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Abstract

This scientific work tried to analyse, in a systémand accessible way, the relevant informatioowbTotal
Quality Management (TQM), leaning over essentiallythe 14 Deming's principles, and whether the riesai
Total Quality Management technical, developed liy t®uru” of the quality, could be applied in Poiguese
higher education. There for, questionnaire was gaplin two Portuguese institutions of high eduaatithe
ISCTE-IUL and the University @vora The results of this study showed that: both timstins could implement
some of the 14 Deming's principles and their cdregaplication provides an evolution from qualitye®cellence.
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Apresentacao

No presente artigo procura-se analisar, de uma fosistematica e acessivel, informacéo relevantecacda
filosofia da qualidade total (TQM), debru¢ando-ssencialmente sobre os 14 Principios de Deming.oRtno
lado, pretende-se averiguar se as técnicas da G@esdtiQualidade Total, desenvolvidas por esse “Guda’
qualidade, poderiam ser aplicadas no ensino supepmrtugués. Neste sentido, aplicou-se um inquépito
questionario em duas instituicbes de ensino sup@astuguesas: o ISCTE-IUL e a Universidade de Bv@s
resultados deste estudo evidenciaram que as ds#tuigdes de ensino superior portuguesas podeiiapie-
mentar alguns dos 14 principios de Deming e a sugcta aplicagdo permitiria caminhar no longo parso da
gualidade até a exceléncia.

Palavras-Chave:Gestdo da Qualidade Totdtnsino SuperigrPrincipios de Deming

1. A Gestéo da Qualidade e a Filosofia de Deming

O mundo esta a evoluir rapidamente e a educacéwaédas prioridades politicas de primeiro plano.apitel
humano de alta qualidade é desenvolvido em sistethasativos de elevada qualidade. A generalidadmoha-
nidade internacional acredita que uma abordagemrm@oese focaliza no ensino superior pode deixaoeikda-
des perigosamente impreparadas para sobreviverenundo de amanha. Tal como refere Malcom GilliesPr
dente da Universidade de RicéHoje, mais do que nunca na histéria humanageda ou a pobreza das nacées
depende da qualidade do ensino superior”.

A globalizacdo dos mercados, abertura de frontelisas circulagdo das pessoas e a prépria impléagéo do
Processo de Bolonha nas instituicbes de ensinaisugeiropeias, bem como a necessidade de seremnvead
mais competitivas, a nivel internacional, levowa g comparacao entre sistemas de ensino supémititeicoes
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se tornasse inevitavel e que a tendéncia paranealipacdo crescesse significativaménte

Nas Ultimas décadas, o niumero de estudantes nmengderior cresceu substancialmente. A esse aaroent
respondeu uma maior diversidade nas suas preparagfieriores, uma maior diferenca ao nivel dososgtie
aprendizagem e uma maior diversidade nos nivemsali¥acéo para aprender. Todavia, a esse aumentarde-

ro de alunos néo correspondeu a um aumento equiigale financiamento publico disponivel para attirigdes

de ensino superior europeias. Tudo isto conduzima situacdo em que “mais tem que ser feito comomen
recursos”, quer em termos de ensino, investigagaseovicod. Assim, o aumento do nimero de estudantes e a
sua maior diversidade, combinadas com a manutengémesmo decréscimo do financiamento disponivehnle
taram questdes acerca da qualidade do ensinotigagio e servicos e sobre 0 modo como esta podeetigo-
rada ou mesmo mantida.

Perante estas diversas preocupagdes, 0 ensindosiggppeu viu-se obrigado a recorrer a métodasteumen-
tos que lhe permitissem avaliar e garantir a gadkddo ensino ministrado nas suas instituicdesagtavexpe-
riéncia e os desenvolvimentos que a indlstriazealao longo de décadas na avaliagdo, a garaatimedhoria
da qualidade dos seus produtos, traduzidos naquijoe se designa “Gestdo da Qualidade”, apresemtsra
como uma referéncia obrigatéria para a definic@ptocedimentos de qualidade a aplicar ao ensjeristf © .

A introducdo do movimento da qualidade nas ingfites escolares revela-se fundamental, pois paraddésus-
citar a formulacdo de uma visdo e estabelecer roletgids para a alcancgar, também fomenta a suaagéio para
definir os objectivos e mede o progresso realizagfl@almente, tende-se a construir relagcdes sétidasos clien-
tes do sistema educativo e a estabelecer acordosaagos padrdes de qualidade, como também, imaeogi
alunos e os professores a trabalharem em equimveitando potenciais sinergias e contribui papaogresso do
ensino, através da colaboragédo dos seus membruslharia continua dos processos de trabalho enpapdiei-

panf.

Normalmente, a Gestdo da Qualidade Total & comadztina indlstria e nos servigos através da adascam
conjunto de principios. A implementacédo desse<fpins, em simultaneo, guia as organiza¢fes paraltzoria
da qualidade. Deming, Juran e Crosby sdo algundedoisos que defenderam esses principios no oS
melhoria de qualidade. Independentemente do nudeepincipios definido, por cada um deles, e disaticas
existentes entre 0 seu pensamento, reconhece-sdasaacomum nos diferentes caminhos apontadosapara
melhoria da qualidade, designadamente: o empemhap®io da gestdo de topo sdo essenciais; nderexah-
Ihos para a qualidade; a educacéo e o treino degerpntinuos; a maior parte dos problemas assscé@aduali-
dade podem ser atribuidos as acc¢des e politicgesi@o; a implementacao é aplicavel a qualquenz@gio; as
inspeccdes no final da producdo devem ser reduaidaiiminadas; a comunicagéo efectiva e o trabd¢hequi-
pa sdo essenciais a todos os niveis; os gestoresidernecer aos trabalhadores os meios necesgparaseali-
zarem um bom trabalho; a medicédo é critica; as oriekhndo sdo vistas em termos de produtos finaifprne-
cedores devem ser envolvidos no esforco de qualidaa procura da qualidade deve ser um esforginooh

Ao longo dos tempos, surgiram diversas abordagarsimplementacéo do Gestdo da Qualidade Totahsio
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no superior, destacando-se WolvefpiTQM in Higher Educatiolt; Cornesky et af?, StelnikoV®, Tribus* e
Kelly®®. No entanto, a bibliografia consultada sobre &sttica segue essencialmente a implementacaaides p
cipios de Deming, quer na sua forma original, queds adaptacdo, nomeadamente em Tfib@al/QPC 's
Competitive Time¥, Salmort®, Chadwick®, Chappefl’, Tribug* %, Aamof®, Richardsoff, Turnef®, Claytorf®,
Tribug’ e Kelly?.

Em Cornesk§’ * é apresentada uma adaptacéo dos principios de &inasby e Imai ao ensino superior, desta-
cando-se, de forma clara, os 14 principios de Dgnfipesar de se dirigirem aos negocios e as engresds
principios de Deming, em que se fundamenta a GelstdQualidade Total, podem ser aplicados ao proass
reformulacdo educativa do ensino superior. A susecta aplicacdo permite realizar as ac¢des na@EssA
melhoria da qualidade do ensth® **. Assim, dado que constituem a base para a tranaféio do ensino, serdo
esses 0s principios apresentados seguidamentenaysea forma original, por Demitigquer na adaptacéo para
melhoria da qualidade no ensino, por TriBd%
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1.° Principio: Criar constancia de propdsito

Para Demind, criar constancia de propésito serd conseguirlaaria do produto e do servico, com o objectivo
de se tomar competitivo, manter-se no negécioiae empregos. Em relagdo ao ensino superior, a&mria de
proposito serd conseguida através da definicaoiskionda instituicdo, dado que a maioria tém mésseta defi-
nidas, outras definicbes confusas, definicbesnmate enganadoras, facilmente compreendidas mpsodieas
de sentido e algumas instituicdes ndo tém mesrua egssao definida.

No entanto, quer os docentes, quer a administnagéessitam utilizar dados objectivos, resultangepasquisas
e, em conjunto, produzirem um plano de longo praEse concentre numa missdo especifica. Por guasta
devera responder, quer a situacdo presente, quescassidades e tendéncias sociais que se antEx@® @ ser
realista no que respeita a instituicdo e ao seanunto.

A definicdo da missdo de uma instituicdo, indepeteteente do seu tipo, devera incorporar estratéyiesdo-
ras de ensino/aprendizagem e basear-se numa iflad®fmelhoria continua da qualidade. Sendo atlitstd
universitaria uma entidade prestadora de servimgera primeiramente identificar os seus potenclastes, o
que querem e precisam, e contemplar essas neckEssit definicio da sua mis€58° ** %243, Nesse sentido, a
constancia de proposito s6 podera ser conseguigsa gbtiver a atencéo e a compreenséo de toddsrmergos
da instituicdo. Os seus valores, a sua missao a&srdevem ser clarificados e especificamente desnidra que
todos os participantes os compreendam e saibantarizs suas accdas® *° 47 184,

2.° Principio: Adoptar a nova filosofia

Segundo Demirt, adoptar a nova filosofia é encontrar numa nosaeeonémica. Os gestores nas organizacoes
empresariais devem estar conscientes desse dafafem aprender as suas responsabilidades e asslider
ranca da mudanca.

Apés definicdo da misséo da instituicdo, baseadfilasafia da melhoria continua da qualidade, goasavel
maximo e toda a administragdo devem elaborar ¢éaacen plano baseado nessa filosofia, como ponfmadaa.
Assim, cada individuo da instituicdo devera aceitaesponsabilidade pelos fins da organizacao @ quehpri-

36 Na adaptacdo para o ensino que Tribus fez dosipitis de Deming existem alguns principios que aativeram inalterados,
pois a sua mensagem, embora originalmente dir@giddlstria, aplica-se de forma directa na educdé@oesse motivo, tais princi-
pios serdo apresentados unicamente na sua vergéalpa de Deming.
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mento da sua missao? >3

Se a filosofia da melhoria continua da qualida@eld@ptada, os administradores, docentes, pessoalat@ote,
alunos, agora todos com novas responsabilidadesdiscutir aspectos de acontecimentos diarioprpjedicam
a qualidade da educacao: erros repetidos desnsasssate, mas politicas, equipamento antiquadosm&nos
de desenvolvimento profissional, fracasso na réagomudanca e ma supervisas >’ .

3.° Principio: Acabar com a dependéncia em relagéspeccao

Deming”® e Tribu§® referem que acabar com a dependéncia em reldp@peccéo é a forma de conseguir quali-
dade, de modo a eliminar a necessidade de inspentéwassa, incorporando a qualidade no produtorieneipo
lugar. Uma das formas de conseguir a qualidadepmado destes autores, sera acabar com as dagsifis das
pessoas. No ensino superior, as classificacdealdoss s&o as notas. Mas, para Chadikiels notas nao reflec-
tem, de modo directo, a aprendizagem efectuads péloos, o prazer e o empenho que nela colocaEanas
reflecte a capacidade de memorizacdo e a apreedizegnlizada nos dias anteriores a avaliagédo. Bensd, os
docentes concordam que as notas conseguidas peios ado constituem uma forma eficaz de avalgradida-

de do ensino por eles fornecido. No entanto, assssnos docentes utilizam as notas como forma daaea
aprendizagem dos alurds

Para Axlan8® Salmofi*, Tribu$®, Turnef®, Tribu$’ e Kelly’®, as notas e as provas devem ser substituidas por
feedback diario, proveniente dos alunos. Na reddidavaliar a qualidade através de inspeccdesenatina
100%, corresponde a planear os defeitos e a recenhee o processo de ensino ndo tem a capacidadssaria
para cumprir o seu objectivo. Para Derfiln@ inspeccdo chega tarde e é ineficaz. A qualidadsegue-se
melhorando o processo de ensino. A avaliacdo (@gsed, as reprovacdes e o retrabalho ndo sdo aogdesto-

ras do processo, apenas do produto, isto é, apesamnhecimentos adquiriddsPorém, na realidade das insti-

tuicbes escolares as notas sdo uma forma Unicadir pvaliar e classificar os individuos, pois f@icainda
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apresentada uma outra via valida para as substituir

4.° Principio: Minimizar o custo total

Segundo Demirlg, minimizar o custo total nas empresas é acabaracpritica de fazer negécios com base nos
precos e procurar ter um Unico fornecedor paraggealproduto, estabelecendo uma relagcéo duradeueaftia-

de e confianga. As instituicdes de ensino supesimrealizarem compras, deveriam garantir a quagidios pro-
dutos através da especificacio precisa de um donjiencaracteristicas. Para que tal acontecesgesjata con-
tornar a obrigatoriedade de atribuicdo ao preca ivaixo através de uma boa relagédo de trabalhadommece-
dor. O fornecedor, consciente da missdo da undestsi procuraria apoia-la, pondo o seu conhecinsaiite o
material a adquirir ao servi¢o da instituicdo. Riajeassim, ajudar a instituicdo a definir as darsticas relati-
vas a material actualizado e adequado & missawstimicad? ™,

5.° Principio: Melhorar o sistema

Para Deminff, melhorar o sistema é melhorar constantement&tinoamente o sistema de producéo e servico,
para melhorar a qualidade e a produtividade emaseduzir continuamente os custos. Para que &qdal se
torne parte da cultura da instituicéo, todos ostrplealham nela devem melhorar a eficiéncia e ateas neces-
sidades dos seus clientes.

A qualidade deve ser incorporada ao processo eealadwento da instituicdo deve ser considerado aomen,
pois deve existir uma melhoria continua dos métedama percepcao cada vez maior do cliente e defoomo
usa e abusa do prod{ito

E igualmente importante que se reconheca que untaedb de qualidade n&o flui apenas da melhonmabes-
sos internos existentes, tais como matriculasjoctior e métodos de ensifid’. Uma educacdo de qualidade
requer também a melhoria ou redefinicdo de prosessrnos ligados a outras instituicdes de ensigéncias
estatais, sistemas sociais da comunidade e unitEdésres.

6.° Principio: Instituir a formacao

Para Deminf é necessario instituir a formacéo no local deaftah Todos os elementos da instituicdo deveriam
conhecer, desde o inicio, quais as suas funcogmped que desempenhariam na instituicdo, de medotaem-

se parte de uma equipa e terem orgulho na suadactesprofissional. A formacdo desempenha um pegssn-
cial na melhoria da qualidade e nela deveréo seprgetransmitida as necessidades dos cli€ntes

Geralmente, as instituicbes contratam pessoal faificar as suas fungdes, a filosofia e a miss@andtituicdo
ou os objectivos administratilis O desconhecimento leva & desorganizacéo, pals, wa acaba por fazer o
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trabalho & sua maneira, o que pode ou n&o contphta a melhoria da qualidade e para a misséaostifuicas’
82

A formacao sera igualmente Util para que a adméagéb conheca bem e rapidamente a instittfic®ara além
disso, a formacao serd igualmente importante ndementacédo da Gestdo da Qualidade Total, dado mmae u
formacédo inadequada na utilizacdo das suas téamifeasamentas pode levar a ineficacia dessa adapeduma
mé reputacéo dessa filosSfia

7.° Principio: Adoptar e instituir a lideranca

Para Demin®}, adoptar e instituir a lideranca é o modo comopesrisdo deveria ajudar as pessoas, as maquinas
e aparelhos a realizar um melhor trabalho. Esteimio € a pedra basilar de toda a filosofia ddid@de e do seu
sucesso.

As instituicbes de ensino superior apenas podesn i@ qualidade, mudanga, inovacao e servigo, istrdixle-
ranca. A administracdo deve trabalhar nas fontewalBoria, na ideia de qualidade do produto (ensenoa tra-
ducéo do conceito ao produto real. Para isso, dewkecer o trabalho que lidera, para que possareemger o
processo, as mudancas necessarias e as dificuljliaeléite estio ligadas de uma forma geral e ea@EECif

Os administradores devem ser lideres com visaeiasighovadoras, devem demonstrar um espiritoalzagéo
e reconhecerem que a exceléncia organizacionaeala na inovagéo, em pessoas empenhadas e damgfoat
aos seus clientes. Se os administradores tiverespacidade de lideranca para desenvolver uma gisdioturo
da instituicao junto dos docentes e se praticamma gestao perceptivel, os docentes e todos osocatiiyes da
instituicio adoptar&o rapidamente os principio&estdo da Qualidade Tdtal? 2990919293

8.° Principio: Acabar com o medo

Segundo Demiry, deve-se acabar com o medo, para que cada umtpaisathar com eficicia para a empresa ou
de forma eficaz para o sistema de ensino. Por dadi@m deve-se criar um ambiente que encoraja ssope a
falar abertamenta Assim, o medo deve ser removido do ambienteatelino para que os colaboradores da insti-
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tuicdo possam trabalhar de forma constrdtiva

No entanto, este facto s6 podera ser conseguidarsalideranca esclarecida, que realize uma deatizatao
na instituicdo. Todavia, verificar-se-40 momentedrecasso ou confusdo, mas se a visdo do lidetdia e esti-
ver orientada para a implementagéo da GQT, osaafesitos serdo rapidamente feitos e ninguém nainagao
ird recear falhar, ao tentar atingir o seu poteénci@ndo-se, assim, uma atitude de interdepernaé&nconfianca
em toda a organizagao® 10 101 102

9.° Principio: Eliminar as barreiras entre os depaentos

Para Demin® deve-se tentar eliminar as barreiras entre oartlpentos, o que significa que todos os elemen-
tos da instituicdo devem trabalhar em equipa. MganizacGes empresariais, o pessoal da investigde&in,
vendas e producdo devem trabalhar em equipa, pararms problemas de producéo e os problemasagienp
surgir durante o uso, com o produto ou sefJfc@or outro lado, deve-se desenvolver estratégi@saumentar a
cooperacéo entre grupos e individids

Os problemas que surgem nos outros departamentesndger conhecidos, pois assim aprende-se. Mas esse
problemas s6 sdo conhecidos se as equipas dehtrdbegm constituidas por elementos provenienteslideren-
tes funcdes e dos diferentes departamentos existet instituic&3°. A utilizacdo de equipas multifuncionais

nao s6 produz melhores resultados, como promoesponsabilizacido necessaria para motivar a mutfana
109110

10.° Principio: Eliminar slogans, exortacées e meta

Segundo Deming’, nas organizacées deve-se eliminar slogans, edesae metas dirigidos & mao-de-obra para
pedir zero defeitos ou novos niveis de produtividadiis exortacdes sO criam adversidades, ja quai@ parte
das causas de baixa qualidade e baixa produtivielactentram-se no sistema, fora da alcada dos agstar
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Por outro lado, ao chamar-se a atencéo para uispséta, limita-se o esfor¢co da qualidade a esscaspsque-
cendo outros>. Por exemplo, um slogan do tipo “Vamos melhorgualidade dos nossos licenciados” ndo tem
qualquer utilidade prética, pois limita-se a refgtie os docentes podem produzir licenciados mejhalificados
sem ter em atencéo as condi¢des de trabalho esdattores relevantes, dado que néo indica conésléan que
cria desconfianca e um distanciamento entre adimig@o e docentgé >

11.° Principio - Eliminar as quotas de trabalho

Para Deming®, nas empresas deve-se eliminar as quotas dehaloal seja, eliminar os standards de trabalho na
linha de producéo, a gestdo por objectivos, a ggsié nimeros e por objectivos numéricos e subsiupor
lideranga. Logo, nas instituicdes de ensino, devéasnbém eliminar os standards (quotas) de traljzédina
docentes e alunos e substitui-los por lider8fica

Demingd"® acreditava que quotas e objectivos numéricos ierpeal qualidade mais do que qualquer outra condi-
céo de trabalho isolada. A qualidade n&o se coadomaobjectivos numéricdS. A tarefa da administracdo é
substituir essas quotas de trabalho por uma ligaraébia e inteligente. Os lideres devem compreenulabalho
realizado na instituicdo para desempenharem gs3edé lideranca e perceberam a inutilidade dosctitjes
numéricos impostdé’ %+ 1%,

12.° Principio - Promover o orgulho pelo trabalho

Segundo Demin'g®, deve-se promover o orgulho pelo trabalho, o dgeifca que deve-se tentar remover as
barreiras que privam o trabalhador do direito d@tgulho no seu trabalho. Consequentemente, amsapilida-
de dos supervisores deve mudar de meros "numeaoa'gualidade". Por outro lado, nas organizactgwesa-
riais deve-se eliminar as barreiras que retirarpeasoal da direccdo e engenharia o direito decestargulhosos
do seu trabalho. Isto significa, entre outras, @igdo da qualificacdo anual ou por méritos e da&gepor objec-

tivost?*

Nas instituicbes de ensino deve-se remover asitzergue privam os alunos, docentes e administreQaseu
direito a sentir orgulho pelo trabalho realiz€ddPara eliminar as barreiras e criar orgulho niseite, é necessa-
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rio, por um lado, criar um adequado ambiente deathe*® por outro, eliminar os objectivos quantitati{’dse,
finalmente, centrar a atencdo na qualidade, pagacgda individuo seja encorajado a considerar kdgda do
seu servico como a forca orientadora do seu tralfalh

13.° Principio: Auto-melhoria

Para Demintf®, o principio da auto-melhoria é instituir um vigso programa de educacédo e auto-melfiSria
Segundo Waltor’, “ndo é suficiente ter pessoas competentes naiaegdio. Elas devem adquirir continuamente
novos conhecimentos e novas capacidades paracbdamovos materiais e novos métodos. A educacdu € u
investimento nas pessoas, hecessario para o planeaelongo prazo”.

Uma instituicdo ndo necessita s6 de bons docerdesssita de docentes que melhorem a sua educagipara
cumprir um objectivo especifico, mas como auto-me*2. Deve assim fornecer oportunidades de formacéo a
todos os seus elementos, tanto no que se refgm@eawsso da instituicdo, como nas capacidadesatizagiio do

seu trabalho (Banta, 1993).

14.° Principio: A transformacéao é tarefa de todos

Segundo Demin§’®, a transformacéo é tarefa de todos, o que signifie deve-se colocar todas as pessoas da
empresa a trabalhar para conseguir a transform@c&avolvimento de todos é um elemento essencidéfiai-
cado e implementacéo de um servico de qualidatfé

“A transformacéo é tarefa de todos”, significa @semelhorias ndo séo so definidas desde o topastituicéo,
espera-se que todos os elementos do sistema retr@am) com o objectivo de assegurarem as capdesdsufi-
cientes para o cumprimento da missao, e participeprocesso de melhotfg 3’ 138139140
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2. Problemética do Estudo e Objectivos

2.1. Problemética do Estudo

O problema de investigacédo que se pretende inaestigerificar se os 14 Principios de Deming podemapli-

cados nas instituicbes de ensino superior port@guesm o fim de identificar a adaptabilidade glecabilidade

do modelo tedrico escolhido, referindo quais oagdpios que devem ser modificados, quais 0os quepadem

ser aplicados e quais 0s que ndo € adequada mplemientacdo nas instituicbes de ensino superitugeesas,
com a intengdo de alcancar as necessidades @zatiat diferentes partes interessadas envolvidasmgequen-
temente, incentivar as instituicbes de ensino supportuguesas a desenvolverem processos de naettwnti-

nua para a obtencdo da Exceléncia.

2.2. Objectivos

A presente investigacdo tem como proposito averigeaas técnicas da Total Quality Management (TQM),
desenvolvidas por Deming e seus colaboradoresajgdaram as empresas japonesas e americanas aica@anmpe
nivel mundial, poderiam ser aplicadas no ensinemsopportugués, de modo a contribuir para a swuedo e
adaptacdo a um meio envolvente que, mais do queansea encontra em profunda e rapida transformaglen-
do-se que a contribuicdo para a melhoria contimuandino superior conduz a uma melhoria da soocéedius
seus cidadaos, da sua competitividade e desenwitinem mercados e economias, que sdo hoje akegtos
bais. Por outro lado, pretende-se ainda deternseaexistem diferentes interpretacdes para os Piwscie
Deming, quando implementados nas organizacdes eaf@s e quando aplicados nas instituicbes den@nsi
superior, de acordo com a opinido do pessoal deeedb pessoal ndo docente, com o objectivo dbedstzr
propostas pertinentes para conseguir uma melhosigrocessos de ensino e aprendizagem. Pelo daaderse
gue os resultados obtidos podem ser de utilidade ptomada de decisdes estratégicas de melhogdutacéo
superior portuguesa.

3. Método

3.1. Participantes

Neste inquérito participaram 477 pessoas de dstitlingdes de ensino superior: o Instituto Supeti®iCiéncias
do Trabalho e da Empresa (ISCTE-IUL) e a Univedsadde Evora (UE), repartindo-se por 294 docen@92%
para o ISCTE-IUL e 41,72% para a UE) e 183 nao mtese(9,22% para o ISCTE-IUL e 29,14% para a UE). A
populacdo (1693 individuos repartidos por 591 pal®CTE-IUL e 1102 para a UE) foi constituida pmids os
docentes e ndo docentes dessas duas instituigiledd@dentes e 150 ndo docentes para o ISCTE-IULJ68en-
tes e 471 ndo docentes para a UE), com base nstaaisponibilizada pelos Servicos Administratides insti-
tuicdes, com a devida autorizacdo do Presiden@TESIUL) e do Reitor (UE).

A populacéo constituida pelos docentes, cujas @gsnse reflectem em treze dos catorze principidedend*,
nao pode ser considerada homogénea, uma vez qaealpen de diferentes experiéncias profissionaigaie
considerar que as formacdes em diferentes areatificees originam atitudes bem diferentes, no qspeita a
adopcéo de uma nova filosofia, bem como no quesitasaos funcionarios ndo docentes, por contribufrara o
ambiente de trabalho da instituicBes universitadaslo que lidam pessoalmente com estudantes atdsadou
tém tarefas administrativas que se relacionam deforma mais ou menos directa com docentes e depamt
tos.

141 pois, 0 4.° principio que se relaciona com o abandle negécios feitos com base no preco nao fsiiderado no inquérito, uma
vez que tal abandono ndo depende da vontade daigési.

11
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3.2. Instrumentos

A recolha da informacgéo foi efectuada através gtibliicao e recolha de dois questiondrios, ungidioi aos
docentes e outro aos funcionarios nao docentesiae idstituicbes de ensino superior portuguesgwximeira
localizada numa grande cidade do litoral portuguégshboa —, o Instituto Superior de Ciéncias deb@liao e da
Empresa (ISCTE-IUL), e a segunda num pequeno ceptiaterior do pais — Evora —, a Universidade der&
(UE).

Optou-se por enviar o inquérito a totalidade daufsg@io universitaria da Universidade de Evora ea grande
percentagem da populacao do ISCTE-IUL, com o abjecte identificar os Principios de Deming que paie

ser implementados nessas duas instituicbes. Qarmestitos aplicados foram elaborados com base msfioega
literatura, ndo ignorando todas as outras abordagess factores a elas associados. Assim, forasideyados
essencialmente os estudos de Deffrg® 144142146 147 Tripygd 8 149130151152 5035)/QPC's Competitive TimEs

Weavet® Salmon®, Wolvertort®®, SCUB®’, Cornesky et d® Schargef®, Bateman e Robelf8, Kachu-
rick™®, Turnet®, Claytort®® StelnikoW®, Schoengrund® Scherkenbadf’® Tribus e Kelly®’.

142 DEMING, W Edward -Quality, Productivity and Competitive Position - MIT, Centre for Advanced Engineering Study, Mas-
sachusetts, 1982

143 DEMING, W Edward -Out of the Crisis - Cambridge University Press, Cambridge, 1988

144 DEMING, W Edward -Calidad, Productividad y Competitividad. La salida de la Crisis - Ediciones Diaz de Santos, S.A.,
Madrid, 1989

145 DEMING, W Edward - A System of Profound knowledgi@ The New Philosophy for K-12 Education — A Deming Frare-
work for Transforming America’s Schools, ASQC Quiality Press, 1.2 ed., Milwaukee, Wiscons890

146 DEMING, W Edward -Quality, Productivity and Competitive Position - Massachusetts Institute of Technology, Cambridge,
1992

147 DEMING, W Edward -The New Economics Massachusetts Institute of Technology, Cambridg831

148 TRIBUS, Myron - The Apllication of Quality ManagenteRrinciples in Education - at Mt. Edgecumbe Higth&ol, Stka,
Alaska, An Introduction to Total Quality for Schools, American Association of School Administrators (AASArlington, Vir-
ginia, 1990

9 TRIBUS, Myron - Quality Management in Educatiodiournal for Quality & Participation , vol. 16, n.°1, January/February, pp.
12-21, 1993

10 TRIBUS, Myron - Total Quality Management in Businassl Engineering SchoolsSTQMBBS (internet) Setembro, 1993

151 TRIBUS, Myron - TQM in Education: Principles & Priets -TQMBBS (internet) Setembro, 1993

152 TRIBUS, Myron - Some Remarks on the Improvement afifi@ering Education Journal of Science Education & Technol-
ogy, Mar 2005, Vol. 14, Issue 1, p. 1-28, 2005

153 GOAL/QPC’s Competitive Times - Reading, Writing, @bduntinuous ImprovementGOAL/QPC’s Competitive Times, n° 1,
1991

1S4 WEAVER, Tyler - Total Quality ManagemenERIC (Educational Resouces Information Center) Digesin® 73, ERIC Clear-
inghouse on Educational Management, Eugene, Orégaust, 1992

15 SALMON, Verel R. - Quality in American SchoolQuality Progress vol.26, n° 10, October, pp. 73-75, 1993

156 WOLVERTON, Mimi - Total Quality Management in HighEducation: Latest fad or Lasting LegacyRaclicy Briefs of the
Education Policy Studies Laboratory n® 1, Tempe, Collection of Education, Arizona Statéversity, March, 1993

157 SCUP(Society for College and University Planning) - TQMEducation (Text Report) SCUP, vol.8, n° 5, Parte 2 of 2, Sep-
tember, 1993

158 CORNESKY, Robert, MCCOOL, Sam, BYRNES, Larry, WEBER, Robemplementing Total Quality Management in
Higher Education, Magna Publications, Inc., Madison, Wisconsin, 1994

1% SCHARGEL, Franklin P. - Teaching TQM in na InnenGitigh School -Quality Progress vol.27, n® 9, September, pp. 87-90,
1994

180 BATEMAN, G., ROBERTS, Harry V. - TQM for ProfessonsdaStudents TQM in Higher Education, September and October,
1994

161 KACHURICK, John - TQM Empowers Student§@M in Higher Education, February, p.3, 1994

162 TURNER, Ronald E. - TQM in the College Classroo@uality Progress vol. 27, n° 10, October, pp. 105-108, 1995

183 CLAYTON, M. - Encouraging the kaisen approach taliy in a university -Total Quality Management, Dec 95, Vol. 6, issue
5, p. 593-601, 1995

164 STELNIKOV, Eric - What was Dr. W. Ewards Deming@entemporary Education, Winter 96, Vol. 67, Issue 2, p. 81, 1996
165 SCHOENGRUND, Charles - Aristotle and Total QualityrMgement Total Quality Management, Fev 96, Vol. 7, Issue 1, p.
79-91, 1996

166 SCHERKENBACH, W. -The Deming Route to Quality and Productivity, George Washington University, Washington, 1988
167 KELLY, Thomas F. - Briges, Tunnels and School Refdiitfs the System StupidRhi Delta Kappan, Out 2007, Vol. 89 n°2, p.
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3.3. Procedimentos

No que respeita a construgcdo do questionario eop&iu-se pela utilizagdo, quase exclusiva, deymag fecha-
das, uma vez que a utilizagdo de perguntas almt@sava alguns problemas, optando-se por fornpaeguntas
fechadas de escolha multipla, através de uma esgaiébrada, com um nimero par de categorias, ipgradir 0
refugio na categoria central (indiferenca).

A aplicacéo da investigacdo ocorreu no periodo uteilido a Novembro de 2006, no ISCTE-IUL, e em Feiver
e Marco de 2007, na UE. Os questionarios foramaeiosi por correio interno nas duas instituicdesmaemha-
dos de uma carta cujo propdsito era explicar aithpoia do instrumento de analise. No entantoptesé ocul-
tar o tema da investigagéo, pois a sua relagdoacqoealidade de ensino e, por conseguinte, com@eacos
individuos poderia levar a um ajuste das suas stapoelativamente as opgdes relacionadas com amdaita de
gualidade. Igualmente, solicitou-se a maxima sidede e garantiu-se a confidencialidade das respost

4. Resultados

Seguidamente apresentam-se os resultados obtidase&o dos objectivos propostos para o estuddisaneo,
em primeiro lugar, a opinido dos inquiridos dassdunatituicdes relativamente aos 14 Principios dming e, em
segundo lugar, quais as modificacGes/alteracdesdouque os principios devem ser alvo para unadiatplica-
¢do nas instituicbes de ensino superior portuguesas

Dos resultados obtidos e conclusdes retiradas quéiito, observa-se que a implementagéo dos pitiscife

Deming, quer no ISCTE-IUL quer na Universidade derg, teria de enfrentar algumas dificuldades makbém

evidenciou alguns aspectos positivos que faciitara sua implementacédo. Em relacéo as dificulddetestadas,
estas teriam de ser alvo de uma especial ateng&opgderiam originar o fracasso da implementaBs, essa
atencéo também teria de ser dada as facilidadissapesar de constituirem uma vantagem, poderiaatngnte
constituir a base para o cumprimento dos restasigactos da TQM. O Quadro 1 apresenta os resultados

Instituicoes . . .
N ¢ ISCTE-IUL Universidade de Evora
Principios
Uma definicdo mais especifica da missgo
da instituicdo seria bem recebida e Uti|
- S . para a melhoria do trabalho efectuada,
A missdo da instituicdo € bem percebi- L.
sendo, no entanto, necessario para a sua
1.0 da pelos seus docentes e um plano|de L
. A adequada definicdo, que se melhore 0
Criar constancia de | longo prazo que se concentrasse numa, g
. o o : 1alogo entre o corpo docente e a adminis-
propésito missao especifica seria seguramente ~ .
-, tracdo. Assim, um plano de longo prazo
facilitado. L R
nesta instituicdo seria dificultado pela falta
de didlogo e colaboracéo que parece exis-
tir entre esses dois intervenientes.
50 Para ambas as instituicfes, a grande maioria dmtks mostra-se receptiva a
' gualquer nova filosofia, sempre que a consiga eetem aceitar como valida e uti|.
Adoptar a nova . . N . ~
flosofia Também se conclui que a tendéncia para o trabathegeipa notada na actuagédo|de
alguns docentes ira facilitar a traducdo da TQMatétudes e actos.

Fonte: Adaptado de Saratf
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Quadro 1. - Resultados obtidos por instituicdo referenteda gaincipio

Instituicoes . . .
L ¢ ISCTE-IUL Universidade de Evora
Principios
30 Para as duas ins.tituigﬁes, quer nas prova}(s)fagsarétm re.gime Qe Exame, quer
Acabar com a no(s) teste(s) escrito(s) em regime de avaliagAtirata, maioritariamente conside-
a radas para avaliagéo dos alunos pelos respondguosdguer problema de aprend-
dependéncia em . .
s ~_| zagem sera detectado demasiado tarde para quessegmbuar sobre ele, dado que
relacdo a inspeccao . . .
essas avaliacdes realizam-se normalmente no finggmhestre/ano.
40 Este principio foi excluido do inquérito, dado quabandono dos negdcios feitos
Minimizar o custo com base no preco e o recurso a um unico fornecg&dodepende da vontade das
total instituicdes.
O Instituto detém um conhecimenta A Universidade necessita melhorar o
5.0 : . . . )
. das necessidades dos diferentes clieneonhecimento das necessidades dos djfe-
Melhorar o sistema .
tes. rentes clientes.
A maioria dos funcionarios sente-se¢ A maioria dos funcionarios sente princi-
parte da equipa, tem orgulho na sua palmente que a instituicdo deveria forne-
actividade profissional e acredita quecer-lhes mais e melhor formacéo adicional
6.0 uma formacéao adicional desempenha- para poderem fazer parte da equipa ¢
N N ria um papel essencial na melhoria daerem orgulho na sua actividade profissjo-
Instituir a formacao : ~ o . o A
gualidade. Em relacdo aos funcionarjosnal. Relativamente aos funcionarios ndo
nao docentes, estes conhecem, desfde docentes, estes referem conhecer vaga-
inicio, as suas funcdes e o papel quemente, desde o inicio, as suas fun¢bes|e 0
desempenham no instituto. papel que desempenham na universidgde.
70 O exercicio da lideranca na universidade é
L Na instituicdo existe uma lideranca dificultado pelo desinteresse que se verifi-
Adoptar e instituir a " . s -
. aceitavel pelo corpo docente. ca em relacdo as actividades do corpo
lideranca
docente.
Na Universidade de Evora devera verifj-
car-se um aumento da receptividade as
opinides dos diferentes elementos da insti-
tuicdo, sem a qual de nada serve conseguir
um ambiente onde as pessoas expdem as
Verifica-se um excelente ambiente| suas ideias abertamente. As diferencas
entre o corpo docente e a administra- sentidas pelos docentes, relativamente a
go ¢do no ISCTE-IUL e a opinido dos| instituicdo e aos departamentos onde tfa-
i docentes apresenta um peso que efectdalham, embora parcialmente compregn-
Acabar com o medo . . ~
vamente deve ter, quer na reformula-  siveis dada a compartimentagéo e a
¢ao de curricula, quer nas reunifes de dimensédo da universidade, indicam a|
departamento. necessidade de se desenvolver uma agtua-
¢ao que as procure atenuar e, se possivel,
eliminar e a opinido dos docentes apresen-
ta um peso que efectivamente deve ter,
guer na reformulacéo de curricula, quer
nas reunides de departamento.

Fonte: Adaptado de Saratfa

189 SARAIVA, M. - Gestdo da Qualidade Total — Uma Proposta de Implemegdo no Ensino Superior PortuguésUnpubli-
shed Doctoral thesis in Management, ISCTE BusinelssdbcLisbon, 2004

14



A Filosofia de Deming e a Gestéo da Qualidade TetaEnsino Superior Portugués

Quadro 1. - Resultados obtidos por instituicao referenteda gaincipio (continuagao)

o Instituicoes ISCTE-IUL Universidade de Evora
Principios
9.0
Eliminar as barrei- | E nitida a presenca de algumas barreiras entretdagptos, pois a estrutura e cul-
ras entre os depar- tura existente nessas instituicbes parece pronsosea manutencgao.
tamentos
10.° A administracdo das duas instituicbes devera edinos slogans, exortacbes e
Eliminar slogans, metas, para que os docentes avaliem mais favoramétra adequacdo dos meios
exortagfes e metas disponiveis, para a realizacdo da sua actividaaféspional.
- ~ .. |. A tarefa da administrac&o foi remodelar
A tarefa da administracao foi substituir . ¢
: essencialmente e profundamente a oferta
11.° as quotas de trabalho por uma lideran- . . .
- R formativa, tornando-a mais atractiva €
Eliminar as quotas | ¢a sabia e inteligente, no ISCTE-IUL, . .
. : . 1" nalguns casos inovadora (é o caso das
de trabalho através de uma forte imagem da insti- . . - .
L cursos de Licenciatura 3G, unicos a nivel
tuicdo e dos seus produtos. .
nacional).
120 O critério de avaliagdo com maior relevancia pardacentes das duas instituicoes

esta relacionado com a opinido dos alunos e, segeidte, os critérios relacionadps
com o esforco e trabalho que cada docente reaipaaparacéo das aulas e do tfa-
balho de investigacdo que é realizado para a @efaida disciplina.

Promover o orgulho
pelo trabalho

130 Verifica-se um certo grau de insatisfacdo relatiar@ aos apoios dados, dentroje
) fora das instituicdes, quanto aos esforgos de fgeimeEntre os apoios obtidos,

Auto-melhoria sobressaem os concedidos a obtencédo do grau derDout

Apesar da concretizacdo deste décimo quarto piinpgssar inevitavelmente por

14.° alguma mudanca de atitudes no interior destasidstitsiicdes, as opinides dos
A transformacéo é | docentes parecem ter algum interesse por parteéndiigtracdo mas noutras respos-
tarefa de todos tas dadas identifica-se alguma falta de interesseaefraca receptividade as opij

nides dos diferentes intervenientes das institsicoe

Fonte: Adaptado de SaraiVa

Quadro 1. - Resultados obtidos por instituicédo referenteda gaincipio (continuagao)

O estudo cientifico desenvolvido, que se base@negsmente nos principios de Deming para colocapgitica
a qualidade total numa instituicdo de ensino sapeei os resultados obtidos no estudo empiricizestd junto
do pessoal docente e ndo docente dessas duasigiistt de ensino superior portuguesas, permitirzatisar a
adaptabilidade e a aplicabilidade do modelo ted&molhido. Mais especificamente, e de acordo Eimestudo
realizado, verificou-se que para aplicar a quakdaral segundo os principios de Deming no ensinpersor
portugués, diversos pontos ndo podem ser aplidatl@®mo sdo definidos. Assim, uns devem ser neatifis
para que o processo da qualidade tenha sucessmnéotpodem ser simplesmente aplicados e aindalaren-
tacdo de outro ndo é adequada as instituicbessiteesuperior portuguesas (ver Quadro 2).
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Principios de
Deming

Sem modifi-

Aplicabilidade

cacoes

Com modif

cacoes

Néao
aplicavel

N&o adaptavel

Observacdes

1.°- Criar constancia
de propdsito

A definicdo da missdo de uma instituicdo de ensj
superior € uma tarefa primordial para a concretiz
¢do da melhoria da qualidade.

2.°- Adoptar a nova
filosofia

no
a-

Todos os intervenientes da instituicdo devem aceita

um plano baseado na filosofia da qualidade total.

3.°- Acabar com a
dependéncia em
relacdo a inspecc¢a

[

Embora ndo seja um método ideal, as notas conti-
nuam a ser a Unica ferramenta para classificar jas

pessoas.

4.°- Minimizar o
custo total

O abandono dos negécios com base nos precos
depende da vontade da instituicdo.

5.°- Melhorar o
sistema

A definicdo de cliente da instituicdo € um dos Jrin

nao

cipais e primeiros obstaculos que devem ser contor-

nados. Depois, as instituices devem incentivalps
participarem nas diversas actividades escolares.

6.°- Instituir a for-
macao

[72)

Clarificando as suas fungoes, a filosofia e a missa

da instituicdo, todos os funcionarios podem cont
buir para a melhoria da qualidade e a formacad
uma pega importante.

7.°- Adoptar e insti-
tuir a lideranca

As instituicdes de ensino superior portuguesas 4
nas podem falar de qualidade se existir liderang

8.0- Acabar com o
medo

Para além de eliminar o medo do sistema, é essen-

cial uma comunicagado continua e consistente g

promova um envolvimento real de todos os colabo-

radores no processo.

9.%- Eliminar as
barreiras entre os
departamentos

O trabalho em equipa é uma componente esser

para eliminar as barreiras existentes entre og-de
tamentos da instituicdo e o conhecimento e aplic
lidade das ferramentas e técnicas da qualidade
duzirdo melhores resultados na implementagéo

processo.

cial
pa
abi
pro-
do

10.°- Eliminar slo-
gans, exortacdes €
metas

Os slogans, exortacdes e metas podem existir 1

nas

acompanhados de um programa de reconhecimeénto.

Fonte: Adaptado de Saraiva
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Quadro 2. - Aplicabilidade e adaptabilidade dos principied@®Eming numa instituicdo de ensino superior poitsg

Aplicabilidade @
£ g g
Principiosde | 88 | 8 & 3| g N
P! °d | 28| o5 | B Observacdes

Deming Eo | Eo | g8 | =
£ o Eo| 235 o
[ o) 3 «Q
n o z

11.°- Eliminar as . As quotas de trabalho devem ser substituidas por

quotas de trabalho uma lideranca sébia e inteligente.

Para se criar orgulho no trabalho é necessarip cria
um adequado ambiente de trabalho, eliminar gs
objectivos quantitativos e centrar a atencdo né-qua

dade.

12.%- Promover o
orgulho pelo traba-{ *
Iho

Como auto-melhoria, a instituicdo deve oferecer
13.%- Auto-melhoria] * oportunidades de formacéo e reconhecimento|a
todos os seus elementos.

14.°- A transforma-
cao é tarefa de *
todos

Todos os intervenientes de uma instituicdo devem
colaborar na melhoria do processo.

Fonte: Adaptado de SaraiVa

Quadro 2. - Aplicabilidade e adaptabilidade dos principiesiEming numa instituicdo de ensino superior poresg (continuagao

Com a realizacdo deste inquérito pretendeu-seicarifjuais as possiveis dificuldades que poderesultar da
presente cultura das instituicbes a implementagabQ@M. No entanto, trata-se apenas de um ensaonpm a
cultura de uma organizacao, nem a resisténcia sfaepederia constituir a uma possivel transformag@aoeve-
lam totalmente através de um simples questionBdooutro lado, ndo se pode esperar que desteoassulte a
identificacdo de todos os obstaculos a implemeatdeal QM, dado que, na maior parte dos casosségtade
ser feita ap0ds o inicio da implementacdo da TQMra plguns deles, apenas depois de ter decorrideetiodo
significativo de tempo de implementacao.

No entanto, sera util e interessante identificaaggectos do funcionamento normal de uma instiuigiensino
superior, que poderdo constituir uma dificuldadmplementacao da TQM. Por um lado, este exerciermipe

ainda obter uma maior percep¢éo da forma como aspestos, por vezes menosprezados ou ignoradios]-di
tam a melhoria da qualidade, mas também contrgaxet um melhor entendimento da filosofia expressapnin-

cipios de Deming. Por outro lado, os resultadoslobtpoderdo ser extremamente (teis no caso deafuente,
se decidir implementar qualquer programa de TQM.

E igualmente importante salientar que os resultagossentados ndo podem, quando demonstram compora
tos contrarios aos defendidos nos diferentes i ser interpretados como uma falta de qualidadeprinci-
pios de Deming séo a base para a melhoria da gdaliduma instituicdo, seja qual for o nivel deidade que
nela existir, pelo que qualquer divergéncia redatignte aos mesmos apenas pode ser consideradauommo
maior dificuldade em concretizar a referida mekuori

172 SARAIVA, M. - Gestdo da Qualidade Total — Uma Proposta de Implemegdo no Ensino Superior PortuguésUnpubli-
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5. Considerag6es finais

Uma instituicdo realmente empenhada na implementagdsestdo da Qualidade Total aceita a necesgugide
manente da melhoria continua. Apesar de se dimga@s negdocios e as empresas, 0s principios denDeatia-
vés de uma correcta aplicacéo, podem ser implea®ntzo processo de reformulagédo educativa do esam
rior, pois permite realizar as accdes necessanaalioria da qualidade do ensifig 4175170177,

O maior desafio da qualidade total aplicada agtngies de ensino superior portuguesas é efeatnarmudanca
cultural. Na comunidade educativa portuguesa, eal,g&no ensino superior, em particular, é algeeexamente
dificil de se alcancaf®1?18°181182 |ntroduzir a TQM no ensino superior é como “emauuma pesada pedra até
ao cimo de uma colina’. E lento, tedioso e muitood® maior obstaculo é a inércia. Uma vez ultrspas,
havera outros obstaculos que se intrometerao nmbanMas, se se encontram mais membros, intemvesielo
processo (alunos, pais dos alunos, fornecedoliested internos e externos), que possam ajudarparesn a
“pedra”, a tarefa torna-se mais acessivel. Se tedaqsurrarem a pedra para cima na mesma direc¢dos to
ganham em beneficio da instituic&o.

Porém, o processo necessita de um certo tempeefetaiar as mudancas culturais. O tempo que &siie e
depende da instituicdo e das pessoas que a forfRrameiramente, deve-se educar as pessoas e ndaraggel-
tados imediatos. Deve-se também, antes de tudstjirsndo deixar de resisfif 3% A mudanca merece o esfor-
¢o! Ao mesmo tempo, ndo se deve sentir satisfetissade tempo, pois quando se cré que todos oetfaestao
cobertos”, alguém o “atacara” por outro lado.

Com a implementagéo da TQM através dos princigd3eming, qualquer instituicdo de ensino superieihora
progressivamente o servico prestado aos clientaglamizacdo administrativa, a imagem da organizagérna e
externa, aumentar a satisfacdo dos colaboradosesapacidade de intervencdo dos quadros dirigeatesm
paralelo, aproximar a organizacdo do Modelo de Erc& e desenvolver o conceito de auto-avaliagieen
interior, tornando-a apta a desenvolver uma filessdiportada de Melhoria Contiriéra

Porém, apesar das instituicbes de ensino supesibuguesas ndo poderem aplicar todos os 14 priscigé
Deming, ao optarem por este método da qualidadg tditém uma das diversas formas, ao seu dispa,qon-
seguir a melhoria continua.
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No entanto, seja qual for o modelo utilizado, edgata estar adequadamente ligado a missédo daiig@bt a sua
cultura, as suas forcas e fraquezas, as oportigsdads ameacas manifestadas no seu meio envphlem®do
a nao serem cometidos erros na sua implementagéamalEm desses erros, também poderédo surgir akvebs-
taculos mas os beneficios potenciais e obtidoijash largamente os esforcos e o tempo empenfi&dd's

Assim, a implementacado da TQM através dos prinsipi® Deming numa instituicdo de ensino superioepod
constituir um factor de competitividade para essgmnizacdes e, ndo ignorando a impressionanteaetiaa
poupanca e melhoria das fun¢des administrativadastobter-se-4 também uma melhoria significadiaedu-
cacgdo, conseguida gracas ao aumento do sucestar egs@lteracdes significativas no desempenh@uifesso-
res, a uma utilizacdo mais eficiente do tempo dogepsores e alunos, a uma maior satisfacdo demnthsce
alunos no seu trabalho, e, entre outros, a um delsémento individual dos alunos, preparando-osapavida
profissional, dado que o0s ensina a pensar polgrips e leva-os a aprender a trabalhar em eqagzaretando
assim estas contribuicdes positivas para a so@&fad 190 191 192193194195196 197198
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