a melhoria continua da
qualidade dos processos.
A implementacéo de praticas de gestao da qualidade
tem conduzido a resultados visiveis ao nivel da

4,58 0,70 4,50 0,62 0,385

qualidade:

Da instituicdo como um todo 4,28 0,63 4,19 0,69 0,531
Do processo de ensino/aprendizagem 4,31 0,71 4,35 0,70 0,763
Do processo de investigacdo e desenvolvimento 3,51 0,93 3,58 0,86 0,834
profissional de alto nivel

Do processo de colaboracao interinstitucional e 3,73 0,95 3,69 0,74 0,792
com a comunidade

Do processo de internacionalizacdo 3,54 0,90 3,78 0,86 0,183
Dos processos de suporte 4,29 0,76 4,25 0,76 0,781

(IQCQ) Integracao da qualidade na cultura organizacional da IES
As praticas de gestdo da qualidade existentes estao

alinhadas e integradas na cultura organizacional da 421 0,71 4,16 0,57 0,475
instituicao.

A gestao da qualidade €, nesta instituicao,

considerada parte integrante da gestéo global da 4,22 0,64 4,44 0,56 0,152
instituicao.

(n-numero de respostas; 1=discordo totalmente | 5=concordo totalmente)

No que respeita a dimensao da Qualidade e gestdo da qualidade, as significancias do teste de Mann-
Whitney nao indicam a existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre as respostas

dadas pelas IES da rede privada e as das IES da rede publica. Efetivamente, e observando os valores
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da média dos parametros medidos, pode concluir-se que, naturalmente, existem diferencas, mas

pouco expressivas, devendo destacar-se o facto de os valores seguirem uma mesma tendéncia.

Uma observacao mais atenta aos valores das médias permite-nos assinalar que em cerca de 80%
dos parametros medidos, a avaliacdo realizada pelas instituicoes publicas € ligeiramente superior
guando comparada com a das instituicoes privadas. Este facto pode sugerir que as IES da rede
publica se encontram ligeiramente mais motivadas, ou eventualmente mais atentas, as questoes
relacionadas com a promocao da qualidade e implementacédo de praticas de gestdo da qualidade

que as da rede privada.

Em relacéo a integracao da qualidade na cultura organizacional, as IES privadas consideram com

maior otimismo que as da rede publica que as praticas existentes estdo alinhadas e integradas na

sua cultura organizacional. Ja no que respeita a considerarem a gestao da qualidade como parte

integrante da gestdo global da instituicao, sao as IES publicas que o fazem com mais convicgao.
Tabela 14. Dimenséo Il. Praticas internas de gestdo da qualidade

Ensino superior privado/Ensino superior publico
Médiia, desvio padrdo e pvalue do teste de Mann-Whitney

Privado Publico
(n=43) (n=32)
média ap meédia dap pvalue

(RSIGQ) Conhecimento dos referenciais propostos pela A3ES para os SIGQ

Conhecimento dos referenciais propostos pela A3ES para os 4,56 0,93 481 0,47 0,201
SIGQ das IES.

As IES em geral, e esta em particular,
beneficiam/beneficiardo da implementacdo de um SIGQ 4,43 0,75 4,55 0,71 0,447
baseado nos referenciais propostos pela A3ES.

A implementacdo de um SIGQ, pode induzir as IES a

separarem a gestdo da qualidade do seu sistema de gestao 2,69 1,30 2,51 1,31 0,525
institucional.

Globalmente, os referenciais propostos pela A3ES para a

implementacao de SIGQ s&o conhecidos:

Pelos docentes 3,57 1,00 3,42 1,01 0,711
Pelo pessoal ndo docente 3,28 1,14 2,72 1,02 0,033
Pelos investigadores 3,39 1,02 3,10 1,08 0,321

(PIGQ) Existéncia nas IES de préticas internas de gestdo da qualidade relevantes para a implementagéo dos SIGQ
Neslta llnstltulgao’folram definidos objfetlvos para a qualidade 4,05 0,82 4,47 072 0021
(objetivos estratégicos) e a sua gestao.

Os objetivos estratégicos séo transformados em objetivo
operacionais.

Nesta instituicdo os objetivos definidos para a qualidade
foram comunicados aos diferentes stakeholders (docentes, 3,76 0,89 4,00 0,84 0,237
ndo docentes, estudantes, entidades externas, etc.).

Relativamente as praticas de gestéo da qualidade existentes

na instituicdo, foram identificados os atores intervenientes 4,26 0,82 4,41 0,61 0,632
e definidas as suas responsabilidades.

3,86 0,83 4,34 0,79 0,016
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Nesta instituicdo existem procedimentos documentados
para a gestdo da qualidade dos processos de:

Ensino e aprendizagem 4,48 0,73 4,28 0,99 0,408
Investigacdo e desenvolvimento profissional de alto 3,56 1,11 3,50 1,10 0,847
nivel

Colaboracéo interinstitucional e com a comunidade 3,66 1,15 3,60 0,97 0,647
Internacionalizacao 3,54 1,14 3,75 1,13 0,394

Suporte (gestao do pessoal, sistemas de informacao, 4,25 0,84 4,43 0,66 0,453
servigos de apoio, ...)
Na instituicdo existem mecanismos para a detecdo de
problemas da gualidade.
Os problemas da qualidade identificados s&o objeto de
analise e tratamento, com vista a sua correcéo.
Existe uma articulagéo sistematica e consistente entre as
praticas de gestdo da qualidade e a gestao estratégica da 3,81 0,91 4,13 0,75 0,143
instituicao.
Na instituicdo é notério o apoio e comprometimento dos
orgaos de gestao relativamente as praticas de gestdo da 421 0,77 4,25 0,67 0,981
qualidade desenvolvidas e implementadas.
A informacéo gerada pelas praticas de gestao da qualidade
implementadas é utilizada na promogdao da melhoria 4,03 0,67 4,19 0,64 0,348
continua e sistematica da qualidade da instituicao.
Nesta instituicdo existe uma participagdo efetiva dos
seguintes stakeholders nas praticas de gestdo da qualidade
implementadas:

4,03 0,80 4,19 0,74 0,450

4,14 0,77 4,22 0,66 0,791

Estudantes 3,86 0,94 3,97 0,82 0,643
Docentes 4,24 0,68 4,09 0,86 0,549
Investigadores 3,46 0,95 3,65 0,95 0,500
Pessoal nao docente 3,93 0,86 4,13 0,71 0,386
Empregadores 3,10 1,00 3,16 0,85 0,893
Antigos alunos 3,00 1,00 2,94 0,88 0,885
Parceiros externos 3,03 0,94 3,19 0,82 0,525
Sociedade em geral 2,59 0,92 2,68 0,92 0,653

A instituicao dispde de mecanismos que lhe permitem gerar
informacao relevante para:

Os docentes 4,28 0,70 4,47 0,67 0,222
0 pessoal ndo docente 4,21 0,74 4,38 0,71 0,328
Os investigadores 3,64 1,02 3,86 0,82 0,690
Os estudantes 3,95 0,79 4,32 0,74 0,027
A informacao gerada ¢ adequadamente transmitida:
Os docentes 4,43 0,69 4,41 0,61 0,717
0 pessoal ndo docente 4,21 0,74 4,22 0,66 0,889
Os investigadores 3,83 1,02 3,98 0,76 0,764
Os estudantes 4,05 0,87 4,32 0,74 0,182

A instituicdo junto dos seus stakeholders externos
(empregadores, antjgos alunos, parceiros externos, etc.)

Identifica as suas necessidades de informacao 3,44 1,12 3,53 0,76 0,914
Disponibiliza informacao 3,74 0,95 3,88 0,71 0,575
Divulga informacao 3,83 0,78 3,81 0,86 0,977
A instituicao tem mecanismos para, de uma forma regular:

Detetar a necessidade de definir acées de melhoria 4,19 0,88 4,28 0,63 0,898
Planear a implementacédo de acdes de melhoria 4,05 0,87 4,28 0,68 0,289
Documentar as acdes de melhoria que planeia e 4,05 0,90 4,13 0,83 0,771
implementa

Implementar acdes de melhoria 4,02 0,80 4,22 0,66 0,340

Acompanhar, relativamente ao seu impacto (eficacia), 3,95 0,87 4,03 0,78 0,727
as acdes de melhoria que implementa

As praticas de gestdo da qualidade implementadas

atualmente na instituicao:

Foram adequadamente definidas 4,10 0,65 4,28 0,63 0,254
Encontram-se adequadamente documentadas 3,93 0,86 4,00 0,84 0,728
Séo dinamicas 3,98 0,80 4,13 0,79 0,522

Séo eficazes, produzindo resultados ao nivel da 3,91 0,65 4,03 0,69 0,421
qualidade da instituicdo
Encontram-se consolidadas e articuladas entre si, 3,62 0,72 3,84 0,81 0,254
constituindo um todo

(n-numero de respostas; 1=discordo totalmente | 5=concordo totalmente)
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Quando a analise incide sobre a dimensao Prdticas internas de gestdo da qualidade, cujos resultados
constam da Tabela 14, verificam-se em alguns dos itens avaliados, pelo teste de Mann-Whitney,
diferencas estatisticamente significativas entre as distribuicbes das respostas dadas pelas

instituicdes inquiridas dos subsistemas de ensino superior privado e publico.

Assim, e no que respeita aos referenciais propostos pela A3ES no manual de auditoria dos SIGQ, o
item que mede o conhecimento dos referenciais pelo pessoal nao docente revela uma diferenca
estatisticamente significativa. Os resultados mostram que o pessoal nao docente das instituicdes
privadas apresenta um maior conhecimento destes referenciais do que o pessoal ndo docente do
setor publico. Estendendo esta conclusao aos docentes e aos investigadores, ¢ também nas IES
privadas que parece existir maior conhecimento dos referenciais, tendo em consideracdo a média

das respostas obtidas nestas questoes.

Ja em relacao a variavel Existéncia de praticas infernas de gestao da qualidade relevantes para a
implementacdo dos SIGQ, existem diferencas estatisticamente significativas no que respeita aos
itens que medem a definicdo dos objetivos estratégicos para a gestdo da qualidade e o
desdobramento destes em objetivos operacionais, sendo o setor publico aquele que apresenta
médias significativamente mais elevadas. Sado também as instituicbes publicas que manifestaram
com maior firmeza a existéncia de mecanismos que permitem gerar informacao relativa a gestao da

qualidade relevante para os estudantes.

Ainda que ndo se observando uma diferenca estatisticamente significativa, e ainda que as
instituicées publicas tenham respondido genericamente de forma mais positiva, destacam-se os
resultados nos primeiros dois parametros medidos nesta dimensao. De uma forma geral, as IES
privado e publico, conhecem os referenciais propostos para certificacdo dos SIGQ e acreditam que

a sua implementacao beneficiara as instituicoes.

A semelhanca da dimensdo anterior, também em cerca de 80% dos parametros avaliados nesta
segunda dimensao, os resultados mostram-se ligeiramente superiores, em termos de valor médio,

nas respostas dadas pelas IES publicas.
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Tabela 15. Dimensao Ill. Norma ISO 9001 e Modelo de Exceléncia da EFQM
Ensino superior privado/Ensino superior publico
Médlia, desvio padrao e pvalue do teste de Mann-Whitney

Privado Publico
(n=43) (n=32)
média ap média ap pvalue

(PIGQR) Existéncia de praticas internas de gestao da qualidade associadas a Norma ISO 9001 e/ou ao Modelo de

Exceléncia da EFQM

A instituicao desenvolveu a sua missao e a sua visao com base

numa estratégia focada nos seus stakeholders (docentes, ndo 4,24 0,84 4,69 0,59 0,012
docentes, estudantes, entidades externas, etc.).
As politicas, planos, objetivos e processos da instituicdo séo
desenvolvidos e implementados com base na estratégia da 3,98 0,71 4,22 0,75 0,138
qualidade definida.
Os orgéos de governo e gestéo da instituicdo estdo envolvidos e
comprometidos com as praticas de gestdo da qualidade
implementadas, assegurando:
A identificacdo e cumprimento das necessidades e 4,22 0,80 4,13 0,66 0,354
expectativas dos stakeholders (docentes, ndo docentes,
estudantes, entidades externas, etc.)
A existéncia de mecanismos de comunicagdo interna, que 4,00 0,87 4,09 0,73 0,878
contribuem para a eficacia destas praticas
0 planeamento destas praticas 4,02 0,83 4,00 0,80 0,743
A revisdo das praticas implementadas 4,00 0,85 391 0,82 0,612
Os drgéos de governo e gestdo possuem uma visao de futuro e
atuam . com ba§e .enlw i valores e ética, antecipando as 4,19 0,93 431 0,74 0,790
necessidades da instituicdo e trabalhando para o seu sucesso
continuado.
A instituicao dispde dos recursos adequados a implementacéo,
manutencdo e melhoria continua das praticas de gestdo da
qualidade que definiu, nomeadamente ao nivel de:
Recursos humanos 3,72 0,96 3,59 0,98 0,383
Infraestruturas 4,00 0,90 3,81 0,93 0,331
Ambiente de trabalho 402 091 4,06 0,80 0,982
A instituicdo gere os seus recursos e parcerias com base na
estratégia e politicas que definiu e visando a operacionalizacdo 3,98 0,77 4,16 0,68 0,382
dos seus processos.
A instituicdo valoriza as pessoas que nela trabalham, criando
uma relacao benéfica entre os objetivos individuais e os definidos 3,93 0,80 3,97 0,74 0,882
institucionalmente.
A instituicao procura desenvolver as competéncias das pessoas
que nela trabalham, bem como promover a justica e igualdade 4,12 0,93 4,06 0,80 0,597
entre todos.
A instituicdo promove a comunicagcdo, recompensa €
reconhecimento das pessoas que nela trabalham, motivando-as 3,84 0,72 3,69 0,69 0,235
e conseguindo o seu comprometimento com a organizacao.
A instituicao:
Planeia os seus processos (ensino, investigagéo, ...) 4,47 0,63 4,47 0,67 0,904
Identifica e revé os requisitos associados a realizagdo dos 4,30 0,80 4,25 0,67 0,559
seus diferentes processos
Promove a avaliacdo e melhoria continua dos seus 4,37 0,66 4,34 0,65 0,835
diferentes processos
Assegura uma comunicacdo eficaz com todas as suas 4,00 0,76 3,88 0,66 0,389
partes interessadas (estudantes, docentes, ndo docentes,
entidades externas, etc.)
Assegura o controlo das operagdes associadas a realizacdo 4,02 0,74 4,03 0,74 0,972
dos seus diferentes processos.
Promove a avaliacdo dos seus fornecedores 3,61 1,06 3,76 0,97 0,603
As prdticas de gestdo da qualidade da instituicdo estdo
adequadamente documentadas (existe, por ex.. manual da 4,10 1,11 4,44 0,76 0,244
qualidade, procedimentos, registos, ...)
A documentacéo de suporte as praticas de gestdo da qualidade,
existentes na instituicdo, é adequadamente controlada (depois 381 118 416 0,99 0,205

de elaborados os documentos sdo aprovados, séo codificados,
sS40 revistos, sdo conltroladas as suas diferentes versoes,...)
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Para demonstrar a conformidade dos processos que realiza,
bem como das praticas de gestéo da qualidade implementadas,

a instituicao:
Monitoriza os processos 4,00 1,00 4,34 0,79 0,154
Avalia a satisfacdo dos estudantes 474 0,54 4,72 0,46 0,682
Avalia a satisfacéo dos docentes 448 0,79 4,00 1,11 0,035
Avalia a satisfacdo do pessoal ndo docente 4,19 1,03 3,75 1,16 0,065

Avalia a satisfacdo dos stakeholders externos (entidades — 3,43 1,21 3,48 0,95 0,982

empregadoras, fornecedores, efc.)

Avalia a imagem da instituicdo na sociedade 3,61 0,92 3,42 1,06 0,571

Realiza auditorias internas (para determinar se as 3,60 1,24 4,11 0,95 0,090

atividades e resultados relativos a qualidgade satistazem e

permitem alcancar os objetivos pré-estabelecidos)

Implementa agdes corretivas sempre que apropriado (acdo 4,12 0,79 4,29 0,68 0,406

destinada a eliminar a causa de um problema de

qualidade, de modo a impedir a sua ocorréncia)

Implementa acdes preventivas sempre que apropriado 3,88 0,85 4,19 0,78 0,105

(acdo destinada a eliminar a causa de um potencial

problema de qualidade, de modo a impedir a sua

ocorréncia)

Promove a melhoria continua 4,31 0,71 4,39 0,55 0,809
(n-numero de respostas; 1=discordo totalmente | 5=concordo totalmente)

Da anadlise a Tabela 15, e relativamente a existéncia de praticas de gestdo da qualidade relevantes
para resposta aos requisitos da Norma ISO 9001 e/ou do Modelo de Exceléncia da EFQM, pelo teste
de Mann-Whitney, existem diferencas estatisticamente significativas em dois dos itens avaliados:
desenvolvimento da missdo e visdo com base numa estratégia focada nos stakeholders, em que o
grau de concordancia das instituicées do setor publico é maior, e, no item avaliacdo da satistacao
dos docentes, sendo apontada como uma pratica mais implementada nas IES privado do que nas

instituicdes da rede publica.

Mesmo ndo existindo diferencas estatisticamente significativas no item que avalia se as politicas,
planos, objetivos e processos da instituicdo sao desenvolvidos e implementados com base numa
estratégia de qualidade definida, considera-se relevante destacar, pelo cariz mais estratégico que
possui, a diferenca da média obtida nas respostas das IES privadas e nas IES publicas. E uma
pratica que se encontra mais implementada nas IES da rede de ensino publico do que na do ensino

privado.

Nas trés dimensdes em estudo, a comparacao dos resultados que derivaram das respostas dadas
pelas IES privado versus IES publico, dada pelo teste de Mann-Whitney, embora tenha registado
diferencas estatisticamente significativas em alguns itens, acaba por ter pouco significado face ao
numero total de itens avaliados. Em termos genéricos, e numa analise focada nas médias
resultantes, apesar dos resultados obtidos pelo ensino superior publico serem, e reforca-se, em

termos gerais, ligeiramente mais elevados, a grande conclusao que merece ser destacada prende-
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se com o facto dos valores apresentados seguirem a mesma tendéncia nos dois subsistemas de

ensino.

5.1.4 Comparacao entre o ensino superior universitario e o ensino superior politécnico

Fazendo um exercicio idéntico, mas comparando agora o subsistema ensino superior universitario
com o subsistema ensino superior politécnico, os resultados de média, desvio padrao e teste de

Mann-Whitney, apresentam-se nas Tabelas 16, 17 e 18.

Tabela 16. Dimensao |. Qualidade e gestao da qualidade
Ensino superior universitario/Ensino superior politécnico
Médlia, desvio padrao e pvalue do teste de Mann-Whitney

Universitario Politécnico
(n=31) (n=44)
meédia dap média ap pvalue

(MIQ) MotivagGes para a implementagédo da gestdo da qualidade
Ao longo dos ultimos anos tem havido na instituicao
uma preocupacéo cada vez maior com a qualidade e 4,68 0,48 4,57 0,70 0,719
a sua gestao.
As preocupacdes com a qualidade tém sido
fundamentalmente motivadas por razdes:
Internas 3,90 0,98 3,95 0,91 0,868
Externas 4,35 0,75 4,35 0,71 0,920
As preocupacdes com a qualidade e a sua gestéo na
instituicdo sdo evidentes ao nivel dos processos de:

Ensino e aprendizagem 474 0,44 4,49 0,76 0,152
Investigacao e desenvolvimento profissional de 3,97 0,87 3,75 1,10 0,449
alto nivel

Colaboracéao interinstitucional e com a 3,87 0,92 4,00 0,89 0,443
comunidade

Internacionalizacao 3,90 0,83 3,79 0,98 0,753
Suporte 4,47 0,56 4,39 0,81 0,957

(TJ) Trilogia de Juran (existéncia de praticas de planeamento, controlo e melhoria da qualidade)
Na instituicao:

Existe um planeamento adequado das praticas 3,94 0,77 4,14 0,73 0,195
de gestao da qualidade implementadas
Séo definidos e comunicados objetivos e 3,94 0,81 4,07 0,90 0,385

estratégias relativos as praticas de gestdo da
qualidade desenvolvidas
Existem mecanismos para a monitorizacao e 4,16 0,73 4,21 0,76 0,712
controlo das praticas de gestao da qualidade
existentes
Existe preocupacdo com a melhoria continua da
qualidade dos processos.
A implementacéo de praticas de gestao da qualidade
tem conduzido a resultados visiveis ao nivel da

4,65 0,55 4,48 0,73 0,373

qualidade:

Da instituicdo como um todo 4,19 0,54 4,28 0,73 0,383
Do processo de ensino/aprendizagem 4,35 0,55 4,31 0,79 0,744
Do processo de investigacao e desenvolvimento 3,62 0,70 3,49 1,01 0,820
profissional de alto nivel

Do processo de colaboracao interinstitucional e 3,54 0,72 3,83 0,94 0,063
com a comunidade

Do processo de internacionalizacdo 3,69 0,74 3,61 0,99 0,800
Dos processos de suporte 4,32 0,70 423 0,80 0,736
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(IQCQ) Integragdo da qualidade na cultura organizacional da IES
As praticas de gestdo da qualidade existentes estao

alinhadas e integradas na cultura organizacional da 4,13 0,67 4,23 0,64 0,415
instituicdo.

A gestao da qualidade ¢, nesta instituicao,

considerada parte integrante da gestéo global da 4,35 0,55 4,28 0,66 0,788
instituicao.

(n- nimero de respostas; 1=discordo totalmente | 5=concordo totalmente)

Relativamente a dimensédo da Qualidade e gestdo da qualidade, as probabilidades de significancia
obtidas ndo indicam a existéncia de diferencas estatisticamente significativas entre as respostas
dadas pelas IES universitario e as respostas das IES politécnico. Os valores da média sdo muito
proximos e seguem as mesmas tendéncias nos dois subsistemas de ensino.

Tabela 17. Dimenséo |l. Praticas internas de gestao da qualidade

Ensino superior universitario/ Ensino superior politécnico
Média, desvio padréo e pvalue do teste de Mann-Whitney

Universitario Politécnico
(n=31) (n=44)
média ap meédia dap pvalue

(RSIGQ) Conhecimento dos referenciais propostos pela A3ES para os SIGQ

Conhecimento dos referenciais propostos pela A3ES para os 4,74 0,51 461 0,92 0,912
SIGQ das IES.

As IES em geral, e esta em particular,
beneficiam/beneficiarao da implementacdo de um SIGQ 4,45 0,77 4,50 0,72 0,861
baseado nos referenciais propostos pela A3ES.

A implementacdo de um SIGQ, pode induzir as IES a

separarem a gestdo da qualidade do seu sistema de gestao 2,50 1,38 2,69 1,25 0,415
institucional.

Globalmente, os referenciais propostos pela A3ES para a

implementacao de SIGQ séo conhecidos:

Pelos docentes 3,44 0,99 3,56 1,01 0,619
Pelo pessoal nao docente 3,32 1,04 2,84 1,14 0,055
Pelos investigadores 3,14 1,06 3,35 1,04 0,382

(PIGQ) Existéncia de praticas internas de gestao da qualidade relevantes para a implementacéo dos SIGQ

Nes.ta .|nst|tU|cao'fo.ram definidos 0bJ~etI\/OS para a qualidade 413 0,76 4,30 0,82 0,284
(objetivos estratégicos) e a sua gestao.

Os objetivos estratégicos sdo transformados em objetivo
operacionais.

Nesta instituicdo os objetivos definidos para a qualidade
foram comunicados aos diferentes stakeholders (docentes, 3,74 0,86 3,95 0,89 0,333
ndo docentes, estudantes, entidades externas, elc.).

Relativamente as praticas de gestéo da qualidade existentes

na instituicdo, foram identificados os atores intervenientes 4,32 0,79 4,33 0,71 0,897
e definidas as suas responsabilidades.

Nesta instituicdo existem procedimentos documentados

para a gestdo da qualidade dos processos de:

3,97 0,75 4,14 0,90 0,234

Ensino e aprendizagem 4,55 0,72 4,29 0,92 0,182
Investigacdo e desenvolvimento profissional de alto 3,71 0,89 3,41 1,22 0,321
nivel

Colaboracéo interinstitucional e com a comunidade 3,72 0,96 3,57 1,14 0,622
Internacionalizacao 3,69 1,00 3,59 1,22 0,925

Suporte (gestdo do pessoal, sistemas de informacao, 4,31 0,78 4,33 0,77 0,884
servigos de apoio, ...)
Na instituicdo existem mecanismos para a detecdo de
problemas da qualidade.
Os problemas da qualidade identificados sdo objeto de
analise e tratamento, com vista a sua correcéo.
Existe uma articulacdo sistematica e consistente entre as
praticas de gestao da qualidade e a gestdo estratégica da 3,94 0,73 3,95 0,94 0,869
instituicdo.

4,16 0,82 4,05 0,75 0,476

4,16 0,69 4,19 0,76 0,776
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Na instituicdo é notério o apoio e comprometimento dos

orgaos de gestdo relativamente as praticas de gestdo da 4,26 0,58 4,21 0,82 0,875
qualidade desenvolvidas e implementadas.

A informacao gerada pelas praticas de gestdo da qualidade

implementadas ¢é utilizada na promocdo da melhoria 4,10 0,54 4,09 0,74 0,849
continua e sistematica da qualidade da instituicéo.

Nesta instituicdo existe uma participacdo efetiva dos

seguintes stakeholders nas praticas de gestao da qualidade

implementadas:

Estudantes 4,10 0,79 3,77 0,94 0,112
Docentes 4,13 0,72 4,21 0,79 0,420
Investigadores 3,52 0,80 3,55 1,05 0,862
Pessoal nao docente 3,97 0,71 4,05 0,86 0,564
Empregadores 3,29 0,69 3,01 1,06 0,195
Antigos alunos 3,16 0,90 2,84 0,96 0,114
Parceiros externos 3,16 0,73 3,05 0,99 0,682
Sociedade em geral 2,77 0,79 2,53 0,99 0,425

A instituicao dispde de mecanismos que lhe permitem gerar
informacao relevante para:

Os docentes 4,45 0,62 4,30 0,73 0,403
0 pessoal nao docente 4,39 0,67 4,20 0,76 0,326
Os investigadores 3,91 0,77 3,61 1,03 0,193
Os estudantes 417 0,73 407 0,82 0,493
A informacao gerada é adequadamente transmitida:
Os docentes 4,42 0,67 4,42 0,66 0,981
0 pessoal nao docente 4,23 0,76 4,21 0,67 0,866
Os investigadores 3,90 0,83 3,89 0,98 0,867
Os estudantes 407 0,85 423 0,80 0,424

A instituicdo junto dos seus stakeholders externos
(empregadores, antigos alunos, parceiros externos, etc.)

Identifica as suas necessidades de informacao 3,58 0,96 3,41 1,00 0,412
Disponibiliza informacéo 3,83 0,90 3,77 0,83 0,672
Divulga informacao 3,99 0,73 3,70 0,85 0,137
A instituicao tem mecanismos para, de uma forma regular:

Detetar a necessidade de definir acées de melhoria 4,39 0,72 4,11 0,81 0,143
Planear a implementacéo de acdes de melhoria 4,26 0,73 4,07 0,85 0,379
Documentar as acdes de melhoria que planeia e 4,16 0,82 4,02 0,90 0,547
implementa

Implementar acdes de melhoria 4,23 0,67 4,02 0,79 0,309

Acompanhar, relativamente ao seu impacto (eficacia), 4,13 0,72 3,89 0,89 0,280
as acdes de melhoria que implementa

As praticas de gestdo da qualidade implementadas

atualmente na instituicao:

Foram adequadamente definidas 4,26 0,68 4,12 0,62 0,356
Encontram-se adequadamente documentadas 4,00 0,93 3,93 0,79 0,587
Séo dinamicas 4,19 0,91 3,93 0,70 0,089

Séo eficazes, produzindo resultados ao nivel da 4,03 0,66 3,91 0,68 0,271
qualidade da instituicao
Encontram-se consolidadas e articuladas entre si, 3,61 0,76 3,79 0,76 0,517
constituindo um todo

(n-numero de respostas; 1=discordo totalmente | 5=concordo totalmente)

Relativamente a dimensao Praticas internas de gestio da qualidade, os resultados do teste de Mann-
Whitney demonstram que nao existem diferencas estatisticamente significativas entre as
distribuicoes das respostas obtidas pelas IES universitario e pelas IES politécnico. Observando cada
variavel, e apesar de se verificar que em cerca de 67% das mesmas, os valores da média resultantes
das respostas das IES universitario sao ligeiramente superiores, pode concluir-se, genericamente,

gue sao proximos e que seguem as mesmas tendéncias.
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Tabela 18. Dimensao Ill. Norma ISO 9001 e Modelo de Exceléncia da EFQM
Ensino superior universitario/ Ensino superior politécnico
Médiia, desvio padréo e pvalue do teste de Mann-Whitney

Universitario Politécnico
(n=31) (n=44)
média ap média ap Pvalue

(PIGQR) Existéncia de praticas internas de gestdo da qualidade associadas a Norma ISO 9001 e/ou ao Modelo de

Exceléncia da EFQM

A instituicao desenvolveu a sua missao e a sua visdo com base

numa estratégia focada nos seus stakeholders (docentes, ndo 4,50 0,67 4,39 0,84 0,765
docentes, estudantes, entidades externas, etc.).
As politicas, planos, objetivos e processos da instituicdo séo
desenvolvidos e implementados com base na estratégia da 4,00 0,68 4,14 0,77 0,383
qualidade definida.
Os orgéos de governo e gestéo da instituicdo estdo envolvidos e
comprometidos com as praticas de gestdo da qualidade
implementadas, assegurando:
A identificacdo e cumprimento das necessidades e 4,26 0,63 4,12 0,81 0,532
expectativas dos stakeholders (docentes, ndo docentes,
estudantes, entidades externas, etc.)
A existéncia de mecanismos de comunicagdo interna, que 4,10 0,83 4,00 0,81 0,550
contribuem para a eficacia destas praticas
0 planeamento destas praticas 4,06 0,77 3,98 0,85 0,687
A revisdo das praticas implementadas 4,00 0,77 3,93 0,87 0,696
Os drgaos de governo e gestdo possuem uma visao de futuro e
atuam . com ba§e .em i valores e ética, antecipando as 4,36 0,84 416 0,86 0,236
necessidades da instituicdo e trabalhando para o seu sucesso
continuado.
A instituicao dispde dos recursos adequados a implementacéo,
manutencdo e melhoria continua das praticas de gestdo da
qualidade que definiu, nomeadamente ao nivel de:
Recursos humanos 3,81 0,91 3,57 1,00 0,250
Infraestruturas 4,09 0,79 3,80 0,98 0,187
Ambiente de trabalho 4,13 0,85 3,98 0,88 0,380
A instituicdo gere os seus recursos e parcerias com base na
estratégia e politicas que definiu e visando a operacionalizacdo 4,13 0,67 4,00 0,78 0,432
dos seus processos.
A instituicdo valoriza as pessoas que nela trabalham, criando
uma relacao benéfica entre os objetivos individuais e os definidos 3,87 0,81 4,00 0,75 0,546
institucionalmente.
A instituicao procura desenvolver as competéncias das pessoas
que nela trabalham, bem como promover a justica e igualdade 4,06 0,93 4,11 0,84 0,885
entre todos.
A instituicdo promove a comunicacdo, recompensa e
reconhecimento das pessoas que nela trabalham, motivando-as 3,68 0,70 3,84 0,71 0,456
e conseguindo o seu comprometimento com a organizacao.
A instituicao:
Planeia os seus processos (ensino, investigagéo, ...) 4,48 0,63 4,45 0,66 0,903
Identifica e revé os requisitos associados a realizacdo dos 4,26 0,86 4,30 0,67 0,902
seus diferentes processos
Promove a avaliacdo e melhoria continua dos seus 4,45 0,62 4,30 0,67 0,313
diferentes processos
Assegura uma comunicacdo eficaz com todas as suas 3,97 0,66 3,93 0,76 0,892
partes interessadas (estudantes, docentes, ndo docentes,
entidades externas, etc.)
Assegura o controlo das operagdes associadas a realizacdo 3,97 0,80 4,07 0,70 0,647
dos seus diferentes processos.
Promove a avaliacdo dos seus fornecedores 3,61 0,94 3,72 1,08 0,583
As prdticas de gestdo da qualidade da instituicdo estdo
adequadamente documentadas (existe, por ex.. manual da 4,10 1,04 4,35 0,94 0,240
qualidade, procedimentos, registos, ...)
A documentacéo de suporte as praticas de gestdo da qualidade,
existentes na instituicdo, é adequadamente controlada (depois 371 127 414 0,95 0,191

de elaborados os documentos sdo aprovados, séo codificados,
sS40 revistos, sdo conltroladas as suas diferentes versoes,...)
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Para demonstrar a conformidade dos processos que realiza,
bem como das praticas de gestéo da qualidade implementadas,

a instituicao:
Monitoriza os processos 4,23 0,80 4,09 1,01 0,783
Avalia a satisfacdo dos estudantes 4,81 0,40 4,68 0,56 0,303
Avalia a satisfacdo dos docentes 4,39 0,99 4,19 0,95 0,209
Avalia a satisfacdo do pessoal ndo docente 4,00 1,18 4,00 1,06 0,758

Avalia a satisfacdo dos stakeholders externos (entidades 3,60 1,02 3,35 1,15 0,423
empregadoras, fornecedores, efc.)

Avalia a imagem da instituicdo na sociedade 3,73 0,92 3,39 1,01 0,139
Realiza auditorias internas (para determinar se as 3,82 1,00 3,81 1,24 0,676
atividades e resultados relativos a qualidade satisfazem e

permitem alcancar os objetivos pré-estabelecidos)

Implementa a¢des corretivas sempre que apropriado (acdo 4,20 0,75 4,19 0,76 0,916
destinada a eliminar a causa de um problema de

qualidade, de modo a impedir a sua ocorréncia)

Implementa acdes preventivas sempre que apropriado 4,00 0,82 4,02 0,85 0,968
(acdo destinada a eliminar a causa de um potencial

problema de qualidade, de modo a impedir a sua

ocorréncia)

Promove a melhoria continua 4,27 0,63 4,39 0,65 0,363

(n-nimero de respostas; 1=discordo totalmente | 5=concordo totalmente)

Também no que respeita a existéncia, nas IES, de praticas internas de gestao da qualidade que vao
ao encontro dos requisitos da Norma I1SO 9001 e/ou do Modelo de Exceléncia da EFQM (Dimensao
), a realizacdo do teste de Mann-Whitney indica que nao existem diferencas estatisticamente
significativas entre as distribuicdes associadas as respostas das IES universitario quando

comparadas com as das IES politécnico.

Avaliando, no seu conjunto e nas trés dimensdes, as médias resultantes das respostas das IES
universitario versus IES politécnico, apesar dos resultados observados no ensino superior
universitario serem ligeiramente mais elevados, é um facto que os valores da média dos parametros

medidos sao semelhantes e seguem a mesma tendéncia em ambos os subsistemas.

A analise da probabilidade de significancia do teste de Mann-Whitney permite verificar a existéncia,
ou nao, de diferencas estatisticamente significativas entre duas populacdes. Neste estudo tentou-se
perceber se as variaveis estudadas apresentam diferencas estatisticamente significativas entre o
subsistema de ensino superior privado versus subsistema de ensino superior publico e entre os
subsistemas do ensino superior universitario versus ensino superior politécnico. Relativamente ao
primeiro, dos cento e um parametros medidos, apenas em seis o teste demonstrou existirem
diferencas estatisticamente significativas. Ja relativamente ao ensino superior universitario versus
ensino superior politécnico, em nenhum dos parametros medidos a estatistica de Mann-Whitney

apontou para a existéncia de diferencas estatisticamente significativas.

As IES Portuguesas terdo certamente experiéncia, cultura organizacional e grau de maturidade

diferentes no que respeita a gestdo da qualidade, a implementacdo de praticas de gestdo da
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qualidade e aos proprios SIGQ. Os resultados obtidos pelo teste de Mann-Whitney, ndo obstante
compararem distribuicbes de variaveis resultantes das respostas dadas pelas diferentes IES
envolvidas neste estudo, parecem, contudo, e de forma geral, induzir a conclusao de que, de facto,
as IES Portuguesas dos subsistemas publico e privado apresentam preocupacdes e comportamentos

semelhantes.

5.1.5 Comparacéo entre os quatro subsistemas do ensino superior Portugués

Para uma visao comparativa mais agregada, considerou-se pertinente recorrer ao teste de Aruskal-
Wallis*> que permite comparar as distribuicbes de duas ou mais variaveis observaveis em duas ou
mais amostras independentes. Desta forma, este teste possibilita a comparacdo dos resultados
obtidos para os quatro subsistemas de ensino superior. Para uma probabilidade de erro inferior a
5%, ou seja, 0=0,05, o teste de Aruskal-Wallis, permitiu entdo avaliar se existem diferencas
estatisticamente significativas entre as distribuicdes de respostas obtidas das instituicdes de ensino
superior privado universitario, instituicdes de ensino superior privado politécnico, instituicoes de
ensino superior publico universitario e instituicdes de ensino superior publico politécnico para as
diferentes variaveis em estudo. Os resultados encontram-se nas Tabelas 19, 20 e 21.
Tabela 19. Dimenséao I. Qualidade e gestdo da qualidade
Ensino superior privado universitario/ Ensino superior privado politécnico / Ensino superior publico universitario/

Ensino superior publico politécnico
Média, desvio padréo e p-value do teste de Kruskal-Wallis

ES PRIVADO ES PUBLICO
Universitario Politécnico Universitario Politécnico
(n=19) (n=24) n=12) n=20)

média dp média dp média dp média ap pvalue

(MIQ) Motivacoes para a implementacao da gestao da qualidade

Ao longo dos ultimos anos tem havido na instituicdo uma
preocupacdo cada vez maior com a qualidade e a sua 4,63 0,50 454 0,78 475 045 460 0,60 0,909
gestao.

As preocupacdes com a qualidade tém sido

fundamentalmente motivadas por razdes:
Internas 3,74 093 392 102 417 103 400 0,79 0,551
Externas 411 081 439 064 475 045 430 0,80 0,116

2 As hipoteses estatisticas associadas a este teste podem escrever-se HO: F{X1)=F(X2)=...= F{Xk), ou sejam n&o existem diferencas
estatisticamente significativas entre as distribuicdes das respostas dadas pelas amostras em analise, podendo afirmar-se que as
distribuicdes da varidvel dependente séo idénticas nas A populacdes, e, H1: Eij: FIXiJAFIX) (&, i, j=1, ..., k), ou seja, existe pelo
menos uma populacao é diferente onde a distribuicdo da variavel dependente é diferente de uma das distribuicdes das outras
populacdes sob. Atendendo a um nivel de significancia o, obtendo através do teste a probabilidade de significancia (p-value), a regra
geral é rejeitar HO se p-value < a. (Mardco, 2014).
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As preocupacdes com a qualidade e a sua gestdo na
instituicdo sao evidentes ao nivel dos processos de:

Ensino e aprendizagem 4,68 0,48 4,42 0,78 4,83 0,39 4,58 0,75 0,321
Investigacao e desenvolvimento profissional de alto 3,84 0,90 3,63 1,13 4,17 0,83 3,89 1,07 0,596
nivel

Colaboracao interinstitucional e com a comunidade 3,79 0,85 3,96 1,00 4,00 1,04 4,05 0,76 0,725
Internacionalizacao 3,79 0,79 3,67 0,96 4,08 0,90 3,93 1,00 0,448
Suporte 437 060 442 083 462 049 435 0,81 0,732

(TJ) Trilogia de Juran (existéncia de praticas de planeamento, controlo e melhoria da qualidade)

Na instituicao:
Existe um planeamento adequado das praticas de 3,79 0,71 4,17 0,76 4,17 083 4,10 0,72 0,261
gestao da qualidade implementadas
Sao definidos e comunicados objetivos e 384 0,76 413 090 408 090 400 0,92 0,625
estratégias relativos as praticas de gestao da
qualidade desenvolvidas
Existem mecanismos para a monitorizagago e 4,05 0,71 4,22 0,83 433 0,78 4,20 0,70 0,703
controlo das praticas de gestdo da qualidade
existentes

Existe preocupacdo com a melhoria continua da

) 458 0,61 458 0,78 4,75 045 435 0,67 0,266
qualidade dos processos.

A implementacéo de praticas de gestdo da qualidade
tem conduzido a resultados visiveis ao nivel da

qualidade:

Da instituicdo como um todo 405 040 447 0,72 4,42 0,67 4,05 0,69 0,029
Do processo de ensino/aprendizagem 4,21 0,54 4,39 0,82 4,58 0,51 4,22 0,77 0,253
Do processo de investigacdo e desenvolvimento 3,55 0,68 3,48 1,10 3,71 0,75 3,50 0,93 0,983
profissional de alto nivel

Do processo de colaboracao interinstitucional e 3,62 0,76 3,82 1,09 3,42 0,67 3,85 0,75 0,288
com a comunidade

Do processo de internacionalizagéo 3,56 0,69 3,53 1,06 3,89 0,80 3,71 0,91 0,511
Dos processos de suporte 4,26 0,73 4,30 0,80 442 0,67 415 0,81 0,807

(IQCO) Integracao da qualidade na cultura organizacional da IES

As préaticas de gestdo da qualidade existentes estdo
alinhadas e integradas na cultura organizacional da 4,11 0,66 4,30 0,75 4,17 0,72 4,15 0,49 0,510
instituicao.

A gestdo da qualidade ¢, nesta instituicdo, considerada

parte integrante da gestdo global da instituicao. 426 05 418 070 450 052 4,40 060 0,524

(n-numero de respostas; 1=discordo totalmente | 5=concordo totalmente)

Quando comparados os quatro subsistemas de ensino, relativamente & dimensado da Qualidade e
gestdo da qualidade, a significancia do teste de Aruskal-Wallis indica a existéncia de diferenca
estatisticamente significativa entre as distribuicdes das respostas dadas pelas IES em apenas uma
das variaveis avaliadas - /impacto que a implementacao de praticas de gestdo da qualidade possur
sobre os resultados de qualidade da instituicdo como um fodo. Para as IES privado politécnico é
mais evidente esta relacdo de compromisso entre a implementacdo de praticas de gestdo da
qualidade e a melhoria da qualidade na instituicdo como um todo, seguindo-se as IES universitario
do setor publico. Com opinido menos positiva, e idéntica, aparecem as IES privado universitario e

as IES publico politécnico.

A excecao da variavel anterior, ainda que ndo existam diferencas estatisticamente significativas entre
as distribuicdes das respostas obtidas pelas IES dos quatro subsistemas de ensino, observando-se
os valores das médias, considera-se oportuno destacar alguns dos resultados. Assim, sdo as IES
universitario, primeiro as da rede publica e depois as da rede privada, que mais sentem a

preocupacado crescente com a gestdo da qualidade ao longo dos ultimos anos. Seguem-se, com
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qualidade ¢ parte integrante da gestao global da instituicéo.

Tabela 20. Dimensao Il. Praticas internas de gestdo da qualidade
Ensino superior privado universitario/ Ensino superior privado politécnico / Ensino superior publico universitario/
Ensino superior publico politécnico

Médlia, desvio padrdo e pvalue do teste de Kruskal-Wallis

resultados inferiores, as IES politécnico, também primeiro as publicas e, em ultimo lugar, as
privadas. De forma muito clara, os resultados também indicam que sao as razdes externas que mais
influéncia tém sobre estas preocupacdes, assim como também é claro que € ao nivel do processo
de ensino e aprendizagem que mais se manifestam e onde sao mais visiveis os resultados. Quanto
a integracao da qualidade na cultura organizacional das IES, sao as instituicdes publicas, primeiro

as universidades e depois os politécnicos, que consideram, com maior certeza, que a gestdo da

ES PRIVADO ES PUBLICO
Universitario Politécnico Universitario Politécnico
(n=19) (n=24) (n=12) (n=20)
média ap média ap média ap média ap pvalue
(RSIGQ) Conhecimento dos referenciais propostos pela A3ES para os SIGQ
Conhecimento dos referenciais propostos pela A3ES para 463 060 450 114 492 029 475 055 0,495
o0s SIGQ das IES.
As IES em geral, e esta em particular,
beneficiam/beneficiardo da implementagao de um SIGQ 4,53 061 435 085 433 098 467 047 0,701
baseado nos referenciais propostos pela A3ES.
A implementacédo de um SIGQ, pode induzir as IES a
separarem a gestdo da qualidade do seu sistema de 2,68 1,34 2,69 1,30 2,22 1,47 2,68 1,22 0,605
gestdo institucional.
Globalmente, os referenciais propostos pela A3ES para a
implementacao de SIGQ s&o conhecidos:
Pelos docentes 350 09 363 109 333 1,15 348 094 0,935
Pelo pessoal nao docente 3,53 0,96 3,09 1,25 3,00 1,13 2,565 0,95 0,050
Pelos investigadores 328 087 348 1,13 292 131 320 0,93 0,598
(PIGQ) Existéncia de praticas internas de gestdo da qualidade relevantes para a implementacéo dos SIGQ
Nestg |nst|tU|f;aFJ foram 'dgﬂnldos 0bJetIV05~ para a 405 071 404 091 425 087 460 0,60 0,081
qualidade (objetivos estratégicos) e a sua gestao.
Os objgtlvo§ estratégicos sdo transformados em objetivo 379 063 392 0,97 425 087 440 0,75 0,076
operacionais.
Nesta instituicdo os objetivos definidos para a qualidade
foram comunicados aos diferentes  stakeholders
(docentes, ndo docentes, estudantes, entidades externas, 3,68 0,75 3,83 101 3,83 103 4,10 0,72 0,519
etc.).
Relativamente as praticas de gestdo da qualidade
existentes na instituicdo, foram identificados os atores 4,21 0,85 431 0,80 450 0,67 435 0,59 0,813
intervenientes e definidas as suas responsabilidades.
Nesta instituicdo existem procedimentos documentados
para a gestdo da qualidade dos processos de:
Ensino e aprendizagem 4,58 0,61 4,41 0,82 4,50 0,90 4,15 1,04 0,419
Investigacao e desenvolvimento profissional de alto 3,68 0,95 3,46 1,24 3,76 0,84 3,35 1,23 0,766
nivel
Colaboragao interinstitucional e com a comunidade 3,74 1,05 3,59 1,24 3,69 0,86 3,55 1,05 0,935
Internacionalizacao 3,53 1,07 3,55 1,21 3,94 0,86 3,63 1,27 0,813
Suporte  (gestdo do pessoal, sistemas de 4,21 0,92 428 0,79 4,47 048 4,40 0,75 0,891
Iinformacdo, servicos de apoio, ...)
Na instituicao eX|st.em mecanismos para a detecdo de 4,05 0,85 4,00 0,78 433 0,78 4,10 0,72 0,696
problemas da qualidade.
Os ‘p.roblemas da qualldade. |der‘1t|f|cados saf) objeto de 395 071 430 080 450 052 405 0,69 0,110
analise e tratamento, com vista a sua correcéo.
Existe uma articulacdo sistematica e consistente entre as
praticas de gestdo da qualidade e a gestdo estratégica da 3,68 0,67 3,91 1,06 4,33 0,65 4,00 0,79 0,205
instituicao.
Na instituicdo é notdrio o apoio e comprometimento dos
orgaos de gestao relativamente as praticas de gestao da 4,16 0,60 4,26 0,90 4,42 0,51 4,15 0,75 0,630

qualidade desenvolvidas e implementadas.
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A informacdo gerada pelas praticas de gestdo da
qualidade implementadas ¢ utilizada na promocao da

melhoria continua e sistematica da qualidade da 395 052 403 078 433 049 410 072 0,468
instituicao.
Nesta instituicdo existe uma participacado efetiva dos
seguintes stakeholders nas praticas de gestdo da
qualidade implementadas:
Estudantes 4,11 081 366 1,01 408 0,79 39 085 0,346
Docentes 426 065 422 072 392 0,79 420 0,89 0,554
Investigadores 35, 076 338 109 346 089 376 099 0,720
Pessoal ndo docente 389 074 39 095 408 067 415 0,75 0,771
Empregadores 332 075 293 1,14 326 062 310 097 0,599
Antigos alunos 326 099 279 098 300 0,74 29 097 0,345
Parceiros externos 305 0,78 3,01 1,06 334 065 3,10 091 0,694
Sociedade em geral 2,77 0,79 245 1,01 2,77 083 263 098 0,814
A instituicdo dispde de mecanismos que lhe permitem
gerar informagao relevante para:
Os docentes 432 058 425 079 467 065 435 067 0,321
0 pessoal nao docente 426 065 4,17 0,82 458 0,67 425 0,72 0,422
Os investigadores 383 0,76 3,49 1,18 404 080 375 0,83 0,585
Os estudantes 400 067 392 088 443 0,78 425 0,72 0,105
A informac&o gerada é adequadamente transmitida:
Os docentes 437 068 448 0,71 450 067 435 0,59 0,748
0 pessoal nao docente 4,16 0,76 4,26 0,74 4,33 0,78 4,15 0,59 0,782
Os investigadores 3,78 085 3,87 1,15 407 0,79 393 0,76 0,855
Os estudantes 395 0,78 413 095 426 096 435 0,59 0,387
A instituicdo junto dos seus stakeholders externos
(empregadores, antigos alunos, parceiros externos,
etc.)
Identifica as suas necessidades de informacéo 3,53 1,12 3,38 1,13 3,67 0,65 3,45 0,83 0,873
Disponibiliza informagao 3,67 1,00 3,79 0,93 4,08 0,67 3,75 0,72 0,648
Divulga informacao 3,78 071 388 0,85 433 065 350 0,83 0,043
A instituicdo tem mecanismos para, de uma forma
regular:
Detetar a necessidade de definir acées de melhoria 4,32 0,75 4,08 0,97 4,50 0,67 4,15 0,59 0,445
Planear a implementacéo de a¢des de melhoria 411 0,74 4,00 0,98 4,50 0,67 4,15 0,67 0,398
Documentar as acdes de melhoria que planeia e 4,05 0,85 4,04 0,95 4,33 0,78 4,00 0,86 0,738
implementa
Implementar acdes de melhoria 411 0,66 3,96 0,91 4,42 0,67 4,10 0,64 0,439
Acompanhar, relativamente ao seu impacto 4,05 0,71 3,88 0,99 4,25 0,75 3,90 0,79 0,645
(eficacia), as acdes de melhoria que implementa
As praticas de gestdo da qualidade implementadas
atualmente na instituicéo:
Foram adequadamente definidas 4,16 0,69 4,05 0,62 4,42 0,67 4,20 0,62 0,476
Encontram-se adequadamente documentadas 3,89 0,94 3,96 0,81 4,17 0,94 3,90 0,79 0,833
Séo dinamicas 405 097 392 065 442 0,79 39 0,76 0,251
Séo eficazes, produzindo resultados ao nivel da 3,84 0,60 3,96 0,69 4,33 0,65 3,85 0,67 0,185
qualidade da instituicéo
Encontram-se consolidadas e articuladas entre si, 3,58 0,69 3,65 0,76 3,67 0,89 3,95 0,76 0,545

constituindo um todo

(n-numero de respostas; 1=discordo totalmente | 5=concordo totalmente)
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No que respeita a dimensao Frdticas internas de gestdo da qualidade e aos parametros medidos
para avaliar o conhecimento dos referenciais propostos pela A3ES no manual de auditoria de apoio
a certificacao dos SIGQ, a significancia do teste de Aruskal-Wallis mostra a existéncia de diferenca
estatisticamente significativa em duas das variaveis avaliadas. Na variavel conhecimento que o
pessoal ndo docente apresenta relativamente a esses referenciais, parecem ser os colaboradores
nao docentes das IES privado, primeiro das universidades e depois dos politécnicos quem mais
conhecem os referenciais, seguidas do pessoal nao docente das IES do setor publico, primeiro do
universitario e em ultimo lugar do politécnico. Na variavel que avalia se a /instituicdo junto dos seus

stakeholders externos divuiga informacdo também foi verificada diferenca estatisticamente
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significativa. Relativamente a esta variavel, sdo as universidades do ensino superior publico quem

tém mais implementada esta pratica.

Apesar das distribuicdes das respostas obtidas das IES ndo apresentem diferencas estatisticamente
significativas, atendendo aos valores apresentados na tabela anterior, e observando os valores das
médias, relevam-se alguns resultados que merecem ser destacados. E o caso da média obtida na
variavel conhecimento dos referenciais propostos pela A3ES para certificacdo dos S/GQ, onde
marcadamente parecem ser as IES publico, primeiro as do ensino universitario e depois as do
politécnico, que maior conhecimento apresentam, seguindo-se as instituicdes privadas do ensino
universitario e, em ultimo lugar, as do ensino privado politécnico. Sao as IES publico politécnico
guem, de forma mais evidente, parecem privilegiar a ideia de que as /ES beneficiam da

implementacéo de um SIGQ baseado nos referenciais da Agéncia.

Ao nivel das praticas internas de gestdo da qualidade existentes na instituicao e relevantes para a
implementacao dos SIGQ, de uma forma geral, séo as IES publicas, primeiro as universidades e
depois os politécnicos que apresentam, na maioria das variaveis medidas, valores de médias mais
elevados, ou seja, é reconhecido com maior grau de conviccao por estas instituicdes da existéncia
de tais praticas.
Tabela 21. Dimensao Ill. Norma ISO 9001 e Modelo de Exceléncia da EFQM
Ensino superior privado universitario/ Ensino superior privado politécnico / Ensino superior publico universitario/

Ensino superior publico politécnico
Médlia, desvio padrdo e pvalue do teste de Kruskal-Wallis

ES PRIVADO ES PUBLICO
Universitario Politécnico Universitario Politécnico
(n=19) (n=24) (n=12) (n=20)

média dp média dp média dp média ap pvalue

(PIGQR) Existéncia de préticas internas de gestao da qualidade associadas & Norma ISQ 9001 e/ou ao Modelo de Exceléncia da EFQM

A instituicdo desenvolveu a sua misséo e a sua visdo com
base numa estratégia focada nos seus stakeholders
(docentes, ndo docentes, estudantes, entidades externas,
etc.).

429 0,73 421 093 483 039 460 0,68 0,072

As politicas, planos, objetivos e processos da instituicdo
sdo desenvolvidos e implementados com base na 4,48 0,60 4,09 0,78 4,26 0,75 4,20 0,77 0,236
estratégia da qualidade definida.

Os orgaos de governo e gestdo da instituicdo estdo

envolvidos e comprometidos com as praticas de gestao

da qualidade implementadas, assegurando:
A identificacdo e cumprimento das necessidades e 4,27 0,65 4,17 0,92 4,25 0,62 4,05 0,69 0,708
expectativas dos stakeholders (docentes, nao
docentes, estudantes, entidades externas, efc.)
A existéncia de mecanismos de comunicacdo 4,00 0,82 4,00 0,93 4,25 0,87 4,00 0,65 0,794
interna, que contribuem para a eficacia destas

praticas
0 planeamento destas praticas 4,05 0,70 4,00 0,93 4,08 0,90 3,95 0,76 0,947
A revisao das praticas implementadas 3,95 0,70 4,04 0,93 4,08 0,90 3,80 0,77 0,736
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Os orgaos de governo e gestdo possuem uma visao de
futuro e atuam com base em valores e ética, antecipando
as necessidades da instituicdo e trabalhando para o seu
sucesso continuado.

422 092 417 09 458 067 415 0,75 0,435

A instituicdo dispde dos recursos adequados a
implementacdo, manutencdo e melhoria continua das
praticas de gestdo da qualidade que definiu,
nomeadamente ao nivel de:

Recursos humanos 38 094 35 097 367 089 355 1,05 0,534
Infraestruturas 411 088 392 093 408 067 365 104 0447
Ambiente de trabalho 411 094 39 091 417 072 400 0,86 0,850

A instituicao gere os seus recursos e parcerias com base
na estratégia e politicas que definiu e visando a 3,95 0,62 400 088 4,42 0,67 4,00 0,65 0,218
operacionalizacdo dos seus processos.

A instituicao valoriza as pessoas que nela trabalham,
criando uma relagdo benéfica entre os objetivos 3,84 0,76 4,00 0,83 3,92 090 4,00 0,65 0,909
individuais e os definidos institucionalmente.

A instituicdo procura desenvolver as competéncias das
pessoas que nela trabalham, bem como promover a 4,05 1,03 4,17 0,87 408 0,79 405 0,83 0,951
justica e igualdade entre todos

A instituicdo promove a comunicacdo, recompensa e
reconhecimento das pessoas que nela trabalham,
motivando-as e conseguindo o seu comprometimento
com a organizacao.

374 081 392 065 358 051 375 0,79 0,527

A instituicao:
Planeia os seus processos (ensino, investigacao, ...) 4,37 0,60 4,54 0,66 4,67 0,65 4,35 0,67 0,321
Identifica e revé os requisitos associados a

realizacao dos seus diferentes processos 4,26 0,87 4,33 0,76 4,25 0,87 4,25 0,55 0,927
Promove a avaliacdo e melhoria continua dos seus
diferentes processos 4,42 0,61 4,33 0,70 4,50 0,67 4,25 0,64 0,686

Assegura uma comunicacado eficaz com todas as
suas partes interessadas (estudantes, docentes, ndo 3,95 0,62 4,04 0,86 4,00 0,74 3,80 0,62 0,646
docentes, entidades externas, etc.)
Assegura o controlo das operacdes associadas a
realizacao dos seus diferentes processos. 3,89 0,74 4,13 0,74 4,08 0,90 4,00 0,65 0,809
Promove a avaliacao dos seus fornecedores

340 101 378 109 395 0,75 365 1,09 0,567

As praticas de gestdo da qualidade da instituicao estao
adequadamente documentadas (existe, por ex.. manual 3,95 1,18 4,22 1,06 4,33 0,78 4,65 0,76 0,463
da qualidade, procedimentos, registos, ...)

A documentacdo de suporte as praticas de gestdo da

qualidade, existentes na instituicdo, é adequadamente

controlada (depois de elaborados os documentos sdo 3,58 1,26 4,00 1,10 3,92 1,31 4,30 0,73 0,370
aprovados, sdo codlficados, sao revistos, sao controladas

as suas diferentes versoes,...)

Para demonstrar a conformidade dos processos que
realiza, bem como das praticas de gestdo da qualidade
implementadas, a instituico:

Monitoriza os processos 4,11 0,88 3,92 1,10 4,42 0,67 4,30 0,86 0,538
Avalia a satisfacdo dos estudantes 4,84 0,37 4,66 0,63 4,75 0,45 4,70 0,47 0,712
Avalia a satisfacdo dos docentes 4,58 0,84 4,40 0,76 4,08 1,16 3,95 1,10 0,127
Avalia a satisfacdo do pessoal ndo docente 4,32 1,00 4,08 1,06 3,50 1,31 3,90 1,07 0,191

Avalia a satisfacdo dos stakeholders externos 3,47 1,12 3,39 1,30 3,79 0,84 3,30 0,98 0,718
(entidades empregadoras, fornecedores, etc.)

Avalia a imagem da instituicdo na sociedade 3,61 1,01 3,61 0,86 3,92 0,76 3,13 1,12 0,293
Realiza auditorias internas (para determinar se as 3,63 1,16 3,58 1,31 4,12 0,60 4,10 1,12 0,371
atividades e resultados relativos a qualidade

satisfazem e permitem alcancar os objetivos pré-

estabelecidos)

Implementa acdes corretivas sempre  que 4,05 0,85 4,17 0,76 4,43 0,50 4,20 0,77 0,624
apropriado (acdo destinada a eliminar a causa de

um problema de qualidade, de modo a impedir a

sua ocorréncia)

Implementa acdes preventivas sempre que 3,84 0,83 3,92 0,88 4,25 0,75 4,15 0,81 0,343
apropriado (acdo destinada a eliminar a causa de

um potencial problema de qualidade, de modo a

impedir a sua ocorréncia)

Promove a melhoria continua 4,16 0,69 443 0,71 4,45 0,50 4,35 0,59 0,460

(n-nimero de respostas; 1=discordo totalmente | 5=concordo totalmente)
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Nesta terceira dimensao, dedicada a Norma /SO 9001 e ao Modelo de Exceléncia da EFOM, as
probabilidades de significancia do teste de Aruskal-Wallis levam-nos a concluir que nao existem
diferencas estatisticamente significativas entre as distribuicoes das respostas obtidas as diferentes

variaveis em estudo, nos quatro subsistemas do ensino superior Portugués.

Contudo, alguns dos valores associados a média, apresentados nesta Tabela 21, merecem
igualmente algum destaque. Sao as IES publico, primeiro universitario e depois politécnico, que
reconhecem a definicao da misséo e visao focadas nos diferentes stakeholders institucionais. Ainda
relativamente a este item, mas com valores de média menos elevados aparecem as |IES privado

universitario, seguidas das do politécnico.

No que respeita a existéncia de uma estratégia de qualidade que influencia o desenvolvimento e
implementacao das politicas, planos, objetivos e processos da instituicao, sao as IES universitario,
primeiro as da rede privada e depois as da rede publica, que afirmam com mais conviccao a
existéncia desta pratica. Seguem-lhes as IES politécnico publico seguidas das do ensino politécnico

privado.

Os orgaos de governo e gestao das IES universitario, primeiro da rede publica e depois da privada,
S0 0S que mais possuem uma visao de futuro e atuam com base em valores e ética na antecipacéo
das necessidades da instituicao, assim como na promocao do seu sucesso continuado. Esta opiniao

é seguida, com valores menos elevados, pelas IES privado politécnico e pelas IES publico politécnico.

Relativamente as praticas de gestdo da qualidade focadas nos recursos humanos das instituicdes,
as respostas mostram resultados menos elevados, quer quando se questiona sobre a existéncia de
recursos humanos adequados a implementacdo, manutencao e melhoria continua das praticas de

gestao da qualidade, quer quanto a valorizacao, comunicacao e reconhecimento das pessoas.

Salienta-se ainda, e em geral, o destaque que as instituicdes conferem as praticas associadas a
avaliacdo da satisfacdo. As que avaliam a satisfacdo dos estudantes e docentes sdo as mais

valorizadas pelas IES.

Acompanhando a conclusao geral retirada da aplicacédo do teste de Mann-Whitney, também as
tabelas apresentadas anteriormente e concentrando a atencédo nos diferentes valores de média e
desvio padrao apresentados, parece, mais uma vez, indicar que as IES Portuguesas dos quatro

subsistemas tém opinides e comportamentos muito semelhantes, no que respeita as praticas de
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gestdo da qualidade implementadas, dado que apresentam tendéncias de resposta muito idénticas.
Nao se querendo particularizar, e refira-se mais uma vez, tendo sido obtidas poucas diferencas
estatisticamente significativas derivadas da comparacao das distribuicdes resultantes das respostas
obtidas, quer pelo teste de Mann-Whitney, quer pelo teste de Kruskal-Wallis, parece poder concluir-
se, com base nos valores das médias, que, em geral, os resultados obtidos pelas |ES publicas sao
ainda assim ligeiramente mais elevados que os obtidos pelas respostas das privadas e no interior
das publicas, nas instituicdes que ministram o ensino universitario relativamente as do ensino
politécnico. Na verdade, esta conclusao pode conduzir a que se possa afirmar que, globalmente, as
diferencas na gestao da qualidade das IES Portuguesas encontram-se dentro de cada subsistema e

nao entre subsistemas.

Para as variaveis presentes nesta Dimensao lll, cuja escala de resposta assume caracter qualitativo,
a analise estatistica das respostas recorre ao teste de Qui-Quadrado. Segundo Maréco (2014), o
teste do Qui-Quadradc* serve para testar se duas ou mais populacoes independentes diferem
relativamente a uma determinada caracteristica, isto &, se a frequéncia com que os elementos da
amostra se repartem pelas classes de uma variavel qualitativa &, ou nao, aleatéria. Na verdade, e
simplificando, permite-nos concluir se existe ou nao associacao estatisticamente significativa entre

as varaveis qualitativas em estudo.

Tal como ja referido, o questionario € composto por algumas questdes de ambito qualitativo, que
implicam um tratamento dos dados mais limitado e especifico. A significancia do teste de Qur-
Quadrado permite-nos perceber se existe associacado estatisticamente significativa destas variaveis,
nos diferentes grupos de IES inquiridas. Na Tabela 22 apresentam-se os resultados deste teste, os
quais permitem perceber se as variaveis em estudo apresentam alguma relacdo de dependéncia ou
associacao entre os subsistemas ensino superior privado universitario versusensino superior privado

politécnico versus ensino superior publico universitario versus ensino superior publico politécnico.

24 No teste de Qui-Quadrado, as hipoteses em estudo sao as seguintes: Hipotese Nula (HO) - ndo existe associacao estatisticamente
significativa, ou seja, as varaveis sdo independentes, ou, Hipotese Alternativa (H1) — existe associacao estatisticamente significativa,
ou seja, as variaveis sdo dependentes. A hipdtese nula é rejeitada se a significancia do teste (p) for <0.05 (Maréco, 2014).
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Tabela 22. Implementacao dos referenciais ISO 9001 e Modelo de Exceléncia da EFQM
Ensino superior privado universitario / Ensino superior privado politécnico / Ensino superior publico universitario /
Ensino superior publico politécnico

Teste de Qui-Quadrado
Subsistema de ES
ES Privado ES Publico
Univ. Polit. Univ. Polit. Total  pvalue
i n 8 9 4 14 35
Em alguma situacdo Sim, a Normal IS0 9001 % 4210 3750 3330 70,00 46,70
ou momento, houve Sim, o Modelo de Exceléncia da n 0 0 1 0 1
ado@éo pe|a EFQM % 0,00 0,00 8,30 0,00 1,30
instituicdo, da Norma Sim. 0s dois referenciais n 0 0 1 0 1
ISO 9001 ou do ' % 0,0 0,00 8,30 0,00 1,30
Modelo de Exceléncia . . n 11 15 6 6 38
da EFQM Nao, nenhum destes referenciais 5 57.90 62,50 50,00 30,00 50,70
Total n 19 24 12 20 75
% 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 0,060
O referencial foi implementado ao n 1 0 0 1 2
nivel de toda a instituicdo % 12,50 0,00 0,00 7,10 5,60
0 referencial foi implementado n 1 1 2 5 9
apenas numa parte, ou unidade % 1250 11,10 40,00 3570 2500
organica da instituicio
A implementacéo foi facil, tendo-se n 0 1 2 2 5
Caracterizacao da obtido mefhorias ao nivef da % 000 11,10 40,00 1430 13,90
implementacéo da qualidade da instituicao
Norma ISO 9001 ou Houve dificuldade na n 4 5 1 5 15
do Modelo de implementacdo mas obtiveram-se
Exceléncia da EFQM melhorias ao nivel qualidade da % 50,00 55,60 20,00 35,70 41,70
(para as IES que o instituicao
fizeram) Houve dificuldade na n 0 1 0 0 1
implementacédo e nao foram
obtidas melhorias ao nivel % 0,00 11,10 0,00 0,00 2,80
qualidade da instituicdo
Nao foi possivel a efetiva n 2 1 0 1 4
implementacéo do referencial % 25,00 11,10 0,00 7,10 11,10
Total n 8 9 5 14 36
% 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 0,540
Possibilidade de Sim, as da Norma 1SO 9001 n 3 5 3 10 21
adocao, pelas IES, das % 20,00 35,70 50,00 52,60 38,90
praticas associadas a Sim, as do Modelo de Exceléncia  n 0 1 1 0 2
Norma ISO 9001 e ao da EFQM % 0,00 7,10 16,70 0,00 3,70
Modelo de Exceléncia Sim, as de ambos os sistemas n 12 8 2 9 31
da EFQM. % 80,00 57,10 3333 47,40 57,40
Total n 15 14 6 19 54
% 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 0,161
As préticas associadas Sim, as da Norma 1SO 9001 n 3 4 3 9 19
& Norma ISO 9001 e % 20,0 28,60 37,50 50,00 34,50
ao Modelo de Sim, as do Modelo de Exceléncia  n 1 1 1 0 3
Exceléncia da EFQM da EFQM % 6,70 7,10 12,50 0,00 5,50
para auxiliar as IES a Sim, as de ambos os sistemas n 11 9 4 9 33
dar  resposta  aos % 73,30 64,30 50,00 50,00 60,00
referenciais propostos Total n 15 14 8 18 55
pela A3ES para os
SIGO? % 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 0,535

(n- numero de respostas)

Pela significancia do teste de Qui-Quadrado, pode concluir-se que ndo existe qualquer associacao
estatisticamente significativa entre as variaveis em estudo, isto é, as varidveis ndo apresentam
qualquer relacdo de dependéncia quando comparadas entre os diferentes subsistemas de ensino

superior privado universitario; privado politécnico; publico universitario e publico politécnico.
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Embora este teste nao revele valores suscetiveis de conclusdes relevantes respeitante a associacao
estatisticamente significativa das variaveis em estudo face as respostas obtidas das IES, e com base
numa analise centrada nos valores presentes na Tabela 21, faz-se uma reflexdo de alguns resultados
na medida em que reforcam e complementam algumas das conclusdes apresentadas no
subcapitulo 5.1.2 Estatistica descritiva. Desta forma destaque-se o facto de que 70,0% dos institutos
politécnicos publicos ja terem passado pela experiéncia de, em algum momento, terem adotado a
norma ISO 9001, ainda que s6 uma destas instituicdes o fizesse ao nivel de toda a instituicao (7,1%).
No que respeita a adocao do Modelo de Exceléncia da EFQM, apenas uma instituicdo assumiu ter
adotado este referencial (1,3%), assim como também apenas uma instituicdo adotou os dois
modelos (1,3%), ambas do ensino superior publico universitario. A maioria das instituicdes que

passou pela experiéncia de adocdo de um destes referenciais pertence ao ensino superior publico.

Importa igualmente destacar que 57,4% das instituicoes respondentes consideram que as praticas
associadas a ambos os referenciais podem ser adotadas pelas IES e 60,0% consideram que as
praticas destes referenciais podem auxiliar as IES a dar resposta aos referenciais propostos pela
A3ES para certificar os SIGQ. Foram as |IES privado que mais contribuiram para estas percentagens,

e no interior destas foram as do ensino universitario que mais se manifestaram.

5.1.6 Analise Fatorial Exploratoria (AFE) e Analise da Fiabilidade dos Constructos (AFCst)

O questionario utilizado para recolha dos dados quantitativos foi construido tendo por suporte um
conjunto de referéncias tedricas sobre a gestdo da qualidade no ensino superior e sobre 0s sistemas
a ela ligados. Foram, portanto, definidos constructos e, para os medir, um conjunto de variaveis
observaveis, sem haver, como € habito em estudos exploratorios, uma prévia orientacao
relativamente a forma como se comportariam. A analise fatorial, realizada numa perspetiva
exploratdria para perceber quais as variaveis observaveis que, efetivamente e face aos dados
recolhidos, explicam cada constructo, foi o0 método utilizado, seguindo a sugestdo de Mardco (2010),
segundo o qual AFE é um método indicado para ser utilizado, quando nao existe, @ priori, hipoteses

sobre a estrutura correlacional e quando nao existe informacao prévia sobre a estrutura fatorial.

A AFE foi realizada pelo método de Analise dos Componentes Principais (ACP), método estatistico
multivariado, pelo qual se transformam os dados inicialmente relacionados entre si num subconjunto

menor de variaveis, designados de componentes principais, que nao sao mais do que as variaveis
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que mais correlacdo apresentam entre si. O numero de componentes foi escolhido a partir da
variancia das componentes, ou seja, dos eingenvalues superiores a 1. Os dados foram avaliados
guanto as comunalidades, pesos fatorais e variancia extraida por fator. Utilizando o indicador AMO=
e feste de Bartletts e teste de fiabilidade das escalas, A/fa de Cronbact?, procedeu-se a AFCst. Os
resultados apresentam-se na Tabela 23, tendo sido possivel extrair 1 fator associado a cada

constructo.

Tabela 23. Analise Fatorial Exploratoria

Pesos % da AMOe Alpha de
Variaveis/Constructo ltens fatoriais Vairancia Teste de Cronback
Extraida Bartlett ()

Dimensao

(MIQ4) Preocupacéo 0,820

evidente com a qualidade e

sua gestdo ao nivel dos

processos de ensino e

aprendizagem

0,896

Motivagbes paraa  (MIQ5) Preocupacao
implementacao da evidente com a qualidade e

. . sua gestdo ao nivel dos
gestao da qua“dade processos de investigacao e

(MIQ) desenvolvimento profissional
de alto nivel

KM0=0,655
70,247 X=68,957 0,774
Sig=0,000

0,795
(MIQ7) Preocupacao
evidente com a qualidade e
sua gestdo ao nivel do
processo de
internacionalizacdo
(TJ6) Resultados visiveis da 0,946

. implementacao de praticas
Trilogi ran mp
ogia de Juran, de gestdo da qualidade ao

Existéncia de praticas nivel do processo de ensino

de planeamento, e aprendizagem KM0=0,500
controlo e melhoria 89,415 X=70,418 0,882
da qualidade (TJ9) Resultados visiveis da 0,946 Sig=0,000
implementacao de praticas
(T de gestao da qualidade ao
nivel do processo de
internacionalizacdo
(IQCO1) Alinhamento e 0,887
- integracdo das praticas de
Integracao da gestdo da qualidade na
qualidade na cultura  cuttura organizacional da KMO0=0,500
organizacional das instituicao 78,658 Xx=28,874 0,728
IES Sig=0,000
(IQCO2) Integracao da 0,887
(1QCO) gestdo da qualidade na
gestdo global da instituicdo

|. Qualidade e gestao da qualidade

% |ndicador AMO (kaiser-Meyer-Olkin), avalia a adequacao da analise de fatores aos dados da amostra. A andlise fatorial & assim
considerada melhor a medida que a estatistica AMO se aproxima de 1, indicando na pratica se analise deve ou nao ser realizada
com os dados em causa. KMO deve entao situar-se entre 0 e 1, tornando-se aceitavel quando é superior a 0,5. Quanto mais
proximo da unidade, mais efetiva € a aplicacdo da analise fatorial (Maréco, 2010).

% Teste de esfericidade de Bartlett apresenta interpretacdo semelhante a do indicador AMO, testando a significancia global das
correlagdes presentes numa matriz. A rejeicdo da hipotese nula significa que se deve proceder a analise fatorial (Maréco, 2010).

27 A fiabilidade da escala, ou seja, a indicacdo de que a escala utilizada possui utilidade pratica e como tal é valida, ¢ assegurada
pelo coeficiente de Alpha de Cronbach (o) (Mardco, 2010). Peterson (1994) recomenda valor minimos de 0,7 para o, como
indicador razoavel, 0,8 como bom indicador e valores de 0,9 como excelentes indicadores.
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(RSIGQ4) Conhecimento dos 0,958
referenciais propostos pela

. A3ES para a implementacéo
Conhecimento dos de SIGQ pelos docentes

referenciais

propostos pe|a (RS|GQ5) Conhecimento dos 0,888 KMO = 0 659
ferenciais propostos pela '
A3ES par re X: =
. S p? aos A3ES para a implementacao 83,085 151 881 0,893
sistemas internos de SIGQ pelo pessoal nao Sig O 000
de garantia da docente =5
qualidade .
o (RSIGQ) (RSIGQ6.) ponhemmento dos 0,887
g referenciais propostos pela
= A3ES para a implementacao
S de SIGQ pelos investigadores
o (PIGQ34) Existéncia de 0,951
'g mecanismos para detetar a
IS necessidade de definir agdes
(%} .
o de melhoria
[}
> (PIGQ35) Existéncia de 0,956
< mecanismos para planear a
S Existéncia de implementacéo de acGes de
= . ) i
- préticas internas ~ Meinona
© ~
2 de gestao da (PIGQ36) Existéncia de 0,929 KMO = 0,913
& qualidade mecanismos para documentar X =
~ ) 87,655 0,964
= relevantes paraa  as acoes de melhoria que 447,105
implementacao planeia e implementa Sig = 0,000
dos SIGQ (PIGQ37) Existéncia de 0,940
(PIGQ) mecanismos implementar
acoes de melhoria
(PIGQ38) Existéncia de 0,904
mecanismos para
acompanhar, o impacto
(eficacia) das acdes de
melhoria implementadas
(PIGQR4) Envolvimento e 0,942
comprometimento dos drgéos
de governo e gestao da
instituicao nas praticas de
gestao da qualidade
implementadas, assegurando
a existéncia de mecanismos
= Existéncia de de comunicacio interna, que
3 o praticas internas contribuem para a eficacia
> % de gestao da destas praticas
S = lidad
S s qualidade (PIGQ5) Envolvimento e 0,973 KMO = 0,747
> = associadas a comprometimento dos 6rgéos 91640 X: = 0.954
8 § Norma 1SO 9001 Qe governo e gest?p da ' 238,607 '
© e/ou ao Modelo |nst|t~ulcao nas .pratlcas de Sig = 0,000
€ o o gestdo da qualidade
2 -g de Exceléncia da implementadas, assegurando
=9 EFQM o planeamento destas praticas
- 2 (PIGQR)
(PIGQ6) Envolvimento e 0,957

comprometimento dos drgéos
de governo e gestao da
instituicao nas praticas de
gestado da qualidade
implementadas, assegurando
a sua revisao

Segundo a ACP, as motivacOes para a implementacao da gestao da qualidade (MIQ) sao, para as

IES Portuguesas, essencialmente suportadas pelas preocupacdes com a qualidade e sua gestao ao
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nivel dos processos, destacando-se 0s processos de ensino e aprendizagem, de investigacao e
desenvolvimento profissional de alto nivel e de internacionalizacdo, que contribuem para explicar
esta variavel em 70,25%. O indicador AMO, que avalia a adequacao da analise de fatores aos dados
da amostra, é de 0,655, considerando-se aceitavel. O coeficiente de Ajpha de Cronbach, que avalia

a fiabilidade da escala utilizada é de 0,774, considerando-se razoavel.

A existéncia nas IES de praticas de gestdo da qualidade associadas ao planeamento, ao controlo e
melhoria da qualidade, variavel aqui designada de Trilogia de Juran (TJ), é explicada em 89,42%
pelos resultados visiveis da implementacao de praticas de gestao da qualidade ao nivel do processo
de ensino e aprendizagem e do processo de internacionalizacdo. Embora o valor de AMO seja
considerado mediocre, 0,500, encontra-se no limite da aceitabilidade dos dados para uma analise
dos fatores, o valor dos pesos fatoriais, da variancia extraida e do coeficiente de Alpha de Cronbach

(0,882) séo, contudo, suficientemente bons.

Para as IES que responderam ao questionario, a integracao da qualidade na cultura organizacional
da instituicao é explicada, em cerca de 78,66% pelo alinhamento das praticas de gestao da qualidade
com a cultura organizacional da instituicdo e com a integracao da gestao da qualidade na gestao
global da instituicao. Os indicadores de AMO (0,500) e de Alpha de Cronbach (0,728), apesar de se

encontraram no limite, sdo aceitaveis.

O conhecimento que as IES tém sobre os referenciais propostos pela A3ES para a implementacéo
e certificacdo dos sistemas internos de garantia da qualidade (RSIGQ) é explicado em 83,08% pelo
conhecimento que os docentes, o pessoal ndo docente e os investigadores detém sobre esses
referenciais. O AMO apresenta um valor razoavel (0,659) e o coeficiente de Alpha de Cronbach

apresenta o valor de 0,893, que é considerado bom.

A existéncia de mecanismos para, de forma regular, detetarem a necessidade, planear, documentar,
implementar e depois avaliar a eficacia das acdes de melhoria sdo, para as IES, as praticas internas
de gestao da qualidade mais relevantes para a implementacao de sistemas internos de garantia da
qualidade (PIGQ), explicando esta variavel em cerca de 87,66%. O valor dos coeficientes AMO

(0,913) e de Alpha de Cronbach (0,964) sdo considerados excelentes.

A existéncia, nas IES, de praticas internas de gestdo da qualidade associadas a Norma 1SO 9001

e/ou ao Modelo de Exceléncia da EFQOM (PIGOR), sdo essencialmente explicadas, em cerca de
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91,64%, pelo envolvimento e comprometimento dos érgaos de governo e gestao institucionais nas
praticas de gestdo da qualidade implementadas assegurando o seu planeamento, a sua revisao e a
existéncia de mecanismos de comunicacao interna que promovam a sua eficacia. Com um
coeficiente AMO razoavel (0,747), a variancia extraida deste fator ¢ muito boa e o coeficiente de

Alpha de Cronbach (0,954) é excelente.

Em resumo, esta analise permitiu entdo agrupar as diversas questdes colocadas no questionario,
sendo possivel extrair 1 fator associado a cada constructo, originando uma estrutura que pode ser

resumida na Tabela 24:

Tabela 24. Analise Fatorial Exploratoria — resumo

Dimensdo  Constructos Itens Comunalidades Peso Fatorial
MIQ4 0,672 0,820
g MIQ MIQ5 0,803 0,896
S MIQ7 0,633 0,795
E Variancia total extraida 70,247%
_g Eigenvalue 2,107
2 1) TJ6 0,894 0,946
I TJ9 0,894 0,946
f Variancia total extraida 89,415%
§ Figenvalue 1,788
= IQCO1 0,787 0,887
E) 1Qco 10C02 0,787 0,887
- Variancia total extraida 78,658%
Ejgenvalue 1,573
RSIGQ4 0,918 0,958
3 RSIGQ RSIGQ5 0,788 0,888
3 RSIGQ6 0,786 0,887
é’:’o Variancia total extraida 83,085%
3 ) Eigenvalue 2,493
88 PIGQ34 0,905 0,951
&8 PIGQ35 0,915 0,956
== PIGQ PIGQ36 0,863 0,929
S PIGQ37 0,883 0,940
£ PIGQ38 0,817 0,904
= Variancia total extraida 87,655%
Ejgenvalue 4,383
= PIGQR4 0,887 0,942
g g =4 PIGOR PIGQR5 0,946 0,973
2 g "; PIGQR6 0,915 0,957
=@ % Variancia total extraida 91,640%
Eigenvalue 2,749

Independentemente da AFE permitir reduzir o numero de variaveis observadas aquelas que, do
ponto de vista estatistico, melhor explicam cada constructo, facilitando a utilizacéo dos dados em

analise futuras, nao pode esquecer-se que desta forma perdem-se outras variaveis que podem
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também ser relevantes para o estudo. E uma limitacdo deste tipo de andlises estatisticas,

minimizada, nesta investigacao, pela analise de conteudo das entrevistas realizadas.

5.1.7 Analise de Equacdes Estruturais (AEE)

“A Andlise de Modelos de Equacdes Estruturais (Structural Equation Modelling), ou simplesmente, Anélise
de Equacoes Estruturais (AEE) é uma técnica de modelagem generalizada, utilizada para testar a validade
de modelos tedricos que definem relacoes causais, hipotéticas, entre variavers”

(Mardco, 2010:3)

Estruturado o modelo conceptual e as hipoteses que dele fazem parte integrante, apresentado no
capitulo anterior, subcapitulo 4.2, considerou-se adequado recorrer a AEE dado que permite analisar
as relacoes de influéncia entre as diversas variaveis em estudo, assim como validar o modelo tedrico
conceptualizado. Face as carateristicas deste trabalho e ao numero de respostas existente, a dado
momento colocou-se a questdo se a AEE seria 0 método mais adequado, na medida em que,
tradicionalmente, esta técnica €, como afirmam, por exemplo, Nevitt e Hancock (2004) uma técnica
de “grande amostra”. Com 0 avanco da investigacao sao varios os autores que se tém debrucado
sobre a aplicacao da AEE a amostras reduzidas, até porque é reconhecido que os investigadores
nem sempre conseguem obter um numero suficiente de casos para atender aos requisitos minimos
que permitam satisfazer as premissas distribucionais deste método de estimacao. Nao reprovando
a utilizacao desta técnica para amostras reduzidas, sao varias as reflexdes que a literatura apresenta,
sendo generalizada a opinido de que, nao obstante, ser necessaria mais investigacao nesta area,
ndo pode liminarmente decretar-se a sua ndo utilizacdo em amostras reduzidas (Bentler e Yuan,
1999; Nevitt e Hancock, 2004; Jiang e Yuan, 2017; McNeish, 2017; Yuan, ef al. 2017). Bentler e
Chou (1987) vao mais longe indicando como pressuposto base para utilizacdo desta técnica, a

existéncia de cinco a dez casos por cada parametro do modelo estimado.

0 Modelo de Equacdes Estruturais pode ser organizado em dois submodelos: submodelo de medida,
que define a forma como os constructos hipotéticos sdo operacionalizados pelas variaveis
observaveis e submodelo estrutural, que define as relacbes causais ou de associacao entre
constructos (Maroco, 2010). A Analise Fatorial Confirmatdria, apresentada no subcapitulo seguinte,
foi utilizada como submodelo de medida, passando-se depois a fase de estimacao do submodelo
estrutural. Para cada submodelo foi avaliada a qualidade do ajustamento, ou seja, a capacidade de

0 modelo reproduzir a estrutura correlacional das variaveis em estudo. Apesar da literatura
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apresentar um numero elevado de indicadores que possibilitam a avaliacdo da qualidade de
ajustamento do modelo, apresentam-se os indices mais frequentes, nomeadamente: 2/gl®;
RMSEA° (Root Mean Square Error of Approximation); NFFe (Normed Fit Index); CFF (Comparative
Fit Index) e TLI*(Tucker-Lewis Index).

5.1.7.1 Modelo de Equagdes Estruturais — Analise Fatorial Confirmatoria (AFC)

Como o préprio nome o indica, a AFC é um método confirmatdrio que, segundo Mardco (2010),
deve usar-se quando existe informacao prévia sobre a estrutura fatorial. Com recurso ao software
SPSS Amos 18.0 avaliaram-se 0s modelos de mensuracdo parcial relativo a cada constructo,
permitindo depois a estimacao do modelo. Desta forma, avalia-se a qualidade de ajustamento do
modelo de medida tedrico a estrutura correlacional observada entre os itens de medida, sendo o
primeiro passo na avaliacdo de um modelo de equacdes estruturais. De uma forma mais simplificada
serve para verificar se 0s constructos, variaveis que ndo sdo diretamente observaveis e como tal ndo
diretamente mensuraveis, foram adequadamente medidos pelas questdes colocadas no

guestionario.

0 conjunto de fatores extraidos e apresentados na Tabela 24 foi objeto de uma AFC, pelo método

da Maxima Verossimilhanca, método mais tradicional e mais usado na AEE. A consisténcia interna

2 Trata-se de um indice absoluto, associado ao teste de Qui-Quadrado e avalia a qualidade do ajustamento per s/, sem comparacao
a outros modelos. Por ndo ser comparavel, existe a ideia de que pode nao ter grande utilidade. De uma forma geral, se x2/gl =1, o
ajustamento é considerado perfeito se inferior a 2 é bom, aceitavel se inferior a 5 e inaceitavel para valores superiores a 5 (Maréco,
2010).

20 Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA), como indice de discrepancia populacional compara o ajustamento do modelo
obtido com os momentos amostrais (médias e variancias amostrais) em relacdo ao ajustamento do modelo que se obteria com os
momentos populacionais (médias e variancias populacionais). Para p-value=0,05, se RMSEA<0,05 o ajustamento é considerado
muito bom, bom se compreendido no intervalo entre ]0,05; 0,10] e inaceitavel se >0,10 (Mardco, 2010).

300 Normed Fit Index (NFJ) pertence ao grupo dos indices relativos e, como tal, avalia a qualidade do ajustamento por comparacéo
entre a qualidade do modelo sob teste e a qualidade do modelo com pior ajustamento possivel (modelo em que néo ha relacao entre
quaisquer variaveis observadas) e/ou o0 modelo com melhor ajustamento possivel (modelo onde todas as variaveis observadas estao
correlacionadas - modelo saturado). Em especifico o NVF/, avalia a percentagem de incremento na qualidade do ajustamento do
modelo relativamente ao modelo de independéncia total. De uma forma geral, valores iguais a 1, indicam ajustamento perfeito;
superiores a 0,9, ajustamento bom; no intervalo ]0,80; 0,90], ajustamento ¢ sofrivel. Valores inferiores a 0,8 indicam um mau
ajustamento, face ao melhor modelo possivel, isto €, a0 modelo saturado (Mardco, 2010).

310 Comparative Fit Index (CF)) pertence também ao grupo dos indices relativos e apresenta-se especialmente importante quando
se usa o /VF/ para amostras pequenas. Valores CF/ inferiores a 0,9 indicam um mau ajustamento; se compreendido entre ]0,90;
0,95] indica um bom ajustamento e se apresentar valor superior ou igual a 0,95, indica um ajustamento muito bom e perfeito para
um valor de CF/igual a 1 (Maroco, 2010).

32 Como os dois indices anteriores, o Tucker-Lewis Index (TL/) € também um indice relativo. Os valores de 7//variamentre O e 1, e
valores proximos da unidade indicam um ajustamento muito bom (Maréco, 2010).
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dos fatores foi avaliada pelo calculo da fiabilidade individual e composita (CA* e a validade

convergente dos mesmos foi medida através do indicador AVE*, variancia média extraida. Os

resultados apresentam-se na Tabela 25.

Tabela 25. Andlise Fatorial Confirmatoria

S Média
é Constructo ltens Factor Loading Fator CR AVE
a Loading
s MIQ4 0,740
§ MIQ MIQ5 0,703v 0,710 0,839 0,636
&8 MIQ7 0,689"
L T

= TJ6 0,864
<t S I ’ 0,793 0,859 0,754
3T TJ9 0,722
3 1QCo1 0,735"
© 1QCO Q ’ 0,712 0,778 0,637
= 1QC02 0,688

RSIGQ4 0,8960
2 . RSIGQ  RSIGQ5 0,7110 0,776 0,890 0,732
88 RSIGQ6 0,723¢
< =
£g PIGQ34 0,9120
£ T
g3 PIGQ PIGQ35 0,899
58 PIGQ36 0,901» 0,896 0,975 0,885
=& PIGQ37 0,898"
PIGQ38 0,868

o .= PIGOR4 0,925

>
CLJ_ % 'C?‘ PIGOR  PIGQR5 0,888 0,872 0,947 0,856
= PIGQR6 0,8020

Indicadores de qualidade do ajustamento
pelel RMSEA NFI CFl 71/
3,860 0,066 0,769 0,803 0,792

(*) p-value = 0,000

Os resultados desta AFC indicam que o modelo compreende 17 variaveis observadas

compreendidas por 6 fatores. Todas as variaveis retidas apresentam saturacao fatorial

compreendida entre 0,689 (MIQ7, Preocupacdo com a qualidade ao nivel do processo de

internacionalizacdo) e 0,925 (PIGQR4, Envolvimento e comprometimento dos drgéos de governo e

gestdo da instituicdo nas paticas de gestao da qualidade implementadas assegurando a existéncia

33 Coeficiente de fiabilidade individual e composita (CA) avalia-nos a consisténcia interna dos itens, ou seja, permite avaliar se os
itens operacionalizam ou medem o constructo a que estao associados. Valores acima de 0,70 séo considerados indicativos de boa
consisténcia interna, ou seja, de uma fiabilidade de constructo apropriada (Hair ef a/., 2009; Mardco, 2010).

3 Variancia Média Extraida (AVE) mede a validade convergente dos fatores, ou seja, indica se os itens saturam fortemente determinado
fator. Valores acima dos 0,50 podem ser considerados como indicativos de validade convergente adequada (Hair et a/., 2009; Maroco,

2010).
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de mecanismos de comunicacdo interna que contribuem para a eficacia destas praticas), permitindo
concluir que cada uma se correlaciona de forma muito significativa com o seu fator. A carga fatorial

média obtida associada a cada variavel &, para um estudo exploratorio, muito expressiva.

Os valores de CRmostram que os 6 fatores apresentam bons niveis de consisténcia interna, variando
entre 0,778 (IQCO, /ntegracdo da Qualidade na Cultural Organizacional da Instituicdo) e 0,975
(PIGQ, Existéncia de préticas internas de gestdo da qualidade relevantes para a implementacao dos
S/GQ). O indice da variancia média extraida (AVE) permite avaliar a relacdo das variaveis observadas
com o fator que medem, designada frequentemente por validade convergente dos fatores. Valores
superiores a 0,5 sao indicativos de boa validade convergente dos fatores, pelo que os valores do
coeficiente AVE obtidos indicam boa validade convergente para todos os fatores, variando entre
0,636 (MIQ, Motivacoes para a implementacdo da qualidade) e 0,885 (PIGQ, Existéncia de praticas

internas de gestéo da qualidade relevantes para a implementacao dos SIGQ).

Com respeito aos indices globais de avaliacao da qualidade do ajustamento do modelo, importa
referir que o valor de 3,860 para o indice de Qui-Quadrado estandardizado (,#gl), assim como o valor
de 0,066 para o indice ARMSEA sao considerados aceitaveis. Relativamente aos restantes
indicadores, NF/(0,769); CF/(0,803) e 71/(0,792), ainda que os valores esperados para indicar
um bom ajustamento de dados se devam aproximar da unidade, séo aceitaveis, uma vez que se
trata de um estudo exploratorio. Sao, pois, resultados que permitem avancar para a fase de
estimacao do modelo estrutural, e assim testar as hipéteses do modelo conceptual e respetivas

relacdes de influéncia entre as variaveis.

5.1.7.2 Modelo de Equacoes Estruturais — Estimacao do submodelo estrutural

Realizada a AFC e avaliada a sua fiabilidade pelos indicadores de qualidade, utilizou-se o Modelo de
Equacoes Estruturais que permite testar as hipoteses do modelo, e assim conhecer a influéncia
entre variaveis, medida pelos valores dos coeficientes estimados. Na Tabela 26, apresentam-se os

resultados encontrados para a estimacao do modelo estrutural.
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Tabela 26. Estimacdo do modelo

. R Coeficientes )
Hipoteses Estimados p-value(*) Conclusao
Estrutural .
Estandardizados
H1 RSIGQ — MIQ 0,567 0,001 Significativo
H2 RSIGQ — PIGQ 0,808 0,000 Significativo
H3 MIQ — PIGQ 0,909 0,000 Significativo
H4 MIQ — PIGQR 0,809 0,002 Significativo
Hb5 PIGQR — PIGQ 0,657 0,000 Significativo
H6 MIQ—TJ 0,931 0,000 Significativo
H7 TJ — PIGQ 1012 0,001 Significativo
H8 PIGQ — IQCO 2,178 0,188 Né&o signif.
H9 PIGQR — 1QCO -1,017 0,477 Néo signif.
H10 TJ—1QCO 0,288 0,204 N&o signif.
Indicadores de qualidade do ajustamento
x/gl RMSEA NF/ CFl 7L/
3,162 0,071 0,802 0,868 0,817

(*) p-value = 0,000

0 desenvolvimento e implementacao de SIGQ suportados nos referenciais propostos pela A3ES para
a sua certificacdo, com as vantagens que desta certificacdo as IES podem beneficiar, foram o ponto
de partida para a construcdo do modelo estrutural definido nesta investigacdo, traduzidos pela
variavel o conhecimento que as IES tém dos referenciais para implementacdo e certificacdo dos
sistemas internos de garantia da qualidade (RSIGQ). A verificacdo das primeiras hipoteses do
modelo, H1 e H2, permite concluir que esta variavel exerce influéncia sobre as motivacoes para a
implementacdo da gestdo da qualidade (MIQ) (H1 - coeficiente estimado de 0,567) e sobre a
existéncia de praticas internas de gestio da qualidade relevantes para a implementacdo dos SIGQ

(PIGQ) (H2-coeficiente estimado de 0,808) nas IES.

Confirmam-se, igualmente, as hipdteses Hs, H4 e He que, respetivamente, nos indicam que as
motivacoes para a implementacdo da gestao da qualidade (MIQ) influenciam a existéncia de praticas
internas de gestdo da qualidade relevantes para a implementacdo dos SIGQ (PIGQ), influenciam a
existéncia de praticas infernas de gestdo da qualidade associadas a Norma /SO 9001 e/ou ao
Modelo de Exceléncia da EFOM (PIGQR), assim como a existéncia de praticas de gestao da qualidade
assocladas a Trilogia de Juran (TJ), com coeficientes estimados de 0,909, 0,809 e 0,931
respetivamente. Pode, entdo, generalizar-se que quanto maiores sao as motivacdes para a
implementacdo da gestao da qualidade nas IES, maior é a existéncia efetiva, nestas instituicdes, de

praticas a ela associadas.
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Destaca-se a relacao definida pela hipotese Hz, como a relacao mais forte do modelo, com um
coeficiente estimado de 1,012, e que permite concluir que a existéncia de praticas associadas a
Trilogia de Juran (TJ) exerce influéncia sobre a existéncia de praticas internas de gestao da qualidade
relevantes para a implementacdo dos SIGQ (P1GQ). A relacao de influéncia entre as variaveis que
suportam a hipdtese Hs, embora mais fraca, também se verifica. Desta forma a existéncia de
préticas internas de gestdo da qualidade associadas a Norma /SO 9001 e/ou ao Modelo de
Exceléncia da EFOM (PIGQR) também exerce influencia sobre a existéncia de praticas internas de
gestdo da qualidade relevantes para a implementacao dos S/GQ (PIGQ) (coeficiente estimado de

0,657).

As hipoteses Hs, Ho e Hio ndo se verificam, na medida em que os dados ndo permitem concluir pela
existéncia de uma relacao de influéncia entre as variaveis a que respeitam. Assim, a /infegracao da
qualidade na cultura organizacional da instituicdo (IQCO), nao é influenciada pela existéncia, nas
IES, de préticas internas de gestdo da qualidade relevantes para a implementacao dos SIGQ (PIGQ)
(Hs - coeficiente estimado de -2,178); nao é influenciada pela existéncia de praticas internas de
gestdo da qualidade associadas a Norma 1SO e/ou ao Modelo de Exceléncia da EFOM (PIGQR) (Hs
-coeficiente estimado de -1,017), nem pela existéncia de praticas associadas a Trilogia de Juran (TJ)
(H1o - coeficiente estimado de 0,288). Poder-se-a, de forma global, afirmar que a existéncia de
quaisquer praticas de gestdo da qualidade no seio das IES nao influencia a integracao da qualidade

na cultura organizacional destas instituicdes.

Relativamente a qualidade do ajustamento do modelo e aos indices que a permitem avaliar,
apresentados na Tabela 26, podem considerar-se como aceitaveis com um valor Qui-Quadrado de
3,162 e de 0,071 para o indice RMSEA. Os restantes indicadores, NVF/(0,802); CF/(0,868) e 7L/
(0,817) melhoraram relativamente a AFC, podendo, igualmente, ser considerados aceitaveis

atendendo as especificidades do estudo.

0 modelo estrutural estimado, com base nos resultados apresentados na Tabela 26, é apresentado
na Figura 6, visualizando a cor azul as hipéteses que os dados permitiram validar e a encarnado as

hipoteses cuja influéncia entre as variaveis nao foi possivel verificar.
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Figura 6. Modelo estrutural estimado.

—» Hipoteses que se confirmam

—» Hipodteses que ndo se confirmam

Recordando a questao de investigacdo e o objetivo principal deste trabalho, as hipdteses verificadas
no modelo, permitem afirmar que a gestdo da qualidade nas IES Portuguesas parece ser
caracterizada pela efetiva preocupacao, e resposta destas, na definicao e implementacao dos seus
sistemas e praticas internas de garantia da qualidade, de acordo com as orientacdes e referenciais
da A3ES. Por outro lado, permitem ainda afirmar que a existéncia de praticas de gestao da qualidade
associadas a Norma ISO 9001 e/ou ao Modelo de Exceléncia da EFQM, contribuem para a presenca
de praticas relevantes para a implementacao dos seus SIGQ. No entanto, nao é possivel afirmar que
tais praticas contribuam para a integracdo destes sistemas na cultura organizacional das

instituicoes.

Foi possivel, com a AEE, estimar os submodelos de medida e estrutural, e assim perceber as
relacoes de influéncia verificadas entre as varaveis em estudo. Nao obstante ter sido possivel fazé-
lo com indicadores muito positivos para um estudo exploratdrio, parece pertinente partilhar um
pressuposto de Mardco (2010:4) que afirma que “A observacdo de que um determinado modelo

tedrico para explicar a estrutura relacional dos dados, nio prova que esse modelo é unico;
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demonstra apenas que o referencial tedrico considerado é adequado para os dados em observacao,

nao excluindo, naturalmente, outros modelos tedricos igualmente defensaveis.”.

5.2 Estudo qualitativo — apresentacdo e discussao de resultados

Faz parte do desenho metodologico deste projeto de investigacao a realizacao de um conjunto de
entrevistas a atores chave do sistema de ensino superior portugués com responsabilidades ao nivel
da gestdo da qualidade institucional. A inclusdo de dados qualitativos, como defendem varios
autores, Quivy e Campenhoudt (1992), McCutcheon e Meredith (1993), Onwuegbuzie e Leech
(2002), Creswell (2014), entre outros, foi realizada com o intuito de ajudar a compreensao dos
resultados obtidos pelo tratamento e analise dos dados quantitativos, trazendo, na medida do
possivel, novos dados que possam ajudar a melhor compreensao do tema em estudo e a obtencao

de conclusdes mais sustentadas.

5.2.1 Caracterizacdo da amostra

Foram selecionadas seis |IES tendo por base os critérios e a apresentacao realizada no ponto 4.3.2.1
Com esta selecdo se pretendeu garantir o envolvimento de instituicbes que pudessem ser
representativas do quadro geral de |ES Portuguesas, no que respeita a gestao da qualidade e aos
sistemas que a suportam, na expectativa de recolher dados que possam ser replicados para as

restantes instituicdes deste setor.

5.2.2 Analise dos dados qualitativos

Ja referido no Capitulo 1V, capitulo metodologico, a analise de contetdo das entrevistas foi realizada
por dimensdo e categorias (variaveis) de analise, seguindo uma estrutura semelhante a do
questionario. As entrevistas, atribuiu-se a mesma nomenclatura alfabética, de A a F, & semelhanca
da seguida nas instituicdes. As entrevistas foram analisadas individualmente, mas os dados tratados
de forma agregada. Cada paragrafo, cada topico, cada ideia, a que se designou de referéncia foi
codificada em determinada categoria e subcategoria (unidade de analise), como mostra a Tabela

27.
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Tabela 27 - Distribuicdo dos dados resultantes da analise das entrevistas

Dlmen§9es Categorias (variaveis) de analise Unidades de analise n %
de analise
Preocupacdo com a qualidade e a gestédo 13 4
o da qualidade
g Motivagdes para a implementacado _ Motivacdes internas/externas 10 19
§ da gestdo da qualidade (MIQ) Influéncia da A3ES 22 4.1
o Resultados da qualidade 25 47
_g Total da categoria 70 13.1
ES Existéncia de praticas de planeamento,
3 . i , 35 6.5
0 Trilogia de Juran (TJ) controlo e melhoria da qualidade
© Total da categoria 35 6.5
g Integracao da gestao da qualidade na 08 52
E Integracdo da qualidade na cultura  cultura organizacional
< organizacional da |ES (IQCO) Envolvimento drgéos de decisao 36 6.7
Total da categoria 64 119
Total da dimenséo 169 315
© Referenciais para os SIGQ 14 2.6
T Q@ . ..
@ 2 Conhecimento dos referenciais da Implementacéo dos SIGQ 33 6.1
< =2 para os SIGQ (RSIGQ) Perspetiva futura dos SIGQ 33 6.1
€z Total da categoria 80 14.8
3 Existéncia de praticas internas de Mecanismos e praticas relevantes para
S o - . 117 21.8
B < gestdo da qualidade relevantes 0s SIGQ
0—' (é) para implementacao dos SIGQ Tolal da categoria 117 21.8
~ (PIGQ) Total da dimenséo 197 36.7
® Adocdo/Implementacdo da Norma  Implementacéo 54 10.0
2 B s ISO 9001 e/ou Modelo de Contributo destas praticas para os SIGQ 25 47
© § o Exceléncia da EFQM Total da categoria 79 14.7
% =5 Q' Mecanismos/praticas associadas &  Existéncia de mecanismos e praticas 9 171
= 2 8" 1509001 e/ou ao Modelo de |
= § "'J Exceléncia da EFQM (PIGQR) Total da categoria 92 17.1
Total da dimenséo 171 31.8
Total 537 100.0

n-numero de referéncias resultantes das entrevistas por cada unidade de analise.

Os dados mostram que a Dimensao Il. Praticas internas de gestdo da qualidade, num contexto de
SIGQ indexado aos referenciais propostos para a implementacao e posterior certificacdo destes
sistemas pela A3ES, despertaram maior atencao e intervencao dos entrevistados (197 referéncias,
36.7%). Seguiu-se a Dimensao lll. Norma ISO e Modelo de Exceléncia da EFQM (171 referéncias,
31.8%), e depois, abordando tépicos mais gerais, a Dimensao |. Qualidade e gestdo da qualidade
(169 referéncias, 31.5%). No entanto e de uma forma global, parece poder concluir-se que as trés
dimensdes em analise captam, de forma semelhante, a atencdo dos entrevistados, dado que a

diferenca do numero de referéncias entre elas ¢ reduzida.

Apresenta-se de seguida de forma mais detalhada, e por dimensao, os resultados da analise de
conteudo das entrevistas realizadas.
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Dimenséo . Qualidade e gestdo da qualidade

A qualidade e gestdo da qualidade nas IES é impulsionada por um conjunto de motivacdes, que,
sendo de cariz interno e/ou externo, levam a implementacao crescente de praticas da qualidade
(70 referéncias). Os resultados que derivam da implementacao de tais politicas e praticas parecem

ser o fator que mais contribui para essa motivacao (25 referéncias):

“Destacaria, desde logo, os resultados ao nivel de foda a instituicdo. Estamos
mais conscientes do que fazemos e como fazemos, pois, temos dados que nos

permitem esta reflexdo.” (B)

Os fatores que conduziram as motivacdes para a implementacao da qualidade, assumindo um papel
mais interno ou mais externo, variam de instituicao para instituicao. Nas instituicbes atualmente
certificados pela Norma ISO, ou que no passado ja passaram por alguma implementacao desta
norma, imperam claramente os fatores de ordem interna como sendo aqueles que contribuem para

a evolucao da qualidade institucional:

“A qualidade sempre foi vista como uma aposta, motivada pois por razoes
internas. Sempre consideramos que nos organizariamos de forma mais

eficiente.” (A)

Ja para as instituicbes que ndo passaram por qualquer experiéncia resultante da adocédo de algum

referencial de qualidade, a ténica recai nos fatores de ordem externa:

“Indiscutivelmente o papel da A3ES foi importante. Veio impor velocidade no que
respelta a implementacio das mais diversas praticas de gestao da qualidade, eu

diria mesmo que veio sobretudo impor disciplina.” (C)

“A viragem relativamente a consciencializacdo de que a qualidade era importante
deu-se a partir do surgimento da A3ES. Este organismo veio permitir que

existissem consequéncias das avaliacoes.” (E)

E geral o reconhecimento, saliente-se, em todas as entrevistas, da influéncia que a A3ES teve e tem
para a consciencializacdo das IES no sentido de estas implementarem e melhorarem a gestao da
qualidade (22 referéncias). Mesmo para as instituicoes com praticas de gestdo da qualidade ja
implementadas, sendo inclusive ja objeto de certificacdo ISO, este organismo foi determinante para

reforcar a aposta na qualidade:

“A A3ES veio reforcar a nossa opcdo pela implementacéo de um sistema de

gesltao da qualidade.” (D)
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A existéncia, nas IES, de praticas de planeamento, controlo e melhoria da qualidade, associadas a
Trilogia proposta por Juran, sao importantes para o desenvolvimento da qualidade nas instituicoes.
Todos os entrevistados assim o admitiram (35 referéncias), realcando no percurso das suas
instituicdes, que no inicio da qualidade foram as praticas de controlo que se destacaram, assim
como, atualmente, parecem ser a definicdo de indicadores e a preocupacao com a melhoria

continua o foco de atuacao das instituicdes no que respeita as suas praticas de qualidade:

“A qualidade surgiu com a necessidade de controlar, de possuir informacao para
tomar decisoes, portanto, sim, era o controlo que imperava. Hoje a nossa
preocupacao é especialmente direcionada para a melhoria continua dos nossos

processos e das nossas praticas” (A)

“Passada esta fase de controlo, seguiu-se o planeamento e desenvolvimento das
préticas da qualidade ja existentes e de outras que viriam a ser implementadas.
Independentemente de considerarmos que ainda temos trabalho a fazer nestas

praticas é ao nivel da melhoria continua que temos estado a trabalhar.” (C)

Para o desenvolvimento crescente da qualidade no seio das IES contribuirdo certamente varios
fatores, dos quais a integracdo das praticas de gestdo da qualidade na cultura organizacional das
mesmas parece ser decisivo (64 referéncias). Foi um tema que tendo causado bastante entusiasmo
junto dos entrevistados, permitiu levar-nos a conclusao unanime de que as praticas instituidas, mais
ou menos desenvolvidas, ja foram apropriadas pelos stakeholders internos, fazendo parte da sua

cultura e da sua rotina:

“Absolutamente, o sistema esta de tal forma entranhado na nossa cultura, que

néo conseguiriamos trabalhar de outra forma.” (A)

“Na verdade, podemos considerar que as praticas da qualidade ja se encontram
perfeitamente integradas no dia-a-dia, inclusive, ja ndao se consegue passar sem

as praticas que estao hoje consolidadas.” (B)

“Posso afirmar que sim, considero que as praticas de gestao da qualidade ja se
encontram integradas na nossa cultura organizacional. Pelo menos néo temos

de lembrar as pessoas das suas obrigacoes.” (C)

“Costumo dizer que quando ndo damos pela qualidade, é bom sinal, é sinal que

ela ja faz parte do dia-a-dia da instituicdo e da sua culfura organizacional.” (D)

“Sim, claramente que as praticas de gestdo da qualidade que existem

atualmente ja se encontram integradas na cultura organizacional.” (E)
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“Considero que sim, a gestdo da qualidade, de uma forma geral e global,
encontra-se apropriada pelos diferentes stakeholders da instituicdo. Os

procedimentos ja estdo no subconsciente das pessoas que trabalham na
instituicdo.” (F)
Por outro lado, o envolvimento dos orgaos de decisao, muito referenciado (36 referéncias) e sempre
muito ligado a pressao que a A3ES tem exercido junto dos responsaveis maximos das instituicoes,
tem também, segundo a opiniao dos entrevistados, exercido uma acao preponderante na integracao
da qualidade na cultura organizacional das IES, quer na implementacao dos sistemas de gestao da

qualidade e das suas praticas, quer na manutencao destes:

“A minha visdo relativamente ao envolvimento dos drgaos de decisao na gestao
da qualidade é de que este envolvimento é absolutamente inequivoco, quando é
necessario fazer algum exercicio que envolva foda a instituicdo, e tivemos
recentemente a avaliacdo institucional, todos, inclusive os orgaos de decisdo

estdo do mesmo lado e em perfeita sintonia.” (B)
“Sinto que os drgdos de gestido, com destaque para a equipa reiforal, estdo em
perfeita sintonia com os principios de um SIGQ e com as orientacoes da A3ES.”

(E)

A relacdo dos orgaos de decisado institucionais com a garantia e gestdo da qualidade foi muito
destacada, assim como também foi realcada a oportunidade que estes 6rgaos tém, recorrendo aos
dados da qualidade, de se rodear de um conjunto de indicadores importantes ao suporte as suas
decisdes, criando até conforto, na medida em que as fundamenta. Criando-se esta dependéncia, os
sistemas acabam por ser desencadeados e defendidos pela gestdo de topo, constituindo-se um

exemplo para os restantes stakeholders institucionais:

“Repare, se temos um sistema que consegue gerar indicadores e outra
Informacao para a tomada de decisao, quem a toma esta muito mais consciente
e até mais protegido das decisdes que foma.” (A)

“O envolvimento dos orgéos € tal que agora sdo eles que comecam a exigir a
qualidade dados relacionados com outros processos, para que possam Ser

tomadas decisoes sustentadas e justificadas.” (C)

A qualidade tem evoluido, a implementacao de praticas de gestdo da qualidade tem evoluido, assim
como tem evoluido a pretensdo das instituicdes em adotar e implementar SIGQ. As motivacdes que

levam a esta evolucao apoiam-se em fatores de ordem interna, porque adquirem a nocdo de que
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podem tornar-se mais eficientes, ou, em fatores de ordem externa, onde a A3ES assume especial
protagonismo. Pela adocdo, numa primeira fase, de praticas de controlo e destacando os
mecanismos que possam promover a melhoria continua, as IES vao apresentando praticas mais ou
menos dinamicas, dependendo do grau de implementacdo dos SIGQ. Em todas as instituicdes,
sejam certificadas pela norma ISO ou pelos referenciais propostos pela A3ES, ou ainda, para aquelas
qgue se encontram em processo de desenvolvimento e implementacao do seu SIGQ, parece
inequivoco que a qualidade esta ja integrada no dia-a-dia e na cultura organizacional, sendo que a
apropriacao da qualidade pelos 6rgaos de deciséo das instituicdes parece ser o fator que mais

contribui para tal.

Dimensao |l. Praticas internas de gestao da qualidade

A implementacédo e posterior certificacdo dos SIGQ é um dos designios da A3ES, estando neste
momento na ordem de trabalhos das IES e da Agéncia. Os entrevistados mostraram-se
particularmente interventivos nesta dimensao (197 referéncias), indiciando a pertinéncia do tema e
a preocupacao das instituicdes relativamente as questdes que rodeiam a implementacéo e futuro
dos SIGQ, que acabarado por condicionar a atitude e as decisdes das IES no seu percurso para a

qualidade.

A analise desta Dimenséao Il teve como ponto de partida recolher dos entrevistados a sua opinido
face aos referenciais propostos pela A3ES para certificacdo dos SIGQ, como lhes estdo a dar

resposta e como vém o futuro destes sistemas (80 referéncias).

Os referenciais de suporte a certificacdo dos SIGQ pela A3ES (14 referéncias), foram um importante
ponto de partida para a tomada de consciéncia junto das IES, especialmente junto daquelas que
nao tinham a qualidade na sua ordem do dia, constituindo-se simultaneamente, e neste caso para
todas as instituicdes, como um conjunto de orientacbes importantes para controlo das suas
atividades e implementacdo futura dos SIGQ. Com opinides diferenciadas relativamente a estes
referenciais, 0s dados indiciam que as instituicdes tém conhecimento dos mesmos e encontram-se
empenhadas em responder-lhes. Mais do que abordar os referenciais em si, os interlocutores
direcionaram as suas respostas para a forma como tentam dar-lhes resposta (33 referencias). As
intervencdes apontam no sentido de que existe a tentativa constante de adequar as praticas ja

existentes ao requerido pelos diferentes referenciais:

170



Capitulo V. Apresentacdo e Discussao de Resultados

“Na verdade, ndo criamos nada, pegamos apenas nos nossos processos e praticas

enquadrando-as nos referenciais da A3ES.” (A)

“No momento em que surgiram, era importante direcionar as praticas de gestao

aa qualidade para os referenciais.” (B)

“A apropriacdo dos referenciais néo foi facil. Tivemos de refletir muito sobre o que
queriam dizer e como lhes dar a resposta que consideravamos adequada a nossa

forma de sentir a qualidade e a nossa forma de trabalhar.” (C)

“Com a ISO implementada nos processos de suporte, penso que a implementacdo
do SIGQ, aftendendo as orientacées dos referenciais da A3ES, passa pela
interligagdo aas prdticas atualmente existentes com as praticas associadas aos
processos core, com 0s olhos nos referenciais da A3ES mas como se de uma

matriz se tratasse." (D)

0 empenho demonstrado, contudo, parece nao ser sindnimo de concordancia com o contetido dos
referenciais, mas especialmente motivado pela sua ligacédo a instituicao que tutela a atividade das

IES relativamente a qualidade, sendo este facto frequentemente lembrado ao longo das entrevistas:

“Ouestionamos vdrias vezes se valeria a pena investir numa dupla certificacdo,
mas acaba por ter a sua importéncia uma vez que é esta instituicdo que manda
1o ensino Superior e, na Nossa opiniao tem uma visdo muito fechada do que é a

gestao da qualidade.” (A)

“Estudando ao pormenor as orientacdes da A3ES, considero que uma instituicdo
pode desenvolver as suas diferentes atividades com qualidade, mesmo ndo sendo
a luz dos referenciais. A minha opinido pessoal é de que sdo realmente referencials

muito fechados e alguns até mesmo redundantes.” (B)

0 SIGQ acabou por dar mais seguranca as decisoes que séo tomadas pela direcdo
e até mais legitimidade, sem esquecer com foda a clareza e certeza, que
estariamos [gualmente a trabalhar em algo que do ponto de vista de uma

instituicdo que regula o setor é valorizado.” (C)

A nossa aposta na certificacdo da A3ES ndo trouxe mais valia relativamente a
certificacéo da ISO, na minha opinido trouxe mais tranquilidade dado que a A3ES

é muito importante para as instituicdes do ensino superior.” (F)

A visdo sobre a perspetiva futura dos SIGQ, tal como a A3ES os vé, foi igualmente bastante

referenciada (33 referencias). Todos os entrevistados assumiram que a resposta aos referenciais
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sugeridos pela A3ES para certificacdo dos SIGQ ¢ algo que no futuro devera ser mantido, no caso
das instituicoes ja certificadas pela agéncia, ou a acontecer, no caso das outras instituicoes. Mesmo
as que ja possuem a certificacdo 1SO, admitem fazer parte do seu plano de atividades a obtencao
desta certificacao, na perspetiva de dupla certificacdo, nao colocando, no entanto, a manutencao da

certificacdo ISO em causa:

“Nao tenho duvidas de que sera esse o caminho a seguir, assim como e logo que

possivel solicitaremos a certificacdo do sistema pela A3ES. " (E)

“A certificacdo ISO sera sempre para manter. A par da certificacao ISO, tentaremos

ter e manter a da A3ES” (A)

“No que respeita ao futuro, considero que a instituicdo deve continuar a responder

aos requisitos da 1SO, mas simultaneamente aos referenciais da agéncia.” (C)

Para completar a analise da Dimensao Il, numa outra categoria, procurou-se explorar a existéncia
no interior das instituicées, de mecanismos e praticas de gestdo da qualidade relevantes para a
implementacao dos SIGQ. Com maior ou menor grau de desenvolvimento, todos os entrevistados
assumiram a existéncia, nas suas instituicoes, de tais praticas (117 referéncias). Obviamente, nesta
categoria € notoria a diferenca da abordagem ao tema das instituicdes que ja passaram pela adocao
da norma ISO ou certificacdo do seu SIGQ pela A3ES e aquelas que ainda nao foram objeto de
qualquer certificacdo. Nas primeiras e de uma forma geral, as praticas encontram-se definidas,
documentadas e implementadas. Nas segundas parecem existir algumas praticas soltas,
transmitindo a sensacao de uma implementacao avulsa, muito associada ao controlo do processo
de ensino-aprendizagem, onde o preenchimento dos questionarios pedagogicos pelos estudantes
assume especial relevancia. Transversalmente e como dificuldade mais acentuada no discurso dos
entrevistados, verifica-se a dificuldade que as instituicdes tém no que respeita a transmissao dos
resultados da qualidade, ou seja, o feedback do sistema aos diferentes stakeholders de forma a que

desperte a curiosidade para um envolvimento mais efetivo:

“Olhando para o nosso sistema, se tiver de referir um ponto menos positivo, temos
de estudar a melhor forma de lhe dar resposta tem a ver com a transmisséo de

resultados junto dos diferentes stakeholders, especialmente junto dos estudantes.

(A)

“Penso que a informacéo é adequadamente transmitida, mas na verdade, se néo
é lida e avaliada, provavelmente teremos de pensar em novas estratégias para

tornar a informacdo mais atrativa a sua leitura.” (E)
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Ao nivel dos processos, o processo ensino e aprendizagem é focado como sendo aquele que se
distingue pela importancia que as IES conferem a este processo, ou nao fosse ele o processo mais

importante da sua missao, e o que tem diretamente a ver com o estudante, centro da sua atividade:

“O processo de ensino e aprendizagem é quem tem beneficiado de maior atengao,

até pela obrigatoriedade de ter o estudante como centro do SIGQ.” (B)
“F 0 processo de ensino e aprendizagem a nossa principal preocupacéo.” (C)

“Para resposta aos referenciais, o processo de ensino e aprendizagem mereceu
malor atencdo. Tem a ver com a nossa missao principal e o nosso cliente

principal.” (D)

“De momento, estamos a dar prioridade ao processo de ensino e aprendizagem.

Relativamente aos restantes, o trabalho esta ainda atrasado.” (E)

Ao contrario, o processo de colaboracao interinstitucional e 3* missao parece ser o menos
desenvolvido. Apesar de ser considerado importante na relacao que as instituicdes tém de promover
com o exterior, sao apontadas dificuldades relacionadas com a definicao das praticas associadas a

este processo, assim como na identificacao e recolha de evidéncias:

“No momento, a nossa prioridade vai para o processo relacionado com a 3°
missao, que sentimos pode melhorar. O processo de colaboracao interinstitucional
e com a sociedade, ou seja, aquilo que chamamos processos de monitorizacao da

terceira missdo da Universidade € a nossa aposta presente.” (A)

“F claramente para o processo de colaboracdo interinstitucional e com a sociedade
que é mais dificil tracar um procedimento para o monitorizar. Ndo quer dizer que
nao o facamos, pois desenvolvemos muitas atividades que respondem a esta

terceira missdo, o problema é a dificuldade de obter registos.” (B)

“A qualidade relativa ao processo de colaboracdo interinstitucional, quer com
outras Instituicoes de ensino superior, Guer com o0s demais parceiros, quer com a

sociedade é, atualmente, a nossa maior fragilidade.” (C)

A um outro nivel encontramos o processo relacionado com a 3° missdo. Considero
que podera vir a ser o ponto forte do nosso sistema, na medida em temos presenca
em varias redes e parcerias, mas temos de trabalhar este processo ao nivel dos

registos e evidéncias.” (E)
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Sobre o processo de investigacdo, é-lhe reconhecida a importancia no contexto da missao
institucional, no entanto parece estar presente no consciente das instituicdes a ligacao que esta

componente tem de apresentar com a Fundacéao para a Ciéncia e Tecnologia (FCT):

“Também temos de melhorar o nosso processo de Investigacdo, pois temos
alguma coisa, mas nao nos satisfaz. Talvez o novo regulamento de avaliacdo dos

centros de investigacdo pela FCT venha a obrigar a essa melhoria.” (B)

“A par do processo de ensino-aprendizagem, reforco que ao nivel do processo de
Investigacao temos também avancado, muito baseados nas normas e nas regras

da FCT.” (E)

Ja o processo de internacionalizacao parece ser considerado como o grande desafio num futuro
préximo. Num contexto de reducdo do numero de estudantes que acedem ao ensino superior, as
instituicoes atentas a esta questdo olham para este processo como uma oportunidade clara de

investimento:

“Num contexto de melhoria continua, vamos igualmente trabalhar o processo de
internacionalizacdo, até pela aposta que a universidade esta e quer fazer no futuro

proximo.” (A)

“Ainda me referindo aos processos, diria que o processo de internacionalizacéo é

0 grande desafio da nossa instituicdo.” (B)

“O processo de internacionalizacdo é um dos nossos maiores desafios. E um
processo muito importante na medida em que ja hoje temos um numero de
estudantes estrangeiros muito interessante, nomeadamente do mercado asiatico.”

(C)

“Estamos muito atrasados relativamente ao processo de internacionalizacao. No
entanto é considerada como muito importante no futuro proximo. A instituicdo ja
se apercebeu que val ter de procurar estudantes fora do fterritorio. A nossa

estratégia ja reflete um pouco esta preocupacao.” (E)

“De uma forma geral, temos de melhorar ao nivel do processo de
Internacionalizacdo. Temos aqui muito pouco e pensamos que podera vir a ser

muito importante no futuro.” (F)

Se 0s processos chave da instituicdo causam preocupacdo, acabando por mobilizar um esforco

significativo das instituicdes, com respeito aos processos de suporte parece existir a ideia de que
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sao mais faceis de definir ja que tém essencialmente a ver com servicos técnicos, que pela sua
natureza sao mais sistematicos. As instituicGes ja objeto de certificacao ISO, iniciaram a sua
certificac@o pelos processos de suporte, estendendo depois aos processos chave da instituicao. De
forma contraria, as instituicbes cujas praticas da qualidade comecaram a ser definidas e
implementadas a luz dos referenciais de certificacao da A3ES, parecem ter como foco, quase

absoluto, os processos chave:

“Fruto da nossa certificacdo 1SO, os processos de suporte encontram-se definidos,
documentados, implementados com fodas as prdticas que respondem aos
requisitos da norma. Estao a ser uma imporitante alavancagem na definicdo das

préticas associadas aos referenciais.” (D)

“Estamos muifo concentrados nos processos da nossa missao. 0s processos de
suporte, de uma forma geral, acabam por andar a reboque. No entanto parecem-

me mais faceis de definir e implementar.” (E)

“Os processos de suporte foram os primeiros a serem definidos e até certificados.
Todos o0s processos relacionados com a missao da nossa escola respondem hoje
aos referenciais da A3ES, muifo com base no que tinhamos definido para os

processos de suporte.” (F)

E incontorndvel o facto de as IES sentirem hoje, pela existéncia ou ndo de pressdo por parte da
A3ES, a conviccao de que a aposta na gestao da qualidade tem de ser realizada, assim como a
implementacao e a manutencao de um SIGQ tem de fazer parte da agenda de cada instituicdo. A
questado que podera levantar-se é se o devem fazer com base nas orientacdes da A3ES, ou nao. Das
entrevistas realizadas, a resposta é clara e evidente: é importante fazé-lo com base nos referenciais
da A3ES, independentemente da opinido que possam sobre eles possuir e independentemente de
existirem outros modelos a adotar ou ja adotados, nomeadamente a norma ISO 9001. A esta
conviccao nao sera alheia a realidade da A3ES ser o organismo que avalia as IES e os seus ciclos

de estudo, bem patente no discurso de cada entrevistado.

De uma forma geral, as IES possuem praticas internas de gestao da qualidade que dao resposta a
algumas orientacdes dos referenciais da A3ES para certificacdo dos SIGQ, parecendo existir a
constante preocupacdo em adequar o que ja possuem. O processo de ensino-aprendizagem tem
sido a grande preocupacao das instituicbes, sendo o que se encontra com maior grau de

desenvolvimento e implementacao. Ja o processo de colaboragdo interinstitucional e 3* missao
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parece ser o menos desenvolvido e o que se apresenta como mais dificil de definir e implementar.
O processo de investigacao desenvolve-se muito associado as orientacdes da FCT e o processo de
internacionalizacao é o grande desafio futuro. Os processos de suporte parecem ser vistos como
processos a parte. Mais faceis de sistematizar e, eventualmente, passiveis de ser submetidos a outro

tipo de certificacao.

Dimensao lll. Norma ISO 9001 e Modelo de Exceléncia da EFQM

Como ja referido, as questdes relacionadas com a qualidade nas IES ndo sdo um tema novo. Quer
pela legislacdo que regula o ensino superior, quer por exercicios pontuais de avaliacdo que no
passado aconteceram, levaram a que as instituicdes, de forma geral, fossem desenvolvendo e
implementando algumas praticas de garantia e gestao da qualidade. Alguns movimentos surgiram,
nomeadamente no ensino politécnico, visando o desenvolvimento, implementacdo e mesmo
certificacdo, de sistemas de gestdo da qualidade tendo como suporte a Norma ISO 9001.
Considerou-se oportuno estudar esta dimensdo (Dimensao Ill) dedicada a Norma ISO 9001 e ao
Modelo de Exceléncia da EFQM, com o objetivo de perceber se em algum momento as IES ja
adotaram qualquer dos modelos e qual o seu contributo para a implementacdo do SIGQ (171

referéncias).

Iniciou-se a analise desta dimensao com questdes ligadas a implementacdo da Norma ISO e/ou do
Modelo de Exceléncia da EFQM (54 referéncias). A selecdo da amostra inclui instituicoes certificadas
por esta norma e instituicdes que nao passaram por qualquer processo de implementacdo dos
requisitos desta, o que desde logo condicionou as respostas. Nas instituicdes que o fizeram, a
adocdo da norma ISO parece ter sido uma aposta visando uma organizacao mais eficiente e uma

forma de, mais organizada, poder definir com maior seguranca as linhas estratégicas da instituicao:
“Acima de tudo diria que foi preponderante a organizacdo dos nossos processos e

a correspondente resposta aos requisitos da 1ISO 9001 para a definicdo das linhas

estratégicas da instituicao.” (A)

“Fomos certificados em 2012 pela ISO e na altura foi muifo importante porque
permitiu organizar 0S nossos Servicos, levar a pensar a instituicao de uma forma

mais profissional, menos caseira.” (F)
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Ressalvando o facto de os interlocutores nao possuirem um conhecimento muito aprofundado
acerca do Modelo de Exceléncia da EFQM, existe a opiniao unanime de que qualquer um destes
referenciais, ISO ou Modelo de Exceléncia da EFQM, podera ser implementado nas IES. No entanto,
e do ponto de vista das instituicbes que ndo passaram pela implementacdo da norma, este

referencial sera mais adequado aos processos de suporte:

“Claro que os dois modelos podem ser implementados no ensino superior, mas
claramente ao nivel dos servicos mais técnicos, nomeadamente servicos de
contabilidade, de recursos humanos, de acdo social, eventualmente até de

servigos académicos e atendimento a estudantes.” (B)

“Tenho efetivamente duvidas se podera ser aplicada uma linguagem tdo normativa
ao processo de formacéo. Para uma empresa um erro € dramatico, no processo
de formacédo um erro pode ser uma oportunidade de aprendizagem. A certificacao

/50 néo deve envolver o processo de formacao.” (C)
Como seria de esperar, 0 estudante para as instituicoes certificadas € o “cliente”:

“O estudante é um cliente e ponto! E quem procura um dos servicos que prestamos. E quem

beneficia desse servigo.” (D)
Para as instituicdes nao certificadas, o estudante é algo hibrido entre “cliente” e “produto”:

“Julgo, no entanto, que a palavra 'cliente” é uma forma muito industrializada de
ver o estudante.” (B)
“Pensando na questao que coloca, vejo o estudante como “cliente” dos servicos

administrativos, biblioteca, acdo social, ... e estudante como “produto” no

processo de formacao.” (D)

“Cliente é o estudante e é este estudante que tenho de cativar e manter. Néo
importa quem paga. No entanto ndo deixa de ser produto enquanto diplomado que

sai da universidade.” (E)

Relativamente a manutencao da certificacdo 1SO, parece ser evidente a aposta na continuacao da
certificacado para as instituicdes que a possuem. Por outro lado, nas outras, nao é colocada de parte
a possibilidade de virem a adotar a norma 1SO, aplicada aos processos de suporte e, portanto,
relacionada com a certificacao dos diferentes servicos:

“Temos, contudo, um servico na Universidade que esta a tratar da certificacdo 1SO

que é o da Acado Social. Considero que 0s servicos que se encontram diretamente
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na dependéncia do administrador, por exemplo o0s recursos humanos, 0S Servicos
Juridicos, a contabilidade, enfim servicos que lhes poderiamos chamar de servicos

centrais necessitariam de ter uma certificacdo /1SO.” (B)

“Repare, ao nivel de alguns servicos estamos mesmo a pensar implementar a
norma 1SO, especialmente os que tém ligacdo direta com o atendimento e
encaminhamento do estudante. Consideramos que a certificacdo 1SO para o
estudante externo, europeu, Sul-americano, mas especialmente para o asiatico é

muifo importante.” (C)

“Relativamente aos processos de suporte, penso que a estratégia passara por uma
certificacdo 1SO, eventualmente até mais rapida do que a certificacdo dos

processos core pela A3ES.” (E)

O contributo das praticas de gestdo da qualidade associadas a Norma ISO e ao Modelo de
Exceléncia da EFQM para os SIGQ e consequente resposta aos referenciais de certificacao
pela A3ES, foi referenciado com alguma frequéncia ao longo das entrevistas (25
referéncias). A analise desta subcategoria mostra, de forma muito clara, que o contributo é

sempre positivo, e até essencial:

“Em boa verdade, ndo consigo prever a dificuldade que teriamos em dar resposta
aos processos de avaliacdo institucional e aos referenciais propostos pela ASES
para os SIGQ, se ndo tivéssemos passado por um processo de certificacdo 1S0.”

(A)

“Néo tenho duvidas que uma instituicao que ja tenha passado por qualquer
referencial da qualidade esta em melhores condicdes de responder ao que é

pedido pela A3ES.” (B)

“No nosso caso estes 9 anos de sistema 1SO ajudam-nos a melhor estruturar as
nossas atividades e com as nossas atividades melhor estruturadas e melhor
organizadas estamos certamente em melhores condicoes de responder ao que a

Agéncia nos pede.” (D)

“No nosso caso, para a implementacdo de um SIGQ atendendo aos referenciais
da A3ES, foi muifo, muito importante o caminho que tinhamos feifo para a

certificacao 1S0.” (F)

Observando a existéncia de um maior ou menor nimero de mecanismos e praticas associadas a

Norma ISO e ao Modelo de Exceléncia da EFQM implementadas nas IES, ¢ um facto que existem,
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sendo-lhes reconhecida importancia no ambito dos sistemas de garantia e gestao implementados

(92 referéncias).

Foram varios os exemplos de praticas implementadas referidas pelos interlocutores, desde logo, o
facto da missado e da visao, assim como da estratégia da instituicdo ser definida atendendo aos
diferentes stakeholders institucionais, o facto de existirem, em geral, mecanismos e instrumentos
de avaliacdo e controlo dos processos, que de uma forma geral se encontram também definidos. E
igualmente destacada, com absoluta certeza e conviccao, o envolvimento e comprometimento dos
orgaos de gestado e decisao institucionais na qualidade. Existem outras praticas que, embora com
algum grau de implementacao, carecem de reflexdo, onde sobressaem as praticas relacionadas com
a valorizacdo das pessoas, envolvimento efetivo dos stakeholders, feedback dos resultados do

sistema junto destes stakeholders.

Ao nivel dos colaboradores nao-docentes, as IES, de uma forma geral, reconhecem o esforco que
estes tém realizado no suporte as diversas praticas de garantia e gestdo da qualidade. O
reconhecimento de tal esforco ndo tem sido missao facil para as instituicdes que vém o seu dia a
dia pautado por dificuldades de varia ordem, que vao empurrando para o futuro a possibilidade de
dinamizar acoes de valorizacao destes colaboradores. Permitir que melhorem as suas competéncias
pessoais e profissionais, quer possibilitando a aquisicdo e progressao de grau académico, quer
oferecendo a possibilidade de frequentarem acdes de formacao profissional, parece ser o
mecanismo encontrado pelas instituicdes para, de alguma forma, compensar e valorizar os seus
colaboradores nao docentes. No entanto, também parece evidente que a possibilidade de
progredirem na sua formacdo académica e ndo académica é insuficiente, tendo como consequéncia

a desmotivacao destes colaboradores:

“Creio que a valorizacdo das pessoas é, geralmente, a pratica de gestdo da
qualidade mais dificil de orientar. Com limitacées é dificil manter a motivacdo das
pessoas. Tivemos uma politica sempre muifo Séria relativamente a qualificacdo
aas pessoas, ou seja, criamos condicoes para que as pessoas facam formacao.”

(C)

“Néo posso deixar de referir que, relativamente as pessoas, e comeco pelos

colaboradores ndo-docentes, existe desmotivacéo geral destes colaboradores.” (E)

Relativamente aos docentes, a abordagem é diferente, sendo especialmente valorizada a

investigacao que produzem, fruto das exigéncias da A3ES nesta matéria. Afigura-se, no entanto,
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importante referir que parece ser sentimento geral das instituicbes que a valorizacao dos seus
docentes ndo pode apenas passar pela investigacao que produzem. Competéncias relacionadas com

a docéncia e com atividades de gestao devem igualmente ser valorizadas, inclusive pela Agéncia:

“Existe um incentivo e apoio a investigacao para os docentes. Os docentes tém de
ser valorizados também por outras atividades que nio sefam de investigacéo. A
propria ASES tem de prestar mais atencéo a este aspeto e ndo calibrar os docentes

somente pela investigacao que produzem. “ (D)

“Temos excelentes professores que nao séo investigadores e temos investigadores
que sdo péssimos docentes. Nao temos docentes bons em fodas as dreas, temos
é de aproveitar onde sdo melhores, valorizando estas componentes de forma
semelhante. Teremos um corpo docente mais motivado e mais empenhado se
sentir que as suas competéncias estao a ser valorizadas de igual forma, sejam

elas de docéncia, de investigacdo ou de gestdo.” (E)

0 envolvimento efetivo e interessado dos diferentes stakeholders nas praticas de qualidade parece
ser outra das dificuldades paralelas a todas as instituicbes. A avaliacdo da conformidade dos
processos € muito baseada no preenchimento dos questionarios pedagdgicos pelos estudantes que
avaliam as unidades curriculares, os docentes e 0s servicos de suporte. A participacao dos diferentes

Stakeholders parece estar assegurada pela sua presenca nos grupos e comissdes da qualidade:

“Como praticas para assegurar a conformidade dos processos destaco a avaliacdo

da satisfacdo dos estudantes com a aplicacdo dos inquéritos pedagogicos.” (B)

“Nas préticas de monitorizacdo dos processos a avaliacdo da satistacdo dos
estudantes é muito importante. Fazem-no por inquérito e pela sua presenca nos

grupos da qualidade.” (D)

De uma forma geral, as instituicdes assumem a existéncia de lacunas na transmissao dos resultados
destas atividades de avaliacdo, muito centrada e limitada a apresentacdao sumaria de resultados nos
conselhos pedagogicos. O feedback que o sistema de gestdo da qualidade da aos diferentes
stakeholders institucionais € uma pratica que tende a merecer no futuro mais atencao por parte das
IES, ja que considerem ser um importante instrumento de mobilizacao destes siakeholders para o

sistema:

“Sim, a comunicacdo dos resultados que derivam da aplicacdo das préticas de
gestdo da qualidade é sempre uma questdo importante e dificil de concretizar.”

(A)
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“E um facto que o nosso sistema de qualidade ainda néo atingiu a maturidade
Suficiente para lhe conseguir responder, penso que a revisdo dos requisitos e de
alguns indicadores, a comunicacdo mais assertiva e eficaz com os diferentes

stakeholders séo as questoes que se vao colocar ja num futuro proximo.” (B)

“Sabemos que é importante a comunicacao do sistema para o exterior, o feedback

que o sistema tem de dar aos seus stakeholders. “ (C)

As praticas relacionadas com a responsabilidade social e ambiental encontram-se muito pouco
desenvolvidas. No que a estas respeita, a tonica acentua-se ao nivel da responsabilidade social, uma
vez que algumas das instituicoes parecem possuir ja algumas praticas, ainda que associadas
exclusivamente a resposta que procuram dar junto dos estudantes com caréncias econoémicas.
Parece verificar-se, do ponto de vista da responsabilidade ambiental, a inexisténcia de praticas
relevantes. No entanto, alguns entrevistados asseguram que o caminho para a qualidade das IES

tera também de passar por estas areas.

“Ouando analisamos este tema, verificamos que ja trabalhavamos muitas
questoes relacionadas com a responsabilidade social, SO0 ndo as temos
documentado. E o caminho a seguir e temos muito a fazer neste capitulo. Um dos
proximos passos 6 a definicdo de indicadores que nos permitam avaliar
efetivamente as praticas associadas a responsabilidade social e a sustentabilidade

institucional.” (A)

“Na nossa escola temos préticas de responsabilidade social trabalhadas ao nivel
das empresas e das bolsas de estudo financiadas por estas. Porém, néo temos

préticas de avaliacdo de impacto ambiental.” (C)

Pode concluir-se que em todas as |IES existem implementadas um numero significativo de praticas
internas de gestdo da qualidade associadas a Norma ISO 9001 ou ao Modelo de Exceléncia da
EFQM, quer tenham passado pela implementacdo de qualquer um destes referenciais,
designadamente pela Norma ISO 9001, quer ndo. Nao obstante, algumas dessas praticas sao
também a influéncia da resposta das instituicdes aos referenciais propostos pela A3ES para
certificacdo dos SIGQ. E igualmente possivel concluir que independentemente do grau de
maturidade destas praticas, os problemas que as IES tém acabam por ser semelhantes. A
dificuldade em valorizar os colaboradores docentes e ndo docentes; em envolver de forma efetiva e

interessada nas praticas de qualidade os diferentes stakeholders, as lacunas verificadas na
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transmissao de resultados e feedback do sistema de qualidade para todos os interessados, sao

exemplos das dificuldades das IES.
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Capitulo VI. Conclusdes e Consideragdes Finais

6.1 Conclusdes

As preocupacdes com a qualidade no ensino superior tém evoluido, assim como tem evoluido a
forma como as IES vém e implementam mecanismos e praticas para gerir a qualidade das suas
atividades e dos seus processos. E um tema atual que se reveste de especial importancia para estas
instituicdes, numa época em que uma parte significativa dos seus recursos se encontra dedicada a
resposta a procedimentos relacionados com a avaliacao e acreditacao de ciclos de estudos e com a
garantia da qualidade institucional. Nesta tese procurou-se perceber e concluir sobre a forma como
as IES se encontram a estruturar os seus SIGQ e que contributos podem oferecer a Norma ISO 9001
e 0 Modelo de Exceléncia da EFQM para o seu desenvolvimento e integracdo na cultura
organizacional destas instituicdes. As conclusées e contributos deste trabalho derivam do
cruzamento entre os resultados obtidos a partir do estudo das relacdes causais apresentadas no
modelo conceptual, complementados depois com a analise qualitativa. Para melhor compreensao,
opta-se pela apresentacao das conclusdes segmentando-as pelos objetivos definidos e, por fim,

responde-se a questao de investigacao formulada que orientou todo o trabalho de investigacao.

- Caracterizacdo do estado de implementacdo dos SIGQ, percebendo se as IES estdo
preparadas e motivadas para a adocdo dos referencials propostos pela A3ES no Manual
para o Processo de Auditoria dos Sistemas Internos da Garantia da Qualidade nas

Instituicoes de Ensino Supetior que permite a certificacdo destes sistemas.

- Perceber se, no seio das IES, existem ja praticas de gestdo da qualidade relevantes para a

Implementacdo dos SIGQ.

E crescente a preocupacdo das IES no que respeita & qualidade e & gestdo da qualidade,
impulsionada essencialmente por fatores externos, onde a A3ES exerce uma influéncia
determinante. Mesmo nas IES com experiéncia na implementacdo da Norma ISO 9001, que
defendem os fatores de ordem interna como os que mais contribuem para motivar a instituicao para
a aposta na qualidade, existe o reconhecimento geral da influéncia da Agéncia no reforco da

necessidade de implementar continuadamente politicas de promocao e gestao da qualidade.
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As atividades da A3ES sao dinamizadas com o objetivo de direcionar as IES para a melhoria da sua
qualidade, promovendo o desenvolvimento de praticas e sistemas de garantia da qualidade. Depois
de uma primeira fase, em que as atividades da Agéncia se centraram na avaliacao e na acreditacao
de ciclos de estudos, numa segunda fase e a par destas, as atividades deste organismo estenderam-
se a avaliacao da qualidade institucional, nomeadamente pela definicdo de um conjunto de
orientacdes designadas de referenciais que, se cumpridos, permitem as instituicdes obter a
certificacdo dos seus SIGQ. De momento, ndo é obrigatoria esta certificacdo, no entanto, as
instituicdes podem de forma voluntaria requeré-la, sendo que, se a alcancarem, poderao beneficiar
de procedimentos de avaliacao mais “suaves” (Santos, 2011; Sursock, 2011; Cardoso et al. 2015;
Cardoso et al. 2016; Tavares et al., 2016; Tavares et al., 2017; Sin et al,, 2017). Por este motivo,
a implementacéo e o futuro dos SIGQ assumindo as orientacdes da A3ES parece ser importante
para as IES Portuguesas condicionando a sua atitude e as decisdes no seu caminho para a
qualidade. De uma forma geral, primeiro as IES publico e depois as IES privado, conhecem os
referenciais definidos no Manual para o Processo de Audlitoria dos Sistemas Internos da Garantia da
Qualidade nas Instituicoes de Ensino Superior e partilham da opiniao de que a implementacao de
um SIGQ baseado em tais referenciais beneficiara a instituicdo. E muita clara a influéncia que estes
referenciais exercem sobre as motivacées das instituicdes para a implementacdao de praticas
internas de gestao da qualidade direcionadas e focadas para lhes dar resposta, resultado que ficou
evidente pela verificacdo da hipotese Hi1 do modelo conceptual e da analise qualitativa derivada das
entrevistas realizadas. De facto, as IES apresentam ja um conjunto de praticas internas de gestao
da qualidade alinhadas com os referenciais da A3ES, que contribuem e sado importantes para a
implementacdo e desenvolvimento dos SIGQ. Facto também constatado pela validacdo das
hipoteses H2 e Hs do modelo, e igualmente, muito reforcado ao logo das entrevistas. Os dados

permitem destacar, com maior grau de implementacao nas IES Portuguesas, as praticas seguintes:

- Definicao de objetivos estratégicos e objetivos operacionais;

- Existéncia de procedimentos de gestdo da qualidade documentados, destacando-se os

relacionados com os processos de ensino e aprendizagem e com 0s processos de suporte;

- Apoio e comprometimento dos 6rgaos de gestdao no que respeita a gestao da qualidade e as

praticas de qualidade desenvolvidas e implementadas;

- Participacao dos stakeholders internos, docentes, nao docentes, estudantes e, em menor

extensao, dos investigadores, nas praticas de gestao da qualidade implementadas;
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- Existéncia de mecanismos que permitem gerar e transmitir informacéo da qualidade relevante

junto dos docentes;
- Existéncia de algumas praticas de melhoria continua;

- As praticas de gestdo da qualidade implementadas encontram-se bem definidas e sao

consideradas dinamicas.

A preocupacao que as IES manifestam ao nivel da qualidade dos seus processos acaba por ser o
fator que mais explica a implementacao de praticas de gestao da qualidade. De entre os processos
institucionais, € o processo de ensino e aprendizagem o foco das instituicoes. Este é o processo
mais importante da sua missao, mas também é o processo ao qual a A3ES confere mais
importancia, quer ao nivel da avaliacdo e acreditacao dos ciclos de estudos, quer ao nivel dos
referenciais que suportam a certificacao dos SIGQ por este organismo. Sendo o processo no qual
existe maior grau de implementacao de praticas de gestao da qualidade, é também aqui que as IES
assumem que os resultados sao mais visiveis. Seguem-se 0s processos de investigacao e de
desenvolvimento de alto nivel, cujas praticas de gestdo da qualidade parecem estar muito
relacionadas com o papel desempenhado pela FCT ao nivel da avaliacdo das unidades de
investigacao, e o processo de internacionalizacao, que concentrara, num futuro muito proximo, mais
atencdo das instituicées pela oportunidade de captar novos publicos. E no processo de colaboracao
interinstitucional e terceira missao que as IES reconhecem que as praticas de gestdo da qualidade
Sa0 mais escassas e se encontram menos implementadas. Nao obstante, parece ser um processo
gue desperta uma atencao particular nas instituicées, nao sé pela relevancia que este processo
assume no enquadramento dos referenciais da A3ES, mas também pelas vantagens que derivam

de uma ligacdo mais forte e efetiva ao exterior.

A implementacao de praticas de gestdo da qualidade relacionadas com os recursos humanos,
docentes e nao docentes, parece ser uma questido muito sensivel nas IES Portuguesas. E
especialmente critica ao nivel da valorizacao dos colaboradores nao docentes, com implicacdes na
sua motivacao profissional e pessoal. Esta conclusao é confirmada num estudo apresentado por
Tavares et al. (2016), onde se afirma que a dimensdo do pessoal foi a fraqueza que mais
sistematicamente foi identificada nos SIGQ que analisaram, sendo uma questdo muito delicada e
sensivel de tratar. As instituicdes vao desenvolvendo algumas iniciativas pontuais, essencialmente

relacionadas com o incremento de competéncias via formacado conferente ou nao de grau, mas que
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depois nao podem valorizar por auséncia de meios e recursos. Com respeito aos docentes, as IES
consideram a investigacao como fator preponderante na sua valorizacao e progressao profissional.
No entanto, sdo também da opinido de que as atividades de docéncia e de gestdo devem igualmente
pesar na avaliacdo dos docentes e ser objeto de valorizacao nao so institucional, mas também por

parte da propria A3ES.

Os referenciais propostos pela A3ES para certificacdo dos SIGQ colocam especial énfase na
participacao e na necessidade de envolvimento, efetivo e interessado, dos diferentes stakeholders
nas praticas de gestao da qualidade a implementar e/ou ja implementadas. As IES reconhecem que
é crescente a participacao destes sfakeholders no entanto, esta é ainda muito centrada na
participacao interna, descurando a intervencao dos stakeholders externos. Esta é uma dificuldade
indicada por varias das IES, e que se encontra igualmente em linha com o estudo apresentado por
Tavares et al. (2016) onde este aspeto surge, também, como uma fraqueza dos SIGQ das IES
Portuguesas analisados por estes autores. A par, e até interligada com esta, parece estar uma outra
pratica de gestao da qualidade que tem a ver com o feedback que o sistema de gestdo da qualidade
consegue dar aos diferentes stakeholders institucionais. E uma pratica que as instituicdes
reconhecem ter de melhorar, pois contribuira também para a mobilizacao destes stakeholders
relativamente a sua participacao e contributo para a promocao da qualidade. Cardoso ef al. (2012)
e Manatos et al. (2017c) fazem referéncia a esta dificuldade e acrescentam que as IES devem adotar
uma relacao clara e transparente com os seus Stakeholders quanto a disseminacao de dados
concretos sobre a gestdo da qualidade, fazendo-o com uma linguagem acessivel, tratando-os como

parceiros e reforcando o seu papel nos processos de decisdo.

Para as IES é visivel o apoio e comprometimento dos 6rgdos de gestdo no que respeita a gestao da
qualidade e as praticas da qualidade desenvolvidas e implementadas, considerando menos

implementadas praticas que articulam a gestao da qualidade com a gestao estratégica da instituicao.

- Caracterizar a forma como as [ES asseguram a gestdo da qualidade (planeamento, controlo

e melhoria) das atividades que desenvolvem.

- Caracterizar a existéncia de praticas de gestao da qualidade, no interior das IES, associadas
a Norma 150 9001 e ao Modelo de Exceléncia da EFOM e que contributos podem gerar

para melhorar a implementacdo dos SIGQ.
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Se ¢ verdade que a A3ES veio impor ao ensino superior Portugués uma dinamica diferente no que
respeita a avaliacdo da qualidade de cursos e instituicdes, e funcionar como catalisador na
implementacao de praticas e sistemas de gestdo da qualidade, também é verdade que as
preocupacdes e a motivacao para a promocao da qualidade nao sdo, no ensino superior, recentes.
A existéncia de um quadro legislativo que a regulamenta, anterior ao aparecimento da Agéncia, a
existéncia anterior de iniciativas de avaliacao de cursos e instituicoes, bem como a necessidade que
as IES vao sentindo numa tomada de decisao e resposta mais rapida e sustentada aos desafios que
vao enfrentado, justificam o facto de estas instituicdes se encontrarem atentas aos desenvolvimentos
da gestao da qualidade. Por este motivo, € notoria a adocao de praticas de gestao da qualidade, que
vao variando consoante as instituicdbes e a sua orientacdo para a qualidade. Encontram-se
implementadas, desde praticas simples no ambito do planeamento, controlo e melhoria da
qualidade, em linha com o proposto por Juran na sua trilogia, a praticas relacionadas com a Norma
ISO 9001 ou com o Modelo de Exceléncia da EFQM, assim como outras, cujos resultados da
presente investigacdo permitiram demonstrar serem influenciadas pelas anteriores e muito
direcionadas para a resposta aos referenciais da A3ES. Estas conclusdes derivam da analise dos
dados quantitativos, nomeadamente pela validacao das hipoteses Hs, Ha, Hs, He, e H7 do modelo

conceptual, confirmadas também pelos resultados qualitativos desta investigacao.

As praticas de gestdo da qualidade associadas ao planeamento, ao controlo e & melhoria da
qualidade, nao estando relacionadas com nenhum modelo ou referencial propriamente dito, é-lhes
atribuido um papel fundamental na evolucdo da qualidade institucional. Implementadas de forma
mais ou menos avulsa e encontrando-se mais ou menos consolidadas, foram as praticas associadas
ao controlo dos processos que iniciaram o contributo para a gestdo da qualidade nas IES, sendo
hoje a implementacédo de acoes de melhoria continua uma preocupacao destas instituicoes, ja que
reconhecem concentrar a sua atencao na definicdo de indicadores e mecanismos que permitem
monitorizar os diferentes processos e atividades. Fazem parte dos processos da instituicdo e do seu

dia-a-dia e por isso ja se encontram apropriadas pelos stakeholders internos.

Préaticas de gestdo da qualidade associadas a Norma ISO 9001 e ao Modelo de Exceléncia da EFQM,
modelos com provas dadas nos varios setores de atividade industrial e de servicos, sao também
encontradas nas IES. Um numero consideravel de instituicdes passou ja pela implementacao da
Norma ISO 9001 (cerca de metade das instituicdes que participou neste estudo, com destaque para

os institutos politécnicos da rede publica). Estas IES assumem que, apesar de ter havido dificuldade
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na implementacao deste referencial, foram registadas melhorias significativas ao nivel da qualidade
institucional. A intencéo das instituicoes ja certificadas pela Norma ISO 9001 é a de continuar com
este tipo de certificacdo, enquanto as restantes instituicbes parecem nao colocar de parte a
eventualidade de virem a adotar este referencial, especialmente, ao nivel dos processos de suporte.
Relativamente ao Modelo de Exceléncia da EFQM, e apesar de se verificarem implementadas nas
instituicdes algumas praticas relacionadas com o mesmo, a sua adocao revela-se muito residual nas

IES Portuguesas.

No que respeita as praticas de gestdo da qualidade presentes nas IES, desenvolvidas com base nas
orientacdes da Norma ISO 9001 e do Modelo de Exceléncia da EFQM, destacam-se a seguir as que
as instituicdes consideram como estando mais implementadas nos seus sistemas de gestao da

qualidade:

- Envolvimento dos orgaos de gestao e decisao institucionais e o seu comprometimento com

a qualidade;
- Missao, visao e estratégia definidas atendendo aos diferentes stakeholders,

- Existéncia de praticas de planeamento em alguns processos, com destaque para o

processo de ensino e aprendizagem;
- Existéncia de suporte documental as praticas de gestao da qualidade;
- Existéncia de alguns mecanismos e instrumentos de avaliacdo e controlo dos processos;

- Existéncia de mecanismos e praticas de avaliacdo da conformidade dos processos junto

dos estudantes e docentes;

- Existéncia de mecanismos para implementacao de acoes corretivas e de melhoria continua.

Destas praticas, os resultados permitem destacar o enfoque atribuido pelas IES ao envolvimento e
comprometimento dos orgaos de governo e de gestdo institucionais nas praticas de gestao da
qualidade. Este &, de facto, um aspeto que sobressai da analise dos dados recolhidos, sendo mesmo
aquele que melhor explica a existéncia nas IES de praticas internas de gestdo da qualidade

associadas a Norma I1SO 9001 e ao Modelo de Exceléncia da EFQM.

De uma forma geral, pode concluir-se que estdo implementadas nas IES um nimero significativo de
praticas internas de gestao da qualidade associadas @ Norma ISO 9001 ou ao Modelo de Exceléncia

da EFQM, quer tenham especificamente adotada a implementacao de qualquer um destes modelos,
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quer ndo. As instituicdes com certificacdo ISO 9001 iniciaram a sua implementac&o pelos processos
de suporte. Algumas ficaram-se por este ambito, outras estenderam a certificacéo aos processos
chave da instituicao. Inversamente, as instituicées cujo desenvolvimento e implementacao dos seus
SIGQ tém como suporte os referenciais da A3ES parecem pensar a qualidade a partir dos processos
chave relacionados com a missao, encarando os de suporte essencialmente como processos
técnicos e mais sistematicos, admitindo que ai a implementacéo das praticas de gestao da qualidade
sera mais facil. A experiéncia adquirida pelas IES cujos sistemas da qualidade ja passaram pela
certificacdo I1SO parece ser um aspeto importante para a consolidacdo das praticas internas de
gestdo da qualidade. As instituicbes que nao passaram por esta experiéncia manifestam mais

dificuldade na definicao e implementacao das praticas e na sua articulacdo como um sistema.

Admitindo que as IES Portuguesas apresentam diferentes graus de maturidade relativamente as
suas praticas e sistemas de gestdo da qualidade, assim como dimensao e cultura organizacional
também diferentes, os resultados indicam-nos uma mesma tendéncia nas IES da rede publica e nas
IES da rede privada, assim como nos subsistemas de ensino superior universitario e ensino superior
politécnico, com diferencas muito pouco expressivas entre as médias das respostas dadas ao
questionario pelos quatro subsistemas. Parece poder concluir-se, de uma forma geral, que as IES
Portuguesas no que respeita a gestdo da qualidade, apresentam preocupacdes, opinides e até
comportamentos semelhantes. E curioso perceber que apesar de diferentes, as dificuldades que as
IES apresentam acabam por ser similares. A dificuldade em valorizar os colaboradores docentes e
nao docentes; em envolver de forma efetiva e interessada nas praticas de gestdo da qualidade os
diferentes stakeholders, as lacunas verificadas na transmissdo de resultados e o feedback do

sistema de gestao da qualidade para todos os interessados, sdo exemplos dessas dificuldades.

- Caracterizar a forma como as praticas de avaliacdo e gestdo da qualidade existentes nas

IES, ou nos seus SIGQ, se encontram integradas na cultura organizacional das IES.

0 cruzamento dos resultados desta investigacdo permitiu concluir, clara e inequivocamente, que o
conhecimento que as IES possuem sobre os referenciais e orientacdes da A3ES para o
desenvolvimento e certificacdo dos SIGQ, exercem influéncia sobre as motivacdes das instituicdes
para a implementacao da gestdo da qualidade, e que estas, por sua vez, influenciam a existéncia
de um numero elevado de praticas de gestao da qualidade ja desenvolvidas e implementadas. Nao
foi, no entanto, possivel verificar que a existéncia de tais praticas influencia a integracdo da qualidade

na cultura organizacional das IES Portuguesas. Apesar da estatistica descritiva e da analise
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qualitativa poderem conduzir a percecao de que estas instituicées, consideram que as praticas de
gestdo da qualidade existentes e implementadas ja se encontram integradas na cultura
organizacional e até alinhadas com a gestdo global da instituicao, os dados quantitativos nao
permitiram validar as hipoteses Hs, Ho, e Hio do modelo conceptual que estabeleciam esta relacao

de influéncia.

A integracao da gestao da qualidade nas IES acontece quando esta é visivel nos diferentes niveis de
gestdo (Srikanthan e Dalrymple, 2005; Manatos ef a/, 2016; Manatos ef a/,, 2017a) e a cultura
organizacional esta relacionada com os valores que orientam as instituicées e podem, ainda que de
forma indireta, complementar as ferramentas de gestdo no suporte a tomada de decisao (Tierney,
1988; Omerzel et al,, 2011; Coman e Bonciu, 2016). A discrepancia observada pode demonstrar
haver alguma confusdo no que as IES consideram como integracdo das praticas de gestdo da
qualidade e no que consideram como cultura organizacional. O facto de ser assumido por estas
instituicdes que as praticas de gestdo da qualidade ja se encontram no dia-a-dia e na rotina das
instituicdes, nao é sindnimo de que as mesmas se encontram integradas na cultura organizacional.
A gestado da qualidade ¢, de facto, uma prioridade para as IES mas muito trabalhada e focada ao
nivel dos processos da missao institucional e ainda nao integrada no contexto mais amplo da gestao
organizacional. Esta conclusao vai ao encontro de alguns estudos que indicam a existéncia de sinais
claros de que a garantia da qualidade comeca, de facto, a estar mais integrada na gestao estratégica
das instituicdes, muito embora esta integracdo nédo seja ainda total (Bejan ef a/,, 2015; Manatos et

al., 2016, Manatos et al, 2017a e Manatos et a/,, 2017b).

As conclusdes e a sua reflexdo em torno dos objetivos especificos formulados permitem refletir sobre
0 objetivo principal deste estudo, o qual passa por caracterizar a gestdo da qualidade e a
implementacdo dos SIGQ nas IES Portuguesas, percebendo de que forma a Norma /SO 9001 e o
Modelo de Exceléncia da EFOM podem contribuir para a sua melhoria e integracdao na cultura
organizacional. Objetivo que, obviamente sustenta e se relaciona com a questao de investigacao a
qual se pretende dar resposta:

De que forma é que a Norma I1SO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFOM podem contribuir

para a gestado da qualidade e integracdo dos SIGQ na cultura organizacional das IES?

A validacdo da hipotese Hs do modelo conceptual permite concluir que existem nas IES Portuguesas
praticas de gestdo da qualidade desenvolvidas e implementadas que seguem as orientaces da

Norma ISO 9001 e/ou do Modelo de Exceléncia da EFQM. A analise dos dados qualitativos permitem
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ainda acrescentar que desempenham um papel importante, e mesmo essencial para algumas
instituicdes, na resposta que estas tém de dar aos referenciais propostos pela A3ES para certificacao
dos SIGQ. Contribuem para a consolidacao de praticas internas de gestao da qualidade e facilitam
a sua articulacao ao nivel dos diferentes processos. Estas conclusoes refletem a ideia de que as
instituicdbes podem aproveitar o beneficio resultante, como referem por exemplo Gotzamani e
Tsiotras (2002), Kargyté (2015) ou Sampaio et a/. (2012), do benchmarkinge da adocdo de praticas
efetivas de gestdo da qualidade testadas ao longo do tempo e assim contribuir para o

desenvolvimento de praticas e sistemas da qualidade mais sélidos e robustos.

O fator que mais contribui para a existéncia nas IES de praticas internas de gestdo da qualidade
associadas a Norma ISO 9001 e ao Modelo de Exceléncia da EFQM é o envolvimento e
comprometimento dos orgaos de governo e de gestdo institucionais nas praticas de gestao da
qualidade. A lideranca assume um papel fundamental e estratégico no suporte a qualquer iniciativa
de melhoria da qualidade e requer o compromisso e comprometimento dos lideres, cabendo-lhes
criar e disseminar valores, definir metas e objetivos, proporcionando depois um ambiente interno
gue permita alcanca-los (Calvo-Mora et al., 2005; Manatos et. a/, 2017a). A relacdo destes 6rgaos
com a qualidade e as praticas de gestdo da qualidade desenvolvidas e implementadas foi muito
destacada pelas IES. A gestdo de topo mostra-se ser grande defensora da implementacdo das
praticas de gestdo da qualidade e dos SIGQ nas IES Portuguesas. No entanto, as mesmas
instituicbes consideram que apesar do envolvimento evidente destes orgdos, a articulacéo
sistematica e consistente destas praticas com a gestao estratégica da instituicado nao é tao evidente,
conduzindo a conclusdo de que este envolvimento possa ndo ser ainda suficiente para promover
uma verdadeira integracdo da gestdo da qualidade e dos SIGQ na sua cultura organizacional.
Conclusao que encontra em linha com os resultados obtidos da analise ao modelo conceptual desta
investigacao, ja que nao foi possivel comprovar que a existéncia de quaisquer praticas de gestao da
qualidade no seio das instituicdes, exerce influéncia na integracdo da gestao da qualidade na cultura

organizacional destas.

A cultura organizacional esta relacionada com as atitudes e os valores de uma instituicdo que
influenciam os processos de decisdo e orientam o seu comportamento (Zsoca, 2007; Reyes e Paez,
2013). Aintegracao da qualidade na cultura organizacional das |IES passara, assim, por desenvolver
sistemas de gestdo da qualidade que abranjam, estrategicamente, todos 0s processos e niveis

organizacionais, servindo de apoio aos processos de decisao. O desenvolvimento de SIGQ tera de

191



Capitulo VI. Conclusdes e Consideracoes Finais

ultrapassar a mera implementacao de praticas da qualidade nos processos chave das instituicdes,
e possuir um carater mais abrangente e mais integrado no sistema de gestao global das mesmas.
O Modelo de Exceléncia da EFQM é ja conhecido por ser uma ferramenta que oferece uma
abordagem holistica estruturada para a melhoria global da organizacéo (Sampaio et a/., 2012; Araujo
e Sampaio, 2014; Doeleman et al, 2014). A Norma ISO 9001 tem evoluido nesse sentido,
apresentando a nova norma, ISO 9001:2015, exigéncias quanto ao desenvolvimento e
implementacao de sistemas de gestao da qualidade onde o pensamento em niveis estratégicos é
também exigido (West e Cianfrani, 2015). Os principios e abordagens da Norma ISO 9001 e do
Modelo de Exceléncia da EFQM podem, assim, contribuir para o desenvolvimento de sistemas que
permitam integrar a gestao da qualidade num contexto de gestdo mais amplo, incluindo ndo apenas
0s processos diretamente relacionados com a missao, e desta forma proporcionando uma visao
integrada e estratégica da qualidade (Rosa ef a/, 2001; Sallis, 2005; Brookes e Becket, 2007;
Todericiu e Muscalu, 2008; Saraiva et a/., 2010; Sarrico et a/, 2010; Sitnitkov, 2011; Rosa et 4/,
2012; Sarrico e Melo, 2012).

A integracdo mais ampla da gestdo da qualidade permite obter informacao sobre o desempenho
institucional e auxiliar os processos de decisao que possam contribuir para a sua melhoria. Como
referem Melo ef a/ (2010), um sistema integrado que permita dotar as estruturas de governo das
instituicdes com dados que se relacionem, proporcionara uma resposta mais eficaz das IES as
dificuldades e aos desafios futuros. Apesar de Sarrico et a/. (2010) defenderem que deve haver
distincado entre avaliacdo da qualidade e avaliacdo do desempenho, é certo que ambas se
complementam, sendo que a avaliacdo do desempenho das IES ¢é, como refere Barnet (1992), um
dos interesses das agéncias de avaliacdo. Embora a A3ES afirme que os procedimentos de auditoria
nédo se debrucam diretamente sobre o desempenho da instituicdo (A3ES, 2018:3), releve-se o facto
de, no mesmo documento, ou seja, no manual de auditoria, haver ao nivel do referencial 1 a alusdo
a necessidade de as instituicoes apresentarem evidéncias sobre a articulacdo entre o sistema de
garantia da qualidade e a gestao estratégica bem como da monitorizacao e melhoria do desempenho
institucional. A implementacdo de SIGQ ligados & gestdo global e estratégica levardo a que cada
instituicao possa situar-se face ao presente e perspetivar o futuro, socorrendo-se de um conjunto de
indicadores de desempenho que, medidos, possibilitam conduzir as metas a que se propdem (Rosa
et al. 2001; Sallis, 2005; Todericiu e Muscalu, 2008; Sarrico et a/., 2010; Sitnitkov, 2011; Sarrico
e Melo, 2012). Também aqui a Norma ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFQM podem dar o

seu contributo ja que sao abordagens que permitem relacionar os processos com os resultados pela
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introducao de mecanismos de controlo, proporcionando as IES responder de forma mais sustentada
e eficaz as exigéncias a que sao chamadas e, assim, assegurar uma melhor e mais eficaz gestao do
desempenho. Encontrando-se a melhoria continua fortemente ligada ao desempenho da instituicao,
estes modelos sao ferramentas praticas que privilegiam a analise dos pontos fortes e areas a
melhorar, permitindo o desenvolvimento da qualidade corporativa em direcao a exceléncia (Sitnitkov,

2011; llies et al., 2013; Zink e VoB, 2018).

Se é possivel afirmar a efetividade do envolvimento dos 6rgdos de gestdo no desenvolvimento e
implementacao das praticas e dos sistemas da qualidade, os resultados desta investigacdo
permitem também concluir que as praticas de gestao da qualidade associadas as pessoas sao mais
dificeis de desenvolver, encontrando-se menos implementadas. Se, por um lado, a gestdo de
recursos humanos é um pilar basico de uma gestdo da qualidade bem-sucedida (Calvo-Mora et af,
2005) e, por outro, a cultura organizacional esta hoje muito ligada ao comportamento das pessoas
no contexto organizacao e ao ambiente onde atuam (Reyes e Paez, 2013), os gestores tém, também
aqui, a dificil missao de desenvolver modelos de gestao da qualidade que sejam capazes de motivar
e capacitar as pessoas com vista ao alcance de um desempenho superior. A Norma ISO 9001
através de um dos seus principios, Envolvimento das pessoas, assim como o Modelo de Exceléncia
da EFQM, no critério Pessoas, podem dar o seu contributo, ja que orientam as instituicdes para a
criacao de praticas que promovam o envolvimento dos recursos humanos nos processos da

instituicao e no alcance dos objetivos organizacionais, valorizando e reconhecendo o seu valor.

O empenho e desempenho dos érgaos de gestdo das IES é fundamental e indiscutivel no
desenvolvimento dos SIGQ e na integracdo destes sistemas e das suas praticas na cultura
organizacional das IES. Se ¢é realmente assumido pelas instituicdes que existe o envolvimento e
empenho dos dérgdos de gestdo na qualidade, parece, no entanto, que o seu desempenho nao é
suficiente. Ao nivel da Norma ISO 9001, a Lideranca é um dos principios base subjacentes a
implementacdo deste referencial. As responsabilidades da gestdo, no ambito de um sistema de
gestdo da qualidade, encontram-se definidas e sdo de ambito alargado, ja que compete aos lideres
definir o proposito e a orientacao da organizacao, e criar condicOes para que as suas pessoas se
comprometam com o atingir dos objetivos da organizacao e a promocao da melhoria continua da
sua eficacia. Este aspeto assume tal relevancia que, segundo Palmes (2015), na ultima revisao
desta norma, o envolvimento e comprometimento dos d6rgdos de gestao com o sistema de gestao

da qualidade ¢ reforcado. Cenario semelhante é defendido pela implementacdo do Modelo de
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Exceléncia da EFQM. A Lideranca é o primeiro critério definido no modelo e exige que os lideres
sejam capazes de definir, monitorizar, rever e melhorar continuamente o sistema de gestao da
qualidade e do desempenho da organizacdo. O desenvolvimento de um sistema de gestdo da
qualidade so ¢é possivel com o apoio incondicional dos 6rgaos institucionais de gestdo e governo
(Srikanthan e Dalrymple, 2005), sendo que uma lideranca excelente demonstra a existéncia da
relacdo inequivoca entre a lideranca e qualidade, com consequéncia direta no desempenho da

organizacao e nos seus resultados, como afirmam Correia ef a/. (2010) ou Doeleman et a/. (2014).

Ao integrar, nas IES, a gestdo da qualidade num contexto mais amplo da instituicdo, desenvolvendo
SIGQ que abranjam todos 0s processos e niveis organizacionais, e que, estrategicamente, possam
servir de apoio aos processos de tomada de decisao, esta a ser promovida a integracao da qualidade
na cultura organizacional. Para tal, a Norma ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFQM, com os

seus principios, abordagens e praticas podem contribuir:

- para o desenvolvimento de praticas internas de gestao da qualidade e consolidacédo das
ja existentes, facilitando a sua articulacao ao nivel dos diferentes processos das instituicdes

pelo recurso ao benchmarking de boas praticas orientadas por estes modelos;

- promovendo uma visao integrada e estratégica da qualidade uma vez que sao abordagens
focadas no desenvolvimento sistematico dos processos exigindo as organizacdes um
pensamento em niveis estratégicos a medida que desenvolvem e implementam um

sistema de gestdo da qualidade;

- para uma gestao mais eficaz do desempenho institucional ja que privilegiam a existéncia
de mecanismos de controlo e de melhoria continua dos processos proporcionando
informacao, nomeadamente sob a forma de indicadores, que possa auxiliar as IES nos

processos de decisao;

- apoiar as instituicdes no desenvolvimento de praticas que promovam o envolvimento, a
criatividade, a inovacao e o comprometimento dos recursos humanos nos processos € nos
objetivos que a instituicdo quer alcancar, valorizando depois a sua contribuicao e

desempenho;

- proporcionar aos érgaos de gestdo e lideres das IES, orientacdes no sentido de que, a par

do seu envolvimento nas praticas e SIGQ, que se mostrou inequivoco, possam alargar as
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suas competéncias enquanto verdadeiros lideres, ja que, na verdade, sao os grandes
responsaveis pela integracdo das praticas de gestdo da qualidade e dos SIGQ na cultura

organizacional das suas instituicdes.

As IES encontram-se a trabalhar a qualidade e empenhadas em definir e implementar os seus SIGQ,
ainda que muito alinhados com os referenciais propostos pela A3ES. A Norma ISO 9001 e o Modelo
de Exceléncia da EFQM podem, com os seus contributos, auxiliar na implementacédo de praticas e
sistemas adaptados as suas caracteristicas, permitindo uma interpretacéao aberta e adequada a cada
instituicao, pensados de forma global envolvendo todos 0s processos operacionais e estratégicos e,
desta forma, permitir a sua integracdo na cultura organizacional das suas instituicdes. Tal como
validado empiricamente pelos resultados desta investigacdo, uma implementacdo mais efetiva de
praticas de gestao da qualidade alinhadas com a Norma ISO 9001 e/ou com o Modelo de Exceléncia
da EFQM contribui, de facto, para a existéncia nas IES de praticas internas de gestdo da qualidade
relevantes para a implementacado dos SIGQ. Ou seja, a Norma ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia

da EFQM contribuem efetivamente para a gestao da qualidade nas IES.

6.2 Limitacoes do estudo e sugestdes de trabalho futuro

A medida que um estudo com a natureza desta tese de doutoramento se vai desenvolvendo, a
revisao sistematica da literatura e as decisdes metodoldgicas que se vao tomando, apresentam, a
priori € como em qualquer investigacado, limitacdes naturais, que sao, no entanto, Uteis e até

necessarias para delimitar o alcance da pesquisa aos objetivos e a questao de investigacdo definidos.

A primeira limitacdo do presente trabalho de investigacdo tem a ver com a versao da Norma ISO
9001 utilizada. Foi utilizada a de 2008, dado que este trabalho de investigacao foi iniciado antes da
nova versao ser disponibilizada pela ISO e que data de 2015, podendo ser considerada esta uma
limitacdo. De entre as alteracdes surgidas, a nova versao da norma apresenta uma estrutura que
facilita a integracao do sistema de gestdo da qualidade com outros sistemas de gestéo, reforca a
necessidade de envolvimento e comprometimento dos 6rgaos de gestao com o sistema de gestéo
da qualidade, realca o contexto organizacional permitindo um melhor ajuste do referencial a cada

organizacao, e introduz o conceito da gestao de risco, permitindo as organizacdes flexibilidade e
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capacidade de resposta face a mudanca. Seria interessante perceber se os principios e as

orientacdes da nova versao da norma conduziriam, ou nao, a conclusdes diferentes.

Uma outra limitacao que o estudo apresenta prende-se com a dificuldade de retirar conclusoes
relativamente ao Modelo de Exceléncia da EFQM. E um modelo que quase ndo é implementado nas
IES Portuguesas, limitando o alcance das conclusdes. Sendo um modelo que utiliza a autoavaliacao
como ferramenta essencial de suporte a melhoria da qualidade e encontrando-se os processos de
avaliacao da A3ES alicercados em mecanismos de autoavaliacao, seria interessante focar o estudo
na aplicacdo deste modelo ao ensino superior, percebendo as razdes que levam a hesitacdo das
instituicdes relativamente a sua implementacao e quais as vantagens que poderiam surgir dessa

mesma implementacao.

0 estudo foi desenvolvido unicamente sob a perspetiva dos responsaveis pela qualidade institucional,
dado que os dados, quantitativos e qualitativos, foram apenas recolhidos junto destes interlocutores.
Como trabalho futuro, e uma vez que nos sistemas da qualidade todos os stakehiolders sao
chamados a intervir, seria interessante alargar o estudo a outros sfakeholders, nomeadamente
docentes e nao docentes que podem possuir diferentes percecoes sobre a forma como a gestao da

qualidade institucional ¢ vista e percebida, assim como sobre as praticas que a promovem.

As seis IES selecionadas para a realizacdo das entrevistas tentaram abranger um leque de
instituicdes com posicionamentos diferentes relativamente a gestdo da qualidade e aos SIGQ. No
entanto, limitam-se a seis instituicdes. A informacao que derivou da realizacao destas seis entrevistas
permitiu enriquecer e preencher lacunas resultantes da analise dos dados quantitativos, importantes
para enquadrar e complementar as conclusdes. Estendendo a um leque maior de instituicoes e até
a diferentes stakeholders, acredita-se que seria possivel reforcar ainda mais as conclusdes e
segmenta-las pelos quatro subsistemas de ensino superior, publico, privado, universitario e

politécnico de uma forma mais efetiva.

Uma vez que a implementacdo de SIGQ e a sua certificacdo pela A3ES sdo um tema que desperta
nas |IES Portuguesas muita atencdo pelos beneficios que dai se possam obter, seria interessante
acompanhar a evolucao da atitude das instituicoes face a esta certificacao, e analisar em que
medida os sistemas delineados para resposta aos referenciais realmente preservam a cultura
organizacional e a riqueza de cada IES ou, ao contrario, tendem a promover sistemas demasiado

padronizados.
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Relativamente as instituicdes que se encontram certificadas pela Norma I1SO 9001, seria também
interessante perceber se a certificacdo ISO seria abandonada em detrimento da certificacao dos
sistemas de qualidade pela A3ES, ou até, por outro lado, se haveria crescimento na adocao deste

referencial, eventualmente, associado aos processos de suporte como algumas IES manifestaram.
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Apéndice I. Questionario

A Gestdo da Qualidade no Ensino Superior em Portugal

Enquadrado num projeto de doutoramento sob o tema “A Gestao da Qualidade no Ensino Superior em
Portugal”, supervisionado pelos Professores Paulo Sampaio (Universidade do Minho) e Maria Jodo Rosa
(Universidade de Aveiro), este questionario pretende recolher um conjunto de dados que permita
perceber e avaliar de que forma é que a norma ISO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFQM podem
contribuir para a gestdo da qualidade nas instituicdes de ensino superior (IES) portuguesas. Pretende-
se, também, a partir dos dados recolhidos, discutir até que ponto existem ja, nestas instituicoes, praticas
sistematicas de garantia e gestdo da qualidade, bem como averiguar se as mesmas se encontram
integradas na cultura organizacional destas instituicdes.

Todos os dados serao analisados de forma estritamente confidencial e o seu tratamento sera realizado
de forma agregada. Estes dados nao serao facultados a terceiros, nem utilizados para outros fins que

nao os da tese de doutoramento.

Agradece-se 0 tempo disponibilizado para dar resposta ao presente questionario.

Instituicdo

Indique, por favor, 0 nome da instituicao a qual pertence

(DROP DOWN MENU com o nome de todas as IES, separadas pelo seu tipo: Ensino universitario
publico/privado, Ensino politécnico publico/privado.)

I. Qualidade e gestdo da qualidade
0 conjunto de questdes a seguir colocadas pretende explorar de que forma é que a qualidade e a gestdo da
qualidade sdo entendidas e definidas no contexto do ensino superior em geral e nesta instituicdo em particular.

Relativamente a situacao da sua instituicdo em particular, exprima a sua opinidao relativamente aos itens
apresentados, de acordo com a seguinte escala: de 1 - discordo totalmente a 5 — concordo totalmente. No
caso de ndo saber, ou da afirmacdo ndo se adequar a instituicao, selecione por favor “nédo sei /néo se
adequa”.
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discordo totalmente

concordo totalmente

[
»

nao

1 2 3 4 5 sei/nao se
adequa
1.1 Ao longo dos udltimos anos tem havido nesta instituicéo
uma preocupacao cada vez maior com a qualidade e asua ~ © © © © © ©
gestao.
1.2 As preocupacbes com a qualidade tém sido
fundamentalmente motivadas por razdes:
o internas (por pressao dos atores internos & acadenia:
docentes, estudantes, gestio da instituicao, ... ) % © © % © ©
o externas ( pOr pressao dos atores externos a academia.
governo, agéncias de avaliacgo, financiamento e regulacéo- © © © © o O
FCT, A3ES, IGEC, etc.)
1.3 As preocupacdes com a qualidade e a sua gestdo nesta
instituicao sdo evidentes ao nivel dos processos de:
© ensino e aprendizagem
o investigacdo e desenvolvimento profissional de alto © © © © © ©
nl-vel (@] (@] (@] (@] (@] (@]
o colaboracao interinstitucional e com a comunidade
o internacionalizacao © © © © © °
O suporte (gestdo do pessoal, sistemas de informacéo, o o o o o o
servigos de apoio, ...)
O o] o] O (@] O
1.4 Existe um planeamento adequado das praticas de gestao o o o o o o
da qualidade implementadas na instituicao.
1.5 Sao definidos e comunicados objetivos e estratégias
relativos as praticas de gestdo da qualidade desenvolvidas na ~ © © © © © ©
instituicao.
1.6 Na instituicao existem mecanismos para a monitorizacao e o o o o o o
controlo das praticas de gestao da qualidade existentes.
1.7 Ainstituicao preocupa-se com a melhoria continua da sua o o o o o o
qualidade e da dos seus processos.
1.8 A implementacao de praticas de gestdo da qualidade tem
conduzido a resultados visiveis ao nivel da qualidade:
o da instituicdo como um todo
o do processo de ensino/aprendizagem © © © © © °
) A ) o o o o o) o)
© do processo de investigacao e desenvolvimento o o o o o o
profissional de alto nivel
o do processo de colaboragéo interinstitucional e o o o o o o
com a comunidade
o do processo de internacionalizacao o o o o o o
o dos processos de suporte (gestio do pessoal, sistemas o o o o o o
de informagdo, servigos de apoio, ...)
1.9 As praticas de gestdo da qualidade existentes estao o o o o o o
alinhadas e integradas na cultura organizacional da instituicao.
1.10 A gestao da qualidade ¢, nesta instituicao, considerada o o o o o o

parte integrante da gestao global da instituicao.
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Il. Préticas internas de gestdo da qualidade

O objetivo deste conjunto de questdes é o de procurar perceber se existem e estdo sedimentadas, nesta
instituicdo, um conjunto de praticas de gestdo da qualidade relevantes para a implementacao de sistemas

internos de garantia da qualidade (SIGQ) nas IES.

2.1 A Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo do Ensino Superior (A3ES) tem vindo a promover o
desenvolvimento de sistemas internos de garantia da qualidade (SIGQ) para as IES, tendo mesmo proposto
um conjunto de referenciais para os mesmos, com o objetivo de que estas instituicdes promovam a
qualidade e a melhoria continua das atividades que desenvolvem caminhando para uma eventual

certificacdo. Conhece estes referenciais?
(escala: 1 — desconheco a 5 — conheco totalmente)
0 1 (passar para a questdo 2.3)
02
o3
o4
ob

Tendo mais uma vez como base a instituicdo em que trabalha, exprima, por favor, a sua opiniao
relativamente aos ftens apresentados, de acordo com a seguinte escala: de 1 — discordo totalmente a 5 -
concordo totalmente. No caso de nio saber responder, ou de a afirmacdo ndo se adequar a sua instituicao,

selecione por favor “nao sei /ndo se adequa’”.

discordo totalmente

concordo totalmente

5

nao

1 2 3 4 sei/nao se
adequa
2.2 .As [ES ‘elzm geral,. e esta em particular, o o o o o o
beneficiam/beneficiardo da implementacdo de um SIGQ
baseado nos referenciais propostos pela A3ES.
2.3 A implementacdo de um SIGQ, pode induzir as IES a o o o o o o
separarem a gestao da qualidade do seu sistema de gestéo
institucional.
2.4 Globalmente, os referenciais propostos pela A3ES para a
implementacéo de SIGQ sao conhecidos:
O @] @] O (@] O
o pelos docentes
_ o o) o o o o)
o pelo pessoal nao docente o o o o o o
o pelos investigadores
2.5 Nesta instituicao foram definidos objetivos para a qualidade o o o o o o
(objetivos estratégicos) e a sua gestao.
2.6 Os objetivos estratégicos sdo transformados em objetivo o o o o o o
operacionais.
2.7 Nesta instituicdo os objetivos definidos para a qualidade o o o o o o
foram comunicados aos diferentes stakeholders (docentes, nao
docentes, estudantes, entidades externas, etc.).
2.8 Relativamente as praticas de gestdo da qualidade o o o o o o

existentes na instituicdo, foram identificados os atores
intervenientes e definidas as suas responsabilidades.

2.9 Nesta instituicao existem procedimentos documentados
para a gestao da qualidade dos processos de:
O ensino e aprendizagem
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o investigacao e  desenvolvimento o o o o o o
profissional de alto nivel © © © © © ©
o colaboracao interinstitucional e com a
comunidade © © © © © ©
O internacionalizacao
O suporte (gestdo do pessoal, sistemas de © © © © © ©
Informacéo, servigos de apoio, ...) © © © © © ©
2.10 Na instituicdo existem mecanismos para a detecao de o o o o o o
problemas da qualidade.
2.11 Os problemas da qualidade identificados sdo objeto de o o o o o o
analise e tratamento, com vista a sua correcao.
2.12 Existe uma articulacdo sistematica e consistente entre as
praticas de gestdo da qualidade e a gestio estratégica da  © © © © © ©
instituicao.
2.13 Na instituicao é notdrio o apoio e comprometimento dos
orgaos de gestdo relativamente as praticas de gestao da  © © © © © ©
qualidade desenvolvidas e implementadas.
2.14 A informacdo gerada pelas praticas de gestdo da
qualidade implementadas é utilizada na promocao da melhoria ~ © © © © © ©
continua e sistematica da qualidade da instituicao.
2.15 Nesta instituicdo existe uma participacdo efetiva dos
seguintes sfakeholders nas praticas de gestdo da qualidade
implementadas:
o estudantes o o o o o o
o docentes o o) o) o o o
o investigadores o o) o o o o
o pessoal ndo docente o o o o o o
o empregadores < ° ° < 0 <
o antigos alunos © © © © © ©
o parceiros externos © © © © © ©
o sociedade em geral © © © © © ©
o outros. Quais? © © © © © ©
2.16 A instituicdo dispde de mecanismos que lhe permitem
gerar informacao relevante para:
o os docentes © © © © © ©
O @] @] O (@] O
0 0 pessoal nao docente o o o o o o
O 0s investigadores o o o o o o
0 0s estudantes
2.17 A informacao gerada é adequadamente transmitida:
o aos docentes o o o o o o
0 ao pessoal nao docente o o o o o o
O aos investigadores o o o o o o
O aos estudantes © o o © © ©
2.18 A instituicdo junto dos seus stakeholders externos
(empregadores, antigos alunos, parceiros externos, etc.)
o identifica as suas necessidades de © © © © © °
!nforma_(%ao . ~ O (@] (@] O O (@]
o disponibiliza informacao o o o o o o

o divulga informacéo

2.19 A instituicdo tem mecanismos para, de uma forma
regular:
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o detetar a necessidade de definir acdes de melhoria o o o o o o
o planear a implementacao de acdes de melhoria
o documentar as acdes de melhoria que planeia e  © © © © © ©
implementa © © © © © ©
o implementar acdes de melhoria
o acompanhar, relativamente ao seu impacto (eficacia), © © © © © ©
as acdes de melhoria que implementa © © © © © ©
2.20 As praticas de gestdo da qualidade implementadas
atualmente na instituicao:
o foram adequadamente definidas o o o o o o
o encontram-se adequadamente documentadas o o o o o o
© sao dinamicas o o o o o o
o sao eficazes, produzindo resultados ao nivel da © © © © © ©
qualidade da instituicao
O O O O (@] O

o encontram-se consolidadas e articuladas entre si,
constituindo um todo

[1l. Norma 1SO 9001 e Modelo de Exceléncia da EFQM
O conjunto de questdes que a seguir se colocam tem como objetivo analisar a possibilidade de aplicacdo da
norma IS0 9001 e do Modelo de Exceléncia da EFQM nas IES.

(o termo instituicdo, neste grupo de questoes, poderd significar unidade orgénica ou servico, no qual foi
implementado da norma 1SO 9001 ou o Modelo de Exceléncia da EFOM)

3.1. Em alguma situacéo ou momento, esta instituicdo adotou a norma ISO 9001 ou o Modelo de
Exceléncia da EFQM?
o Sim
© a norma ISO 9001
o 0 Modelo de Exceléncia da EFQM?
o os dois

0 Nao (passar para a questio 3.2)

Se sim, como caracterizaria a implementacao destes referenciais?

da norma ISO 9001
o o referencial foi implementado ao nivel de toda a instituicao
o o referencial foi implementado apenas numa parte, ou unidade organica da instituicao
Qual:
0 a implementacao foi facil, tendo-se obtido melhorias ao nivel da qualidade da instituicao
o a implementacao foi facil, mas nao foram obtidas melhorias ao nivel da qualidade da
instituicdo
o houve dificuldade na implementacdo, mas obtiveram-se melhorias ao nivel qualidade
da instituicao
o houve dificuldade na implementacdo e nao foram obtidas melhorias ao nivel qualidade
da instituicao
o néo foi possivel a efetiva implementacdo do referencial
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do Modelo de Exceléncia da EFQM

o o referencial foi implementado ao nivel de toda a instituicao

o o referencial foi implementado apenas numa parte, ou unidade organica da instituicdo

Qual:

o aimplementacao foi facil, tendo-se obtido melhorias ao nivel da qualidade da instituicao
o a implementacao foi facil, mas nao foram obtidas melhorias ao nivel da qualidade da

instituicdo

o houve dificuldade na implementacao, mas obtiveram-se melhorias ao nivel qualidade

da instituicao

o houve dificuldade na implementacéo e ndo foram obtidas melhorias ao nivel qualidade

da instituicao

o ndo foi possivel a efetiva implementacao do referencial

Mais uma vez e atendendo a instituicdo em que trabalha, exprima, por favor, a sua opinido relativamente
aos ftens apresentados, de acordo com a seguinte escala: de 1 — discordo fotalmente a 5 — concordo
totalmente. No caso de nao saber responder, ou de a afirmacao ndo se adequar a instituicao, selecione por

favor “nao sei /ndo se adequa’”.

discordo totalmente

concordo totalmente

»
»

nao
sei/nao
se

adequa

3.2 A instituicao desenvolveu a sua missao e a sua visao
com base numa estratégia focada nos seus stakeholders
(docentes, nao docentes, estudantes, entidades externas,
etc.).

3.3 As politicas, planos, objetivos e processos da instituicao
sao desenvolvidos e implementados com base na
estratégia da qualidade definida.

3.4 Os orgaos de governo e gestdo da instituicdo estao
envolvidos e comprometidos com as praticas de gestdo da
qualidade implementadas, assegurando:

o a identificacado e cumprimento das
necessidades e expectativas dos stakeholders
(docentes, ndo docentes, estudantes,
entidades externas, etc.)

O a existéncia de mecanismos de comunicacao
interna, que contribuem para a eficacia destas
praticas

o o planeamento destas praticas

O a revisdo das praticas implementadas

3.5 Os 6rgéos de governo e gestdo possuem uma visdo de
futuro e atuam com base em valores e ética, antecipando
as necessidades da instituicéo e trabalhando para o seu
sucesso continuado.

3.6 A instituicdo dispde dos recursos adequados a
implementacdo, manutencao e melhoria continua das
praticas de gestdo da qualidade que definiu,
nomeadamente ao nivel de:

O recursos humanos

4 5
@) @)
@) O
O @)
O O
O O
O O
@) @)
@) O
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o infraestruturas o o o o o o
o ambiente de trabalho © © © © © ©
3.7 A instituicAo gere 0s Seus recursos e parcerias com o o o o o o
base na estratégia e politicas que definiu e visando a
operacionalizacdo dos seus processos.
3.8 A instituicao valoriza as pessoas que nela trabalham,
criando uma relacéo benéfica entre os objetivos individuais ~ © © © © © ©
e o0s definidos institucionalmente.
3.9 A instituicao procura desenvolver as competéncias das
pessoas que nela trabalham, bem como promover a justica ~ © © © © © ©
e igualdade entre todos.
3.10 A instituicdo promove a comunicacao, recompensa e
reconhecimento das pessoas que nela trabalham, o o o o o o
motivando-as e conseguindo o seu comprometimento com
a organizacao.
3.11 Ainstituicao: o o o o o o
@) planeia 0S SEUS Processos (ensino, investigagao,
) o o le) le) le) o
o identifica e revé os requisitos associados a
realizacdo dos seus diferentes processos
o promove a avaliacdo e melhoria continua dos ~ © © © © © ©
seus diferentes processos
o assegura uma comunicacdo eficaz com todas ~ © © © © © ©
as suas partes interessadas (estudantes,
docentes, ndo docentes, entidades externas, etc.)
O assegura o controlo das operacdes associadas
\ . ~ . O (@] (@] (@] (@] O
a realizacao dos seus diferentes processos.
o promove a avaliacao dos seus fornecedores
O O O O O O
3.12 As praticas de gestdo da qualidade da instituicdo
~ i (@] (@] (@] (@] (@] (@]
estdo adequadamente documentadas (existe, por ex.: manual
da qualidade, procedimentos, registos, ...)
3.13 A documentacéo de suporte as praticas de gestao da
qualidade, existentes na instituicdo, ¢ adequadamente o o o o o o
controlada (depois de elaborados os documentos séo aprovados, séo
codificados, sdo revistos, sdo controladas as suas diferentes versoes,...)
3.14 Para demonstrar a conformidade dos processos que
realiza, bem como das praticas de gestdo da qualidade
implementadas, a instituicao:
© monitoriza 0s processos © © © © © ©
o avalia a satisfacdo dos estudantes © © © © © =
o avalia a satisfacdo dos docentes © © © © © ©
. . ~ ~ O O O O O O
© avalia a satisfacdo do pessoal ndo docente
o avalia a satisfacdo dos stakeholders externos 5 5 5 5 5 °
(entidades empregadoras, fornecedores, efc.)
o avalia a imagem da instituicdo na sociedade
o realiza auditorias internas (para determinar se as 5 5 5 5 o o
atividades e resultados relativos a qualidade satistazem e
permitem alcangar os objetivos pré-estabelecidos)
o implementa acdes corretivas sempre que  © © © © © ©
apropriado (acéo destinada a eliminar a causa de um
problema de qualidade, de modo a impedir a sua
(@] (@] (@] (@] O (@]

ocorréncia)
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o implementa acdes preventivas sempre que

apropriado (acdo destinada a eliminar a causa de um
potencial problema de qualidade, de modo a impedir a sua
ocorréncia)

o promove a melhoria continua

3.15 As praticas associadas a norma ISO 9001 e ao
Modelo de Exceléncia da EFQM podem ser adotadas pelas
IES :

o Norma ISO 9001

© Modelo de Exceléncia da EFQM

3.16 As praticas associadas a norma ISO 9001 e ao
Modelo de Exceléncia da EFQM podem auxiliar as IES a dar
resposta aos referenciais propostos pela A3ES para os
SIGQ:

o Norma ISO 9001

o Modelo de Exceléncia da EFQM
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Apéndice Il. Guido de entrevista

Gostaria, em primeiro lugar, agradecer a disponibilidade por me receber e conceder esta

entrevista, que surge enquadrada no meu trabalho de doutoramento.

Tendo por base o tema da tese de doutoramento A gestdo da qualidade no ensino superior em
Portugal, pretende-se, recorrendo a um conjunto de entrevistas semiestruturadas recolher
informacao que possa responder a questao principal desta investigacdo: De que forma é que a
Norma 1SO 9001 e o Modelo de Exceléncia da EFOM podem contribuir para a gestao da qualidade
e integracdo dos sistemas internos de garantia da qualidade (SIGQ) na cultura organizacional das

instituicoes de ensino supetior (IES).

No sentido de balizar o campo de investigacdo e focar o tema em estudo, esta nossa entrevista
esta dividida em trés grupos de questoes. Num primeiro grupo, mais de enquadramento, pretende-
se refletir sobre a qualidade e a gestdo da qualidade para as IES em geral, e para esta instituicdo
em particular, percebendo que motivacdes levam a implementacado de praticas que a promovem.
No segundo grupo de questdes, o objetivo é perceber a forma como a instituicdo organizou e
implementou (ou estdo a pensar organizar e implementar) o seu sistema de avaliacao, garantia
e/ou gestao da qualidade, e de que forma este vai ao encontro das orientacdes da Agéncia de
Avaliacao e Acreditacdo do Ensino Superior (A3ES) e dos referenciais por esta propostos para a
certificacdo destes sistemas. Procura-se ainda perceber quais as dificuldades que estédo
associadas a esta implementacao, de que forma o sistema tem evoluido e se 0 mesmo se encontra
realmente integrado (ou se se pretende que venha a estar) na cultura organizacional da instituicao.
No ultimo bloco de questdes, pretende-se aferir se a instituicdo tem ja implementadas praticas de
gestdo da qualidade orientadas para o cumprimento dos requisitos da Norma 1SO 9001 e/ou do
Modelo de Exceléncia da EFQM. Pretende-se, ainda, explorar se tais praticas sao importantes e
contribuem para o desenvolvimento da gestdo da qualidade e dos os SIGQ, integrando-os na

cultura organizacional da instituicao.

O tempo estimado para a realizacao da entrevista ¢ de aproximadamente 1 hora, e se permitir,
peco autorizacdo para gravar, facilitando desta forma o tratamento dos dados. A informacao que
resultar desta entrevista sera tratada de forma agregada e utilizada na tese de doutoramento,

ficando a confidencialidade assegurada. Apesar da confidencialidade da informacao recolhida,
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peco autorizacdo para registar na tese os meus agradecimentos a esta instituicao por ter

colaborado neste estudo.

I.Qualidade e gestao da qualidade

Dimenséao
de andlise

Categorias de
analise (variaveis)

Questoes

I.Qualidade e gestao da qualidade

Motivacdes para
implementacéo da
gestdo da
qualidade

Atualmente, como analisa as questdes da qualidade e quais sao as principais
preocupacdes com a gestdo da qualidade nesta instituicdo?

0 que é levou a estas preocupacdes? (razdes internas — preocupacoes com a
melhoria do ensino, avaliacdo do grau de satisfacdo dos stakeholders,
melhoria da imagem da instituicéo, ... 7 razdes externas — dar resposta a
legislacdo existente, dar resposta as questdes da avaliacdo dos ciclos de
estudos impostas pela A3ES,... ?)

(PARA INSTITUICOES COM SIGQ) Em que medida considera que as razées
apresentadas foram determinantes para que a instituicdo tenha
implementado um sistema interno de garantia da qualidade?

(PARA INSTITUICOES SEM SIGO) Em que medida considera que as razdes
apresentadas se refletiram no desenvolvimento de praticas de garantia/gestéo
da qualidade? Pode dar-me alguns exemplos?

Trilogia de Juran
(A gestao da
qualidade -
planeamento,
controlo e
melhoria
continua)

Em que grau é que as atividades relacionadas com a qualidade nesta
instituicio sao planeadas? (existe uma definicdo clara dos objetivos e
estratégias para a qualidade)

Em que medida ¢ que a instituicdo dispde de mecanismos para monitorizar e
controlar a sua propria qualidade? (identificando desvios entre o que devia
estar a acontecer e o que de facto estd a acontecer, em termos de
cumprimentos dos objetivos e estratégias definidos na fase de planeamento)
E quanto a acdes de melhoria? Existem? Consegue dar exemplos?

As preocupacdes com a qualidade na instituicdo, e as praticas existentes para
a garantir/gerir sao transversais a organizacao ou incidem sobre alguns
processos? (ensino; investigacdo; extensdo; suporte) e/ou niveis
organizacionais em particular (ciclos de estudo; departamentos; unidades de
investigacao; instituicao)?

Integracao da
qualidade na
cultura
organizacional
da instituicao

Em que medida é que as preocupacdes com a qualidade e as praticas
existentes na instituicdo para a sua gestdo tém conduzido a resultados
concretos ao nivel da promocédo da qualidade da instituicdo? Pode dar-me
alguns exemplos?

Considera que as praticas de gestdo da qualidade desenvolvidas e
implementadas estdo integradas na cultura organizacional desta instituicao?
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Il. Praticas internas de gestdo da qualidade

Dimenséao
de andlise

Categorias
de andlise (varidveis)

Questoes

II.Praticas internas de gestao da qualidade

Conhecimentos
dos referenciais
propostos pela

Segundo a agéncia, os referenciais propostos para implementacdo e eventual
certificacdo dos SIGQ nas IES ndo sdo prescritivos, prefendendo apenas
constituirem-se como orientacées para que as instituicoes promovam a
qualidade e a melhoria continua das atividades que desenvolvern.

Considera que as IES em geral, e esta em particular, beneficiam/beneficiardo
da implementacdo de um SIGQ baseado nestes referenciais?

A3ES

Existirdo, na sua opinido, outros sistemas de gestao da qualidade que possam
contribuir para a melhoria da qualidade no ensino superior Portugués? Se
sim, pode dar-me um exemplo?
CASO A INSTITUICAO JA POSSUA UM SIGQ
0 que levou esta instituicdo a implementar o seu SIGQ de acordo com os
referenciais/critérios de apreciacdo da A3ES?
Quais as vantagens/beneficios decorrentes desta implementacéo?
Quais as dificuldades sentidas na sua implementacédo/desenvolvimento?
Em que medida existe na instituicdo uma cultura de qualidade consolidada?
(apoiada em objetivos, funcdes, atores e responsabilidades, clara e
objetivamente definidos e documentados)
Foram definidos procedimentos para a garantia da qualidade? Para que
atividades? Pode dar-me alguns exemplos?

Estado de Em que medida os estudantes e outras partes interessadas intervém nos

implementacao/
existéncia de
praticas internas
de gestao da
qualidade
relevantes a
implementacao
dos SIGQ

processos do SIGQ implementado?

Em que medida se encontra o SIGQ articulado com os orgdos de gestdo da
instituicdo e efetivamente integrado na sua cultura organizacional?

No ambito do SIGQ implementado, considera que é gerada informacao
relevante para promover a analise dos processos e a melhoria continua?
Esta informacao ¢ sistematica e consistentemente comunicada e divulgada
aos diferentes atores internos e externos?

Em que medida existem na instituicdo instrumentos que lhe permitam
monitorizar o funcionamento do proprio SIGQ, promovendo a sua melhoria
continua?

De uma forma genérica, como ¢ que esta instituicdo v& o seu SIGQ?
Considera que este se encontra consolidado na cultura organizacional?

CASO A INSTITUICAO NAO TENHA IMPLEMENTADO UM SIGO

A instituicdo tem o objetivo de implementar um SIGQ de acordo com as
orientacdes da A3ES, ou ja se encontra em processo de o fazer? Porqué?
Mesmo sem um SIGQ formamelmente implementado, podera afirmar-se que
existe nesta instituicdo uma cultura da qualidade? (nomeadamente através
da definicdo de objetivos, funcdes, atores e respetivas responsabilidades?
encontram-se de alguma forma, documentados?)

Foram definidos procedimentos para a garantia da qualidade? Para que
atividades? Pode dar-me alguns exemplos?

Em que medida os estudantes e outras partes interessadas intervém nos
processos de qualidade?

Considera que mesmo nao havendo um SIGQ formalmente implementado,
as praticas e processos de qualidade que se encontram em funcionamento,
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estdo articuladas com os 6rgaos de gestao da instituicao? Poder-se-a dizer
que se encontram integradas na sua cultura organizacional? Como assim?
Considera que ao nivel das praticas e processos de qualidade, existentes na
instituicdo, & gerada informacéo relevante capaz de induzir a melhoria
continua?

Esta informacéo é obtida de forma sistematica e é comunicada e divulgada
aos diferentes atores internos e externos?

Ill. Norma ISO 9001 e Modelo de Exceléncia da EFQM

Dimenséao
de analise

Categorias
de anadlise (variaveis)

Questoes

[ll. Norma ISO 9001 e Modelo de Exceléncia da EFQM

Adocao/imple-
mentacdo da
Norma ISO 9001
e/ou Modelo de
Exceléncia da
EFQM

Em alguma situacdo ou momento, esta instituicdo considerou a
possibilidade de adoc¢éo de algum destes referenciais?

Se aplicados alguma vez, como decorreu o processo e quais os resultados
alcancados? Consegue dar-me alguns exemplos?

Na sua opinido, sera que algumas das praticas associadas a estes dois
referenciais podem ser adotadas pelas IES? Em que medida?

Em que medida é que as praticas de gestdo da qualidade preconizadas por
estes referenciais podem contribuir para que esta instituicdo em particular,
e as IES em geral, deem resposta aos referenciais propostos pela Agéncia?

Existéncia de
praticas
/mecanismos
associados a Norma
ISO 9001 e/ou ao
Modelo de
Exceléncia da EFQM

Em que medida existem nesta instituicdo evidéncias do comprometimento
da gestao de topo com as praticas de gestao da qualidade implementadas,
bem como com a melhoria continua da sua eficacia? (desenvolve a sua
Missdo e a sua Visdo definindo uma estratégia focada nos seus
Stakeholders? consegue dar-me exemplos?)

A instituicdo definiu processos de suporte as atividades que desenvolve
(ensino, investigacao, ...)? Relativamente a estes processos, promove a sua
avaliacéo e melhoria continua? (como o faz? existem indicadores?)

Em que medida é que esta instituicdo assegura os recursos (humanos,
infraestruturas e de ambiente de trabalho) para assegurar a eficacia das
suas praticas de gestdo da qualidade? (promove, por exemplo, e no que se
refere aos seus recursos humanos o desenvolvimento de competéncias, a
comunicacdo, a recompensa e reconhecimento e a motivacdo dos mesmos?
Se sim, como é que o faz?)

Existe na instituicdo algum tipo de planeamento e mesmo gestdo de
parcerias externas, incluindo com fornecedores? Existe alguma preocupacao
com a avaliacdo e gestao do impacto ambiental e social da instituicdo?

E relativamente aos resultados da instituicdo? Existem mecanismos para
uma avaliagdo sistematica e consistente dos resultados das diferentes
atividades desenvolvidas pela instituicdo? (processos, produtos e servicos;
pessoas; clientes; sociedade e negocio)
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