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RESUMO

Segundo os dados disponiveis o desempenho do sistema educacional brasileiro iguala-se
a0 dos paises mais atrasados do mundo.

Para os especialistas em qualidade grande parte dos resultados de qualquer sistema ou
organizagdo deve-se i estrutura organizacional ¢ aos métodos gerenciais adotados na sua
administrag3o.

O trabalho apresenta um modelo que visa a implantagdo de um novo sistema gerencial
baseado na filosofia da qualidade total em instituigdes de ensino, especialmente universidade,
procurando contribuir para a reversio desse quadro.

Para tanto, sio apresentados os principais conceitos envolvidos na gestio e controle da
qualidade ¢ analisados os modelos utilizados pelos setores industrial € de servigos no
gerenciamento do processo de methoria continua da qualidade e sua evolugdo no tempo

Analisa-se ainda, a estrutura, o funcionamento e os resultados do sistema educacional
brasileiro nos diversos niveis, com destaque para o ensino superior, procurando identificar as
causas do baixo desempenho ¢ demonstrar a necessidade de alteragdes na administragio tanto
do sistema educacional como um todo, quanto de cada instituigio individualmente

Apresenta-se, por fim, os resultados conseguidos com a aplicagdo do modelo proposto
na Universidade Federal de Santa Catarina, alertando para as principais dificuldades

encontradas ¢ oferecendo sugestdes para novos trabalhos.



ABSTRACT

According to available data the performance of the Brazlian educational system is
similar to those in the most backward countries.

To the experts in quality, most of the results of any system or organization are duc to
the organizational structure and to the management methods used in their administration.

In this work we present a model which aims at implementing a new system of
managerhent based on the philosophy of total quality in learning institutions, mainly universities,
trying to contribute to achange this picture.

To do this we present the main concepts in the management and quality control and we
analyse the models used by the industrial and service sections in the administration of the
process of continuous improvement and its development in time.

We also analyse the structure, the operation, and the results of the Brazlian educational
system considering its several levels, but focusing on the university realm, trying to iddentify the
causes for the low performance and to demonstrate the need for changes in the administration
not only of the educational system as a whole, but also in each individual institution.

‘Finally, we present the results we obtained with the application of the proposed model in
the Federal University of Santa Catarina, pointing to the main difficulties found and suggesting

ideas for further research.



CAPIfTULO 1

INTRODUCAO

1.1. CONSIDERACOES INICIAIS

Na visdo de SILVA (1991), a Engenharia de Produgdio caracteriza-se como uma irea
que” dispde de metodologias de trabalho bastante versiteis e abrangentes. Desenvolvidas
inicialmente para o setor secundério, estas metodologias comprovaram mais recentemente sua
eficiéncia em aplicagSes nos setores primétio ¢ terci4rio.

Na atualidade os maiores desafios da Engenharia de Produgiio situam-se no sctor de
servicos, que s¢ encontra em acelerada expansdo. Sendo a mais humana das engenharias é
natural que esta drea tecnologica tenha suas. preocupagdes voltadas para setores sociais, em
grande evidéncia, como asaiide ¢ a educagdo.

Nas interfaces das engenharias com as ciéncias humanas situam-se. 08 grandes vazios de
conhecimentos que precisam ser adequadamente preenclndos E necesshrio adaptar as
metodologias da Engentiasia de Produgdo para cendrios de grande participagio humana, como é
o0 caso das instituicGes de ensino.

Neste trabalho propde-se a adaptagio de uma dessas metodologias, a Geréncia da
Qualidade Total  (GQT), desenvolvida inicialmente no setor industrial, para uso no
gerenciamento de instituigdes de ensino superior, mais especificamente de Universidades.

- O gerenciamento da qualidade é um dos campos de atuagio da Engenharia de Produgio
que mais se desenvolveu nos Gltimos anos. Os modelos. de gestio da qualidade aplicados nas
indiistrias, tem levado a resultados concretos de melhoria dos processos, que se reflete na
redugdo dos defeitos, no aumento da produtividade, na melhoria dos relacionamentos humanos
¢ ha motivagio e participagdo dos trabalhadores.
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1.2. OBJETIVOS DO TRABALHO

Tendo como piblico alvo a alta e média administraglio das instituiges de ensino
superior interessadas na melhoria de alguns dos seus indicadores de qualidade, o trabatho tem
os seguintes objetivos:

1.2.1. Objetivo Geral

o Desenvolver um modelo para a implantagio da gestio voltada para a qualidade, em
instituicdes de ensino de terceiro grau, com base nos mesmos principios utilizados
nas indistrias;

1.2.2. Objetivos Especificos

o Apresentar os conceitos ¢ métodos envolvidos na gestio da qualidade na area
industrial, para uma reflex3o sobre sua validade em termos de institui¢des de ensino;

e Apresentar ‘¢ comentar os principais modelos de implementagio da gestio da
qualidade utilizados nas inddstrias;

e Mostrar, através de alguns dados, o contexto educacional brasileiro: sua estrutura
seus resultados;

. Amnentaroxﬂveldeconsdmﬁmqﬁodosdiﬁgenteseswlmesparaagraﬁdadédos
indicadores apresentados pelo sistema educacional brasileiro € o seu significado.

e Fazer uma aplicagio parcial do modelo desenvolvido para verificar sua pertinéncia e
viabilidade;

o Apresentar subsidios para a implantagio de sistemas de qualidade no gerenciamento
de instituicdes de ensino.
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1.3. IMPORTANCIA DO TRABALHO

Para DEMO (1993), um dos fatores mais decisivos para as oportunidades de
desenvolvimento de uma nagio ¢ a produgdio de conhecimento préprio ¢ sua disseminagdo
popular (ciéncia e tecnologia). 0 que toma a educagio relevante nio somente em termos
politicos (cidadania), mas também em termos econémicos (produtividade).

A nova realidade econémica é cada vez mais sensivel a atributos educativos como a
visio de conjunto, autonomia, iniciativa, flexibilidade. €. capacidade. de resolver problemas. A
educagdo passa, assim, a ocupar lugar central como fator importante para a qualificagio dos
recursos humanos requeridos pelo novo padrio de desenvolvimento, no qual a produtividade ¢ .
qualidade dos bens e produtos s3o decisivos para a competitividade internacional.

De fato, as rdpidas mudangas na tecnologia ¢ na gestio empresarial, agentes das
principais alteragdes que estiio ocorrendo nas condigdes de competitividade dos diversos paises
no cenério mundial demandam, ambas, uma educag3o cada vez methor, para possibilitar sua
assimilagdo, adaptagdo e incorporagio ao dia a dia das pessoas e das organizagdes.

Neste sentido, DEMO (1993, p. 23) coloca textualmente

® esvai-se a éra em que as oportunidades de desenvolvimento se remetiam a condi¢des
objetivas mais ou menos flagrantes, como o tamunho do Pais, disponibilidade de mdo-de-
obra semiqualificada e barata, recursos naturais etc. que significavam vantagens
competitivas. Hoje, tais condi¢des detém seu Mgar, mas a importincia inclina-se
crescentemente para condigbes subjetivas de estilo educativo, cientifico e tecnolégico,
insinuando-se que as oportunidades sdo mais propriamente construidas, -onquistadas,
cultivadas, do que dadas.” "

Para este autor a educagio assume, pois, a fun¢io de wm dos fatores positivos em
termos de conduzr o crescimento econémico no rumo da methoria da qualidade de vida e do
aumento da competitividade ¢ participagio no mercado mundial..

Na condigio de fator estratégico para o desenvolvimento sécio-econdémico, nio &
possivel continuar aceitando, como intrinsecos ao processo educacional, os elevados indices de
repeténcia, evasio e desperdicio de recursos historicamente verificados neste setor.

Nio sc pode atribuir, exclusivamente, a fatores exdgenos, como a pobreza material, a
responsabilidade por tais resultados. Ha outros fatores pedagégicos de relevo como a gestio
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institucional, os equipaimentos escolares, as estruturas curriculares entre outros, cuja influéncia é
igualmente relevante. (DEMO, 1993).

Os indicadores que se apresentam, s3o problemas de qualidade e resultam, em parte, da
forma como sio gerenciados, tanto o sistema educacional como um todo, quanto cada uma das
unidades escolares que 0 compdem.

Os "experts" em qualidade insistem que, 80% dos problemas de qualidade nas
organizag3es sdo resultado direto de uma administragio ineficiente. Eles concordam que a
geréncia pode fazer a diferenga em transformar a organizag3o ¢ melhorar sua operagio. Estas
mesmas condicdes se aplicam a todos os tipos de organizagdes: manufatura, servicos ou
educacionais; particulares ou piblicas. (SPANBAUER, 1992).

Além da questio central apontada acima, para MESOMO (1993) outras razdes,
igualmente importantes, justificam as iniciativas na dire¢io da methoria da qualidade do ensino.
Sdo elas:

e Os recursos financeiros apliciveis & educagio sdio insuficientes para o atendimento

de toda a populagio, assim o desperdicio representado pela reprovagio, repeténcia e
evasdo ¢ injustificivel;

* A cvasdo escolar representa um fardo a ser carregado pela sociedade que devera
conviver ¢ dar assisténcia a um contingente enorme de cidaddos niio suficientemente
preparados para exercer a sua cidadania; "

) Oqueéescolanﬁoﬁzer, em termos de preparagdo da mio-de-obra, as empresas, em
algum momento futuro, terio que assumir.

Tendo em mente estes aspectos, um modelo para a gestdo da qualidade na educagio,
desenvolvido para aplicagio a nivel local, com a participagdo de todos, ¢ que leve atomada das
decisdes para perto de onde ocorre o principal processo da educag3o, a escola, toma-se uma
alternativa a ser tentada. '
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1.4. ORIGEM DO TRABALHO

O trabatho originou-se, de um lado, da inquietag3o provocada pela convicgio de que, a
permanecerem as atuais formas de gerenciamento adotadas na 4rea educacional, dificilmente
acontecerd uma mudanca nos indicadores da repeténcia, evasio e desperdicio de recursos que
‘wmcaracwdmdommemnosmpds.Abaixaproduﬁﬁdadedosiswmpcmisﬁré

De outro lado o contacto, quando da integralizagio dos créditos tedricos no curso de
pos-graduagdo em engenharia da produgo, com 08 novos modelos de gerenciamento, bascados
na filosofia da qualidade total, adotados na inddstria, permitiram vislumbrar a possibilidade de
uma transposi¢do destes modelos, ¢ de suas técmicas, do setor industrial para o setor
educacional.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO."

O trabalho est4 estruturado em seis capitulos:

O capitulo 1 - além das considera¢fes iniciais, contém ainda os itens relativos ao
objetivo, a importincia, a estrutura, a metodologia e as limitagdes do trabalho;

O capitulo 2 - apresenta uma abordagem conceitual das questdes relativas & qualidade
incluiindo os topicos: Conceitos e definicdes, Evolugio histérica, e principais modelos
desenvolvidos; |

O capitulo 3 - trata do contexto educacional abordando os itens: Estrutura do ensino no
Brasil; desempenho desta estrutura, indicadores na UFSC;

O capitulo 4 - trata do modelo desenvolvido abordando os itens; elementos
fundamentais, a estratégia de implanta¢do e a estrutura organizacional ¢ funcional necessaria.

O capitulo 5 - descreve a aplicagio realizada contendo os itens; descrigdo da instituigdo
escolhida, as atividades desenvolvidas e os resultados obtidos.

O capitulo 6 - apresenta as conclusdes € as recomendages para possiveis
aperfeigoamentos ¢ trabalhos futuros.
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1.6. METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO

O tema da pesquisa enquadra-se no campo da Administragdo de Empresas -
Gerenciamento da qualidade, assim sendo, estd subordinado is 4dreas do conhecimento
cientifico na regidio da cultura onde as disciplinas principais sio a sociologia, a economia ¢ a
administragdo. Otcmatcmvinculaqﬁoeomaéreadanaﬂnem culturalizada na medida em que
engloba aspectos psicolégicos e antropolégicos.

Com base na obra de GIL (1989) pode-se classificar o tema como sendo uma pesquisa-
agdo, o que the confere caracteristicas proprias tanto na forma quanto no método.

‘O método adotado para o desenvolvimento do trabalho foi a combinagio de evidéncias
fenomenolégicas da questio humana e cultural, associados com a pesquisa-ag3o na medida em
que s¢ buscou a compreensio de uma situagdo existente, ¢ a sua alteragdo através da
mntervengdo do pesquisador.

Segundo Thiollent,

*a pesquisa-agio é o tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada
em estreita associagd@o com wma agdo ou com a resolugdo de um problema coletivo e no qual
os pesquisadores e os participantes representativos da situagdo ou do problema estdo
envobvidos de modo cooperativo ou participativo.[...] Em geral, a idéia de pesquisa-a¢cdo
encontra um contexto favordvel quando os pesquisadores- ndo querem limitar suas
investigagdes aos aspectos académicos e burocrdticos da maioria das pesquisas

convencionais. Querem pesquisas nas quais as pessoas implicadas tenham algo a dizer e a
Jazer{. ]"(THIOLLENT, 1988, p. 14)

A configuragio de uma pesquisa-agio depende de seus objetivos ¢ do contexto no qual €
aplicada. A énfase pode ser dada a um dos trés aspectos: resolugio de problemas, tomada de
consciéncia ou produgdo de conhecimento. Muitas vezes, a pesquisa-a¢io s6 consegue alcangar
um ou outro desses trés aspectos. No caso especifico deste trabatho foi dado énfase aos
aspectos relacionadas com a tomada de consciéncia e a produgio de conhecimento.
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1.7. LIMITAGOES DO TRABALHO

O trabalho apresenta algumas limitagGes das quais quatro sdo particularmente
importantes:

O modelo baseia-se no pressuposto basico de que as Universidades tem, da fato, a
aumnohﬁadidéﬁca,admhﬁsmﬁva,ﬁnmceiraepauimonialquemesassegmaa
Constituigio; |

Esta direcionado para Universidades, necessitando de ajustes para sua aplicagio, em

. InstituigGes de Ensino Superior isoladas, hoje maioria no pais ou em escolas de 1 € 2

graus;

Estd voltado mais para a qualidade formal do que para a qualidade politica da
educagfio. A qualidade politica ¢ contemplada, apenas, indiretamente através do
aprimoramento da qualidade formal;

A dificuldade de tempo em realizar-se uma aplicagdo de todas as etapas do modelo
proposto.
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ABORDAGEM CONCEITUAL

2.1. OBJETIVO

A gestio da qualidade tem acompanhado a evolugio dos meios de produgdo. Cada nova
fase dessa evolugio, ma gestdo da qualidade, € caracterizada pelo emprego de métodos e
ferramentas préprios que sem substituir os anteriores, foram sendo incorporadas ao corpo de
conhecimentos da disciplina. Os conhecimentos ji acumulados permitem que se possa falar,
hoje, de uma teoria da quahdade

O presente capitulo tem por objetivo organizar e sinletizar, a partir de ampla revisdo da
literatura, um referencial tedrico sobre a gestio ¢ o controle da qualidade, nos setores industrial
¢ de servigos, proporcionando uma visio mais clara dos conceitos ¢ modelos envolvidos, e de
sua evolugio.

Espera-se, ao analfisar esta evolugio na gestio da qualidade através do tempo, avaliando
os seus métodos ¢ suas ferramentas, encontrar caminhos que possibilitem sua aplica¢3o também
em Instrtmqém de Ensino, oferecendo uma contribui¢io i melhoria da sna qualidade.

Assim, o éapindo 2 abordara os itens: Conceitos ¢ definigdes; evolugio histdrica;
principais modelos, métodos e ferramentas utilizados na gestio da qualidade, na 4rea industrial
¢ de prestagdo de servigos.

2.2. CONCEITOS E DEFINICOES

Segundo JURAN (1992), a geréncia para a quatidade tem passado, ao longo dos anos,
por algumas mudangas profundas, especialmente no século vinte. Estas mudancas tem exigido,
inevitavelmente, revisdes na linguagem.
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Com o passar do tempo, os termos criados para descrever determinados conceitos viio
sofrendo alteragbes dificultando o-entendimento entre as pessoas ¢ causando interpretagdes
distintas dependendo do contexto.

Para Hart ¢ Bogan,

"Grande parte da discussdo no campo da qualidade tem sido atribuido & terminologia. CQ
(Controle da Qualidade), GQ (Garantia da Qualidade), GOT (Gestéo da Qualidade Total),
CQAE (Controle . da Qualidade Amplo Empresarial) - A relagdo de anacronismos na

gualidade e ideologias isoladas governando cada qual constituem, para o espectador
ingénuo, uma confusao de termos”. (HART e BOGAN 1994, p. 4).

Por essa razio a necessidade de definir palavras e frases. Objetivando facilitar o
entendimento torna-se essencial estudar os principais conceitos envolvidos com o tema, sua
evolugio ao longo do tempo, em que aspectos se relacionam com a methoria da qualidade e
definir, com clareza, o sentido de sua utilizagio no decorrer do trabalho.

Os conceitos serdo apresentados de forma ordenada comegando pela estrutura maior, ou
scja, a organizagdo como um todo, para em seguida abordar os itens relacionados aos processos
¢ scus clementos, ¢ finalmente os conceitos de controle e gestio. Serdo considerados, sempre,
os aspectos fundamentais do ponto de vista da gestdo da qualidade levantados pelos

2.2.1. Instituigio

No meio educacional adota-se, com frequéncia, o termo instituic3o para designar o que
no meio empresarial ¢ denominado como organizagio. Segundo FERREIRA (1980), Instituicdo
¢ uma organizag3o ou associagiio de cariter social com objetivos definidos. Assim na verdade
estes dois conceitos se¢ equivalem, e serfo usados indistintamente neste trabalho.

Uma instituigio, qualquer que seja, em qualquer 4rea da atividade humana ¢ de qualquer
porte, pela propria definigfo, precisa ter um objetivo. Ela sé pode existir ¢ sobreviver, em uma
sociedade, se estiver destinada a0 atendimento de alguma necessidade das pessoas. O
atendimento dessa necessidade constitui a sua missfo institucional.
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Para CAMPOS (1992), o grande objetivo das organizagdes humanas é atender as
necessidades do ser humano na sua luta pela sobrevivéncia na Terra, tornando-a o mais amena
¢ agradivel possivel.

Para atingir tal objetivo as organizagbes desenvolvem uma série de processos. Os
processos s3o, portanto, elementos fundamentais das organizagdes. Da percepgio de que as
organizagdes atuam_ alravésde processos, resulta que 86 podemos methorar os resultados de
uma institui¢io methorando seus processos.

A extensdo com que uma organizag3o atende 3s necessidades ¢ expectativas de seus
clientes mede a sua qualidade. A qualidade da organizagio resulta, da eficicia dos seus vérios
processos. S3o os processos inadequados, ¢ n3o as pessoas, os responsiveis pela falta de
qualidade nos resultados. A qualidade dos resultados, por sua vez, é que define a importincia
da instituigdo para a sociedade e assegura sua sobrevivéncia.

As organizagBes, para realizarem os seus processos, utilizando-se dos trés elementos
basicos que as compdem, a saber:

¢ Equipamentos ¢ materiais;

e Procedimentos e métodos (a maneira de fazer as coisas)
e Seres Humanos.

Estes clementos agrupados, interagindo entre si € com o meio ambiente, constituem
sistemas, cuja complexidade pode variar desde sistemas simples, como uma pequena casa de
coméreio, uma panificadora, até sistemas extremamente complexos como é o caso de uma
universidade, um hospital, uma usina siderirgica, entre outros.

Destas reflexdes a respeito das organizagOes resulta, ainda, que para melhorar os
processos, € consequentemente a qualidade dos resultados de uma organizagdo, é necessario
atuar, de forma sistemitica, sobre um, ou mais, dos elementos basicos que a compdem
investindo, de mancira continua, na sua atualizag3o ¢ aperfeigoamento. |

Trés novos conceitos, fundamentais para o presente trabalho, aparecem das
consideragdes sobre as organizacles feitas nos parigrafos anteriores. Os conceitos de
Qualidade, de Sistema e de Processo. Estes conceito serio analisados a seguir.
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2.2.2. Qualidade

Para HART ¢ BOGAN (1994, p. 4), "Qualidade é algo que todos nés julgamos
compreender: muito simples em palavras.[...]. No entanto apresenta significado peculiar a
pessoas distintas. Modificagbes diversificadas na qualidade concentram-se sobre os diferentes
.aspectos ou dimensdes da qualidade.”

Segundo GARVIN (1992), as interpretagdes variam e vo desde conceitos envolvendo o
luxo e 0 mérito até a exceléncia ¢ o valor. As multiplas definigdes adotadas tornam, assim,
necesséria a andlise do contexto no qual o termo est4 sendo empregado.

Para MEZOMO (1993), quando se fala em "qualidade”, vem logo 4 mentc uma série de
caracteristicas do produto taiS como bgleu, durabilidade, preco, seguranga, estética,
manutcnqio ¢ outras. Quando se trata de servigos a qualidade nos sugere coisas como: cortesia,
atenglo, rapidez, conforto, ambiente, amabilidade etc.. S3o0 caracteristicas desta natureza que
satisfazem o cliente, mas clas n3o esgotam o sentido da "Quatidade”.

Szzundo JURAN (1992), de fato, as caracteristicas do produto, entendidas como os
"aderegos” que complementam a sua fungdo bdsica constituem, apenas, uma das definigbes de
qualidade importante para os gerentes. Aos othos dos clientes quanto melhores as caracteristicas
de um produto mais alta a sua qualidade. Uma outra definic3o, igualmente importante, de
qualidade € a auséncia de deficiéncias. Para os clientes, quanto menos deficiéncias, melhor

GARVIN (1992) destaca, ainda, o aspecto dindmico do termo gqualidade, mostrando
que o conceito sofre modificagdes simultineas 3s atividades de concepgio, projeto, fabricagdo ¢
comercializagdo do produto. Ele identificow, em suas pesquisas, cinco abordagens basicas de
qualidade, denominadas como; Transcendental, baseada no Produto, baseada no Usuério,
baseada na Produgio e baseada no Valor do produto, e dentro delas, apresenta conceitos
diversos sobre o que s¢ja, realmente qualidade.

o Abordagem transcendental - embora sem ser subjetiva ou abstrata, a qualidade,

nesta abordagem, pode ser vista como um conceito que dificilmente pode ser fixado
com precisio. Considera a qualidade como sinénimo de exceléncia inata, uma
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_ caracteristica ou propriedade que torna um produto ou um servico aceithvel
plenamente, ¢ nfio 56 absoluta, como universalmente reconhecivel

Abordagem baseada no produto - esta abordagem entende a qualidade como uma
variivel precisa e mensuravel. As diferencas de qualidade refletem, assim, diferengas
de quantidade de alguns ingredientes ou atributos de um produto.

Abordagem centrada no usudrio - esta abordagem fixa-se no usuério como fonte de
toda a avaliagdo sobre a qualidade de um produto. Esta é uma visio idiossincratica e
pessoal da qualidade e portanto altamente subjetiva.

Abordagem baseada na produgdo - esta abordagem fixa-se no esforgo feito, a nivel
de fabrica, para produzir um item em completo acordo com suas especificagdes
determinadas a nivel de projeto. Interessa-se basicamente pelas préticas relacionadas
com a engenharia ¢ a produgdo. |

Abordagem baseada no valor - esta abordagem leva um pouco adiante as duas
abordagens anteriores, acrescentando a variivel custo, e considera que um produto
¢ de boa qualidade s apresenta alto grau de conformagio ¢ atende is necessidades
dos usuirios a um custo aceitivel.

A coexisténcia destas abordagens diferentes tem, na opiniio de Garvin, implicagdes

importantes na medida que podem se tormar um problema ao causar sérios colapsos na

comunicagio entre os diversos setores da organizagio.
Para PALADINI (1990) o fato de existirem diversas abordagens e, por decorréncia,
muitos conceitos, embora possa causar conflito quando da aplicagio pritica, nio deve se

constituir entrave a sua compreensio. Na maioria dos casos, isto ocorre porque as diferentes
. areas da empresa tém vis3o parcial da questio.
Neste sentido cle afirma,

"... parece relevante considerar todas as abordagens em termos de diferentes fases da
producdo de um artigo e das caracteristicas que, em cada uma delas, afetam ou influenciam
seu nivel de qualidade”. (Paladini, 1990, p. 27)
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Asgim, enquanto nio surgir um vocibulo mais preciso, tais problemas persistiriio, razio
pela qual GARVIN (1992) propde a desagregaqio do conceito em seus elementos bésicos.
Segundo ele, pode-se identificar oito dimensdes da qualidade:

Desempenho - s¢ refere 33 caracteristicas operacionais bisicas de um produto, esta
dimensdo combina elementos das abordagens com base no produto € no usuério.

Caracteristicas - s3o os "aderegos” dos produtos, aquelas caracteristicas secundirias
que complementam o funcionamento basico do produto.

Confiabilidade - reflete a probabilidade de mau funcionamento de um produto ou de
ele fathar num determinado periodo.

Conformidade - é o grau em que o projeto ¢ as caracteristicas operacionais de um
produto estio de acordo com padries estabelecidos. Existem duas abordagens
distintas: a primeira, americana, iguala conformidade ao cumprimento de
especificagdes. a segunda, associada a fabricantes japoneses e ao trabalho de Genichi
Taguchi, relaciona a conformidade com o grau de variabilidade em tomo de uma
dimensdo estabelecida como meta.

Durabilidade - é uma medida da vida Gtil de um produto, possui dimensdes
econdmicas ¢ técnicas. Pode-se definir durabilidade como o uso proporcionado por
um produto até ele se deteriorar fisicamente.

e Atendimento - representa o conjunto de uma série de fatores como rapidez, cortesia,

conforto ¢ facilidade de reparo entre outros.

Estética - esta relacionada com a aparéncia do produto, o que se sente com ele, qual
o seu som, sabor, cheiro - é, sem diuvida, uma questio de julgamento pessoal e
reflexo das preferéncias individuais. Ests portanto infimamente relacionado com a
abordagem da qualidade baseada no usuédrio.

Qualidade percebida - da mesma forma que a estética ¢ subjetiva ¢ esta intimamente
relacionada com a abordagem baseada no usuirio. Nesta dimensdo, a propaganda ¢
os nomes de marcas, podem ser criticas.
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Para TOLEDO (1987), algumas destas dimensdes envolvem atributos mensuraveis dos
produtos, outras refletem preferéncias pessoais. Algumas sdo objetivas ¢ intemporais, outras
variam de acordo com a moda. Algumas sio intrinsecas aos produtos ao passo que outras s3o
atribuidas.

Para MEZOMO (1993), embora a qualidade possa ter conotagBes pessoais, referir-se a
um determinado produto ou servigo, existir num departamento ou setor, 0 que interessa mesmo
€ que ela se refira 3 empresa como um todo, somente assim ela representard uma cultura que
estard permeando a estrutura, 0s processos ¢ os resultados da organizag3o.

Nesta mesma diregio GUNN (1993) afirma "a mais alta qualidade possivel ¢ apenas o
preco de entrada para as empresas de amanhd. Para conseguir isso as organizagOes terdo de
adotar a mais ampla visfio possivel de qualidade”. A satisfagdo total do cliente tem de ser a
meta, a a perseguicdo dessa meta deve ser a preocupagio suprema de toda a equipe
administrativa da empresa. A qualidade deve se tornar uma parte integrante da fibra da

organizagio.
| O importante é que Qualidade n#o indica grau de exceléncia em sentido comparativo,
podendo-se ter excelente qualidade independente do tamanho da organizagdo, do tipo de
produto ou servigo produzido. A definigio de qualidade deve levar em conta a missio da
institricio e refletir sua fidelidade 3 mesma.

Para TOLEDO (1987), a correta conceituagdo da qualidade, bem como a sua
d&agega;ﬁoeméada@aqﬁompmsaﬂpode‘s«achmpaasemiquaﬁdadecmo
um fator importante na definicio das estratégias organizacionais.

2.2.3. Sistema de Qualidade

Na medida em que a qualidade deixou de ser da competéncia de um Gnico
departamento, ultrapassando os limites das linhas de produgdo, para tomarse de
mpomabﬂidadedemdosmsaomdaorgmﬁmio,aabof&gmm&dmdaquesﬁomuhou
nevitivel
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Para FEINGENBAUM (1994), em vista dos indmeros fatores envolvidos no
gerenciamento da qualidade a fim de atender 3s exigéncias atuais do mercado, € essencial que a
organizagSes tenham um sistema definido ¢ bem estruturado que identifique, documente,
coordene ¢ mantenha todas as atividades~chave necessérias para garantir as indispensiveis agdes

na qualidade ao longo de todas as operagdes relevantes da empresa.
| Um sistemas especialmente desenvolvido com o objetivo deimplementaragestio da
qualidade nas organizagSes torma-se, assim, uma necessidade cada vez mais presente. Nos dias
atuais, as préprias normas do comércio internacional induzem a implantagdo desses, sistemas
de qualidade, tornando-os fator condicionante no acesso aos mercados internacionais.

E na norma, portanto, que s¢ pode encontrar uma definigio para sistema de qualidade.
De acordo com a norma brasileira NB 9004. "Um sistema de qualidade é uma estrutura
organizacional, responsabilidades, procedimentos, processos e recursos para a implementagio
da gestio da qualidade”. NB 9004 (1990, p. 3).

A compreensfo do conceito de sistema e de scus elementos bisicos €, portanto,
fundamental para a implementacio de um processo de gestio da qualidade por toda a
organizac3io.

2.2.4. Sistema

Segundo FEIGENBAUM (1983), a abordagem sistémica da qualidade comegou com o
principio basico, da Qualidade Total, de que a satisfagdo do consumidor nio pode ser obtida
pela atuagdo sobre uma Gnica drca da empresa ou instituigZo. Sua obteng3o depende das agdes
a nivel de cada setor isoladamente e da sua atuagio conjunta e articulada.

Para HARRINGTON (1993) os clientes, atualmente, ndo avaliam mais as organizagdes
por um Unico elemento, como o seu produto por exemplo. Hoje eles encaram o fornecedor
potencial como uma entidade total, e esperam que cada interag3o scja uma fonte de satisfagdo.
A institigio s6 conseguirA dar um atendimento excepcional ao cliente quando todas as
interagdes da organiza¢3io com esse cliente forem orquestradas de maneira magistral.
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Segundo HAMPTON (1983), em uma organizagio, as pessoas, as tarefas ¢ a
administragdo sdo interdependentes, [...]. Uma mudanga em uma das partes infalivelmente afeta
ag outras. A abordagem sistémica concentra-se na interdependéncia das partes no seio das
organizacdes ¢ na interdependéncia da organizag3io com o secu ambiente. Tal como um
orgaxﬁsmo,aomanimc;ﬁoéumsistana.

Para WOOD Jr. (1993, p. 140), sistema ¢ "Um conjunto de unidades que sc inter-
relacionam. O estado de cada unidade ¢ parcialmente dependenic do estado das outras
unidades. Devido a estas interagdes internas os sistemas tem caracteristicas globais quantitativas
¢ qualitativas diferentes da soma das partes".

Segundo Wood Jr ainda, sistemas fechados, pela segunda lei da termodinimica,
inevitavelmente decaem. Sistemas abertos, por sua vez, podem evitar a decadéncia através da
continua importagio de energia do ambiente. Decorre dai a importincia de manter-se a
organizagdo aberta para a sociedade, para que possa sentir os desejos de seus consumidores.

Estas duas idéias, a interagdo interna entre 0s componentes ¢ a interagio do préprio
sistema com o meio ambiente, d3o 3 Teoria dos Sistemas um apelo irresistivel como imagem
_para o movimento de transformagdo do modelo geréncial e organizacional.

Para NOBREGA (1990), a grande contribui¢io do enfoque sistémico é a integragio de
atividades. Isto se evidencia quando o sistema assume um porte tal que se faz necessaris a sua
decomﬁosigﬁocmpaﬁ&mmores,smghdoemioossubsistcmas,quenadamaissiodoque
pequenos sistemas, simples, com todos os clementos componentes do sistema maior ¢ mais
complexo.

A Figura 1 faz a representagdo visual de um sistema complexo constituido de vérios
subsistemas.
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SUBSISTEMA 1
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FIGURA 1 - Representag3o do sistema com subsistemas
FONTE: NOBREGA, K. C. (1990, p. 21)

PALADINI (1990, p. 59) associa e hierarquisa os conceitos de conjunto, processo €
sistema. Segundo ele,

" um conjunto é um amontoado de quaisquer coisas. Tem caracteristicas estdticas e ndo
garante qualgquer tipo de ordenagd@o. O processo tem caracteristicas dindmicas, tem certa
ordem, a ponto de identificarem-se entradas e saidas, mas ndo apresenta uma estrutura bem
definida. O sistema é um refinamento destes dois conceitos. Tem a estrutura fisica de um
conjunto, a ordenacgio dindmica dos elementos de um processo, e ainda a organizagdo das
partes”.

Portanto, um sistema simples, constituido de uma tnica parte, assemelha-s¢ a um
processo ¢ pode ser melhor representado pela figura 2.
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2.2.5. Processo

Segundo HARRINGTON (1993), quase tudo o que fazemos ou em que estamos
envolvidos ¢ um processo. Existem processos altamente complexos, envolvendo milhares de
pessoas, € processos muito simples que requerem apenas alguns segundos do tempo de uma
tinica pessoa. Em fungdo desta diferenga, ¢ necessirio estabelecer uma hierarquia dos
processos.

Do ponto de vista macro, os processos sdo as atividades-chave necessdrias para
administrar e/ou operar uma organizag3o. Um macro processo pode, de maneira geral, ser
dividido em subprocessos, 0s quais estio interrelacionados de forma 16gica ¢ contribuem para a
missdo do macro processo.

Todo- macro processo ou subprocesso € constituido d¢ um determinado nimero de
atividades, que s30 as ag3es necessdrias para produzir um resultado particular. Estas atividades,
por sua vez, sdo constituidas por um determinado nimero de tarefas que sfio executadas por
individuos ou por pequenas equipes.

Tanto SCHOLTES (1992, p. 2.2) quanto JURAN (1990, p. 126) definem processo
como "uma seqiiéncia de tarefas e ages direcionadas A obtengio de um determinado
resultado”. As tarefas a serem executadas representam as etapas do processo. A expressio inclui
todas asfunqées, fabris ou ndo. Inclui também as forgas humanas envolvidas bem como as
instalacdes fisicas.

" Para MONTEIRO (1991, p. 20) processo "é a combinagio de pessoas, méiquinas,
equipamentos, materiais, métodos, informagdes e decisdes que sfo agregados para produzir um
produto especifico, oferecer um servigo especifico ou para alcangar uma meta especifica ."

A fabricagdo de um produto, a contratago e treinamento de um empregado, a emissio
de uma passagem aérea s3o exemplos de processos. Pode-se, portanto, identificar inimeros
processos em qualquer organizagio.

Segundo PALADINI (1990) um processo tem caracteristicas dinimicas e uma certa
ordem a ponto de identificarem-se entradas ¢ saidas. Assim um processo pode ser representado
esquematicamente como mostra a figura 2.
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INSUMOS

ENTRADA
PRIMARIA

FIGURA 2 - Representagio de processo

Segundo HARRINGTON (1993), pode-se dividir os processos, existentes nas

organizacdes, em dois grandes grupos:
o Processo produtivo. E qualquer processo que entra em contato fisico com o
produto ou servico que sera fornecido a um cliente externo, até o ponto em que o

produto € embalado. Nio inclui os processos de transporte e distribui¢3o;

¢ Processo empresarial. Sdo todos os processos que geram servigo ¢ os que ddo apoio
aos processos produtivos. Um processo empresarial consiste num grupo de tarefas
interligadas logicamente, que utilizam recursos da organizagio para gerar resultados
definidos, em apoio 208 objetivos da organizag3o.

Para Harrington na maioria dos empreendimentos atuais a manufatura, ou o0 conjunto
dos processos produtivos, responde por apenas 6 a 10% do custo do produto, razio pela qual
deve-se concentrar os esforgos nos processos empresariais. Entre 40 a 70% do trabalho
realizado pelos "colarinhos-branco”, executores dos processos empresariais, nio agrega valor e
a climinagdo desses processo ¢ de erros cometidos por estes "colarinhos-branco”™ pode
representar uma redugdo de custos de até 50%.

Assim, um processo pode, ou nio, agregar valor ¢ qualidade ao elemento processado.
Qualidade ¢ valor s3o, portanto, dois conceitos intrinsecamente relacionados com 0s processos.
Para melhorar a qualidade de uma institui¢do, portanto, atengio especial devem merecer os
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processos criticos: aqueles voltados dirctamente para o alcance da mijssdo institucional.”
(RAMOS, 1994, p. 70).

Assegurar a qualidade dos resultados de uma organizagio implica, essencialmente,
gerenciar 0s seus processos criticos, garantindo a uniformidade nos seus resultados o que, na
pratica, significa manter o processo sob controle. Surge assim, além dos conceitos de valor, de

produto ¢ de insumo, o conceito de controle.
2.2.6. Produto

Quando se fala em produto, pensa-se logo em coisas tangiveis tais como uma chave, um
copo, um automdvel ou outro objeto qualquer. Para JURAN (1992) entretanto, produto ¢ tudo
0 que sai, ¢ o resultado, de um processo. O produto pode ser um bem ou um servigo. O termo
produto pode estar se referindo a virias subclassificagdes:

e Bens - sdo coisas fisicas;
e Servigo - € o trabalho executado para alguém,;

o Software - que tem mais de um significado. Pode ser um programa de computador
ou informag3o em termos gerais: relatérios, planos, instrugdes, ordens.
Os processos empresariais por n3o terem contato direto com o produto ou servigo que

ira atender o cliente final produzem apenas informagbes, planos, ordens etc., ou seja sio 100%

software.
2.2.7. Insumo

E chamado de insumo tudo o que entra para ser processado. Os insumos de um
processo s30, na maioria das vezes, produtos de processos anteriores. ¢ também podem
assumir a forma de bens, servigos e software: programas ¢ informagdes.

Para HARRINGTON (1993), no caso dos processos empresariais as entradas ¢ saidas
sio, tipicamente, constituidas de informagdes ¢ servigos. De um modo geral estes processas tém
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vérias entradas e saidas, embora apenas uma ou duas sejam consideradas como entradas ¢
saidas primérias ¢ as demais sdo classificadas como secundarias.

Os que suprem a entrada s3o os fornecedores € quase sempre sio outros processos ou
departamentos. Podem existir, portanto, virios fornecedores para a mesma entrada. Do mesmo
modo, cada saida pode ter um ou vérios clientes. O item a seguir apresentard os conceitos de
'cliente ¢ de fornecedor de uma maneira mais detalhada.

1.2.8. Cliente e Fornecedor

Para SCHOLTES (1992) o conceito de Cliente ¢ Fornecedor aparece naturalmente uma
vez que se compreenda a idéia de processo: As pessoas ou organizagdes que precedem a série
de tarefas/agdes que identificamos como um processo s3o os Fornecedores ¢ aqueles que
seguem, que usam o produto ou servigo, 830 os Clientes.

Importa ressaltar a nova dimensfio que os termos cliente e fornecedor adquirem sob esta
otica, pois é comum, nas organiza¢les considerarem-se como fornecedores apenas os
fornecedores externos ¢ como clientes apenas aqueles que compram (e pagam) os produtos ou
servigos produzidos, desconsiderando-se todos os clientes internos da organizagio.

Segundo HARRINGTON (1993), um Gnico processo pode ter cinco tipos diferentes de
clientes:

1. Clientes primiérios. Sdo os clientes que recebem diretamente as saidas do processo;

2. Clientes secundarios. Um cliente secundario € uma organizagiio fora dos limites do
processo, que recebe saidas do processo, saidas que n3o s3o necessirias para a

missao do processo em estudo;

3. Clientes indiretos. S3o os clientes de dentro da organizagdo, que nio recebem
diretamente a saida do processo, mas sdo afetados se o processo gerar erros ou
atrasos;

4. Clientes externos. S3o os clientes de fora da empresa, que recebem o produto ou
servigo final;
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5. Consumidores. Frequentemente sio os clientes externos indiretos. Quando a

empresa vende dirctamente ao consumidor, o cliente externo ¢ o consumidor s3o a
mesma pessoa ou organizacgio.
Juran sintetiza os diferentes conceitos de clientes, externo e interno, direto e indireto,
dentro da nova filosofia da qualidade
"Cliente externo é qualquer pessoa que seja impactada pelo produto ou processo mas ndo é
membro da empresa. Os clientes externos incluem aqueles que compram o produto, os

departamentos reguladores do governo e o publico. Cliente intemno, é aguele que é impactado
pelo produto ou processo e é também membro da empresa.” (JURAN, 1992, p. 8)

A figura 3, mostra como se relacionam os conceitos apresentados

FEEDBACK FEEDBACK -

INSUMOS PRODUTOS
FORNECEDOR PROCESSO CLIENTE

(temo ou externo) (mtemo ou extemo)

VALOR AGREGADO

FIGURA 3 - Representagido de processo com cliente e fornecedor

2.2.9. Valor

O conceito de valor confunde-se, muitas vezes, com os conceitos de prego ¢ de custo,
entretanto sio entidades diferentes. Valor é o que se agrega aos insumos durante 0s processos.
Para HARRINGTON (1993), o valor agregado ao produto ou servigo, durante o processo,
depende da avaliagdo do cliente ¢ nio do prego estabelecido pela empresa ou do custo do que
foi agregado. Resulta desta avaliagio a disposigdo do cliente em pagar, ou ndo, o prego
estabelecido.
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O valor real de um produto, serviqooupfocessoéscmpreumaenﬁdaderelaﬁvae

corresponde & combinagdo de tipos especificos de valores. Em geral, aumenta com maiores
valores de uso ¢ de estima e diminui com o crescimento de valor de custo. (CSILLAG, 1988, p.
53).
7 Valor, no conceito simples &, portanto, dado pela relagdo entre a performance, ou
dmempenho,eo'custodeumprodmo(oupaﬂedeumprodmo). Odaempenhodeum
produto pode ser definido como o conjunto especifico de fungdes, habilidades funcionais e
propriedades, que o fazem adequado para uma finalidade especifica. Assim valor pode ser
expresso como uma relagio entre funcio ¢ custo.

Fungio
Valor =————
Custo

Na livre concorréncia, ¢ com a competitividade acirrada, o problema da empresa ¢
oferecer aos consumidores o methor valor. Valor é um atributo do produto (ou servigo) que
justifica sua compra. (SELIG, 1993, p. 13 ¢19).

O processo que n3o agrega valor ou agrega o mesmo tipo de valor é caro e indcuo ¢ pde
em risco a qualidade. A qualidade € que determina o equilibrio apropriado entre o custo do
produto ou servigo € o valor a ele atribuido pelo cliente, incluindo exigéncias fundamentais
como a seguranga. (FEIGENBAUM, 1994).

2.2.10. Controle da qualidade

Peter Drucker assinala, em sua obra, a diferenca existente entre os vocabulos "controle"
¢ "controles” quando se frata de institui¢Ses sociais.

"No vocabuldrio das instituigdes sociais, a palavra "controles” ndo corresponde ao plural de
"controle”. Ndo se trata apenas de verificar que ndo é através de um maior mimero de
controles que necessariamente se chega a um controle maior, mas também que as duas
palavras possuem significados totalmente diversos. Os controles significam mensuracdes e
informacées. O controle quer dizer direcdo. Os controles dizem respeito aos meios, o
controle ao fim. Os controles ligam-se aos fatos, isto é, a acontecimentos ocorridos
anteriormente. O controle relaciona-se com expectativas, isto é, com o futuro. Os controles
Sdo anadliticos, preocupam-se com a que era e o que é. O controle é normativo e diz respeito
aquilo que deve ser.” (DRUCKER, F.P.,1984, p. 503).
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Além desta diferenga, entre os dois termos, Drucker ressalta ainda a confusfo existente
entre controle como dominagdo sobre terceiros € o controle como conduta racional. Se os
controles nio forem dirigidos de forma a satisfazer a este dltimo ponto, e isto quer dizer de
forma a proporcionar o autocontrole, eles conduzirdo 3s medidas erradas.

Para NAVARRETE (1989), o termo "controle”, diferentemente de "qualidade”, possui,
em certos idiomas, esta conotagio negativa, de¢ dominac3o sobre terceiros. Pensa-se
imediatamente em algo que deve ser vigiado ou policiado. Este aspecto, assume especial
importincia quando se trata de instituides de emsino onde, pela naturcza das atividades
desenvolvidas e pelo nivel de formagio dos profissionais que nelas atuam, a implantagio de
"controles” encontra forte resisténcia.

Assim, embora existam diferentes interpretagdes para a palavra controle, a conotagio do
termo, neste trabalho, é o mesma adotada por BARBOSA (1994, p. 18) que define controle
como "o conjunto das atividades necessarias para alcangar objetivos estabelecidos, eficiente e
economicamente”. Desta forma, controle passa a ter 0 mesmo sentido de geréncia.

Este mesmo sentido é endossado por FEIGENBAUM (1994, p. 12) que define controle
como "processo de delegagio de responsabilidades ¢ autoridade a atividade gerencial, porém
mantendo meios para garantir resultados satisfatorios". Segundo Feigenbaum, o procedimento
para atingir o objetivo industrial da qualidade é, por esta razio, denominada de "controle de
qualidade™.

No passadd, segundo HARRINGTON (1993), a aten¢do concentrava-se no controle dos
processos da irea produtiva. Hoje, o grande retorno vem da aplicagdo das técnicas dos
controles de manufatura e de "feedback”, a todas as atividades empresariais, ¢ no tratamento de
toda a organizagio como uma operagio complexa, constituida de muitos processos.

Em todas as organizagGes ocorrem diariamente centenas de processos empresariais.
Mais de 80% deles sio repetitivos, aquilo que se faz sempre. Esses processos repetitivos (nas
dreas administrativas ¢ de apoio) podem ¢ devem ser controlados de modo semethante ao que €

feito para controlar os processos de manufatura.
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Para JURAN (1990, p. 148) controle de qualidade é um processo gerencial durante o
qual nés: 1) Avaliamos o desempenho real; 2) Comparamos o desempenho real com as metas;
- 3) atuamos nas diferengas. O conceito de controle é manter o "status quo”.

Uma série universal de etapas acontece, pois, dentro de um sistema chamado ciclo de
controle. A figura 4 mostra, de forma simplificada, o fluxo de eventos em um ciclo de controle.

PROCESSO SENSOR META

2
©

ATUADOR }é———@———— COMPARADOR

FIGURA 4 - O ciclo de controle
FONTE: JURAN (1991, v. I, p. 226)

O termo controle, utitizado com a conotagio defendida pelos autores citados, evidencia
0 seu aspecto positivo, ao mesmo tempo em que ficam identificados trés de scus aspectos
fundamentais para a qualidade:

e A neceésidade de objetivos claros ¢ quantificiveis;

¢ A necessidade de eficiéncia;

o Um custo aceitavel

O controle efetivo é um elemento fundamental para o gerenciamento bem sucedido.

Definidos os conceitos basicos relativos ao ambiente ¢ aos meios através dos quais a
qualidade de uma organizagio é "produzida” cabe abordar os conceitos relativos i gestdo € ao
aprimoramento desta qualidade.
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2.2.11. Geréncia Estratégica da Qualidade (GEQ)

Segundo JURAN (1992) tem havido muitas tentativas na diregio geral de se aumentar,
de algum modo, a ateng3o dada A qualidade durante o processo de planejamento de negécios.
Estas tentativas tem gerado uma longa lista de termos usados para descrever aquilo que as
empresas estio tentando fazer. Os termos mais comuns s30:

e Controle de Qualidade por Toda a Empresa - (CQTE);

o Geréncia Estratégica da Qualidade - (GEQ);

« Plancjamento Estratégico da Qualidade - (PEQ);

e Geréncia de Qualidade Total - (GQT);

e Controle de Qualidade Total - (CQT)

A cxisténcia de multiplas expressdes tem provocado confusio a respeito de qual
mudanga estd supostamente ocorrendo. A confusio é maior nas empresas em que "Total” e
"por toda a empresa” parecem nio se aplicar aos altos gerentes.

As empresas que embarcam em iniciativas amplas devem definir sua terminologia com
precisdo. Eessencialdaraspessoasumacla:acompreensﬁodequais as mudangas pretendidas ¢
como eclas serdo afetadas por aquelas mudangas.

Neste trabalho serd utilizada, preferencialmente, a expressio Geréncia da Qualidade
Total (GQT) para designar o sistema de gestio administrativa baseado na participagio de todos
os sctores da instituicio (empresa) ¢ de todos os empregados na melhoria ¢ no conirole
(geréncia) da qualidade. Principal idéia contida nestas expressdes.

2.2.12. Gestio da Qualidade

Na NB 9000 (1990, p. 2) "Gestio da Qualidade ¢ a parte da fungo geréncial global que
determina ¢ implementa a politica da Qualidade.”
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2.2.13. Politica da Qualidade

As politicas de uma organizaglo refletem as crengas ¢ valores que permeiam a conduta
gerencial nas diferentes fungdes bisicas da organizagBo. Assim, Politica da Qualidade
ponstitlli-se no conjunto dos principios, crengas e intengdes globais da organizagio relativas 3
qualidade, ¢ devem ser formalmente expressas pela alta administrag3o.

Para JURAN (1991) a formalizagio das politicas apresenta as seguintes vantagens:

1. Ela fornece 3s pessoas de dentro ¢ de fora da organizagio uma forma de

previsibilidade nova e superior, um manual por esctito para a agio gerencial.

2. Ela forga a organizag80 a pensar sobre os problemas em um nivel de profundidade
nunca antes atingido |

3. Ela estabelece a legitimidade e pode ser comunicada de maneira formal e sistematica.

Em alguns momentos, diferentes autores tem usado o termopoiiticas para designar
coisas como os principios ou as metas da organizagio. E importante analisar o contexto em que
o termo esta sendo empregado para sua correta interpretag3o.
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2.3 EVOLUGAO HISTORICA DA QUALIDADE

As questdes relativas 3 Qualidade existem desde que chefes tribais reis ¢ farads
governavam. O c6digo de Hammurabi, datado de 2150 a.C., estabelece que 'se um construtor
erguermnacasaparaalguémeseutabalhonioforséﬁdo,acasadaabarematatomorador,o
construtor devera ser imolado' (GITLOW, 1993, p.1). Inspetores fenicios climinavam quaisquer
violagSes reincidentes de padrdes de Qualidade amputando a mio do fabricante do produto
defeituoso. Por volta de 1450 a.C. inspetores egipcios conferiam a forma dos blocos de pedra
com um barbante. Estas civilizagdes antigas enfatizavam a retidfio do negécio ¢ tratamento de
reclamagdes.

No século XIII, surgiram as guildas, que eram corporagdes formadas por negociantes ¢
artesios. Os artesfios eram tanto treinadores como inspetores. Eles conheciam seus negdcios,
seus produtos ¢ seus cliente ¢ incorporavam qualidade naquilo que produziam. Eles se
orguthavam do seu trabatho e em treinar outros para fazer um trabalho de qualidade. Este
mtadoidiﬁcodaquaﬁdadepodiaprosperarcmuﬁmundopequeno, localizado, porém a
populagio mundial crescente requeria mais produtos. (GITLOW, 1993).

Com o advento da Revolugio Industrial ¢ da produgio em massa, do aumento da
complexidade dos processos produtivos ¢ da crescente dependéncia da sociedade no perfeito
funcionamento dos equipamentos, miquinas ¢ servigos por ela utilizados, o nivel de qualidade
exigida foi se elevando ¢ em decorrencia os conceitos, os métodos ¢ as ferramentas utilizadas
no gerénciamento da qualidade, também, evoluiram. Para JURAN (1990) isto constitui-se no
fendmeno da "vida além das barreiras da qualidade”.

Atualmente, nossos hor._irios ¢ o cotidiano de nossas vidas dependem iqteiranientg do
desempenho ¢ funcionamento satisfatério de produtos e servigos. Esta situagio sem alternativas,
ou "sem reservas" em termos mais técnicos, representa, fundamentalmente, algo novo para a
sociedade, ¢ por isso a busca do cliente por produtos ¢ servicos com maior durabilidade ¢
confiabilidade aumentam de forma explosiva. (FEIGENBAUM, 1994).
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O estudo desta evolugio, a partir da revolugio industrial, tem dupla finalidade: a)

conhecer ¢ avaliar a utilidade das diferentes ferramentas e técnicas ja desenvolvidas e portanto

disponiveis; ¢ b) situar a organizagio objeto de uma possivel aplicagio em uma das etapas e

com isto ter uma idéia sobre o que ji foi feito € os passos a serem percorridos para um

posicionamento de vanguarda.

FEIGENBAUM (1983) identifica cinco fases distintas, cada uma com duragio

aproximada de vinte anos, ¢ que descrevem como evoluiram estes conceitos, métodos e

ferramentas nos Gltimos cem anos.

Fase 1 - Controle de Qualidade pelo Operador - Usada até o final do século 19,
nesta fase o operador, ou um pequeno grupo deles, era o responsavel pela
manufatura do produto todo, e podia desta forma controlar a qualidade do seu
trabalho.

Fase 2 - Controle da Qualidade pelo Supervisor - Com o advento da produgio
em massa ¢ adogdo de novos conceitos de fabricagio, nos quais muitos individuos
executam tarefas semelhantes ( divisio do trabalho ¢ criagio de Departamentos),
surge a figura do supervisor que assume a responsabilidade pela quantidade e pela
qualidade da produgdo do seu setor.

Fase 3 - Controle da Qualidade por Inspe¢iio - Os processos de produgdo se
tornaram mais complexos, principalmente durante a 1* guerra mundial, envolvendo
numero crescente de trabalhadores se reportando a0 mesmo supervisor. O resultado
foi o surgimento dos primeiros inspetores de tempo integral evoluindo, a seguir, para
as enormes organizagdes de inspe¢do que caracterizaram os anos 20 e 30.

Fase 4 - Controle Estatistico da Qualidade - O esforgo de produgio exigido para
atender a demanda gerada pela 2* guerra mundial fez nascer o Controle Estatistico
da Qualidade - CEQ. De fato esta fase foi uma extensio da fase de anterior, que
buscou dar mais cfici€ncia aos departamentos de inspegdo, introduzindo a aceitagio

por amostragem, ¢ reduzindo a inspegdo para menos de 100% da produgio.



ABORDAGEM CONCEITUAL 30

As fases 3 e 4 pouco contribuiram para a solugio dos problemas da produgio ¢ de
melhoria dos processos, pois nio havia uma estrutura deciséria adequada que permitisse a
tomada de agdes corretivas imediatas. O enfoque era o controle da qualidade a montante da
produgdo A prioridade era a produgio ¢ nio a qualidade.

Para JURAN (1991), o modelo organizacional tipico do departamento de qualidade
utilizado até a década de 50 ¢ o retratado pela figura 5

GERENTE DA
QUALIDADE
Inspecso, teste Garantis da qualidade Engenharia do controle
anditoria de materiais da qualidade ¢
¢ atividades anditoria de produtos engenharia da
auxiliares relatérios gerenciais confibilidade

FIGURA 5 - Modelo organizacional tipico até os anos 50
FONTE: JURAN (1991, v. 1, p. 273)

Um estudo realizado (MACHLINE, 1962) junto a indistrias brasileiras, em 1962,
confirma este modelo organizacional tipico. De um universo de 28 grandes e médias empresas
que tinham um departamento de qualidade na sua estrutura organizacional em 18 (64%) delas
este departamento ficava diretamente subordinado 3 produgio e em outras 8 (28,5%) empresas
o departamento de qualidade ficava no mesmo nivel da produgdo. Este posicionamento
esclarece porque a Qualidade, em periodos de grande demanda, era sacrificada em favor da
produgdo ou causadora de conflitos nas empresas.

Para JURAN (1990), a centraliza¢io das atividades no Departamento de Qualidade,
ajudou a estimular a crenga generalizada de que a obtengdo da qualidade era unicamente de
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responsabilidade desse departamento. A alta Administragdo, que tinha o poder para interromper
08 processos ¢ determinar a implementagio das sugestdes oriundas do Departamento de
Qualidade, foi se afastando do processo de gestio da qualidade.
Ao final da 2* Guerra Mundial, os japoseses partiram em dire¢do a busca de metas
nacionais através do coméreio e nfo mais por meios militares. Um dos principais obstaculos
| para a consecugdo deste objetivo era a reputagdo de ma qualidade de seus produtos. (JURAN,
1992).

Para solucionar seus problemas de qualidade, os japoneses se prontificaram a aprender
como o0s outros paises gerénciavam para a qualidade. Para tanto enviaram equipes a0 exterior
para estudar, selecionaram e traduziram a literatura, ¢ convidaram conferencistas ¢ consultores
estrangeiros para conduzir cursos de treinamento. (JURAN, 1990): O resultado deste esforgo
foi o aparecimento no Japdo da quinta fase do gerénciamento da qualidade.

¢ Fase 5 - Controle da Qualidade Total - A principal caracteristica da quinta fase foi

o desenvolvimento de uma estrutura operacional ¢ de tomada de decisio, que
privilegiou a qualidade, e que passou a ter condigdes de atuar, efetivamente, sobre os

Processos.

O estudo da evolugdo da qualidade feito por GARVIN (1992) resultou numa
classificagdo que, sem ser conflitante com a de Feigenbaum, aprofundou um pouco mais a
andlise dividindo esta quinta fase em duas etapas: a etapa da garantia da qualidade ¢ a etapa do
gerenciamento estratégico da qualidade. |

A tabela 1 retrata o resultado deste estudo.
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TABEILA 1 - As Quatro Principais Eras da Qualidade
FONTE: GARVIN (1992, p. 44)

ETAPAS DO MOVIMENTO DA QUALIDADE

Identificagiio de Controle Estatistico Gerénciamento
Caracteristicas Inspegio da Qualidade Garantia da Qualidade {Estratégico da
Qualidade
Preocupacio basica | Verificagdo Controle Coordenagio Impacto estratégico
Visdo da qualidade |um problemaa |um problemaaser |um problema a ser uma arma de
ser resolvido resolvido resolvido, mas que seja | concorréncia
enfrentado
K proativamente
Enfase uniformidade do | uniformidade do Toda a cadeia de As necessidades de
produto produto com menos | producao, desde o mercado e do
inspegio projeto até o mercado, e | consumidor
a contribui¢io dos
grupos funcionais,
especiaimente os
projetistas, para impedir
fathas de qualidade
Meétodos Instrumentos de | Instrumentos e Programas e sisternas | Planejamento
medicio técnicas Estatisticas_ estratégico,
a estabelecimento de
objetivos e a
mobilizag¢do da
0
Papel dos Inspegio, Solugdo de Mensuragio da Estabelecimento de
profissionais da classificagfio, problemas e a qualidade, objetivos.
qualidade contagem e aplicagdo de planejamento da educagiio e
avaliagdo métodos estatisticos | qualidade e projeto de | treinamento, trabatho
programas consultivo com outros
departamentos e
delineamento de
programas
Quem é O departamento | Os departamentos de | Todos os Todos na empresa com
responsivel pela | de inspegfo produgio e departamentos embora |a alta geréncia
qualidade engenharia a alta geréncia so se exercendo forte
envolva periféricamente | lideranca
com o projeto, 0
planejamento e a
execugiio das politicas
da qualidade
Orientagdo e "Inspeciona” a | "controla” a "Constroi” a qualidade | "Gerencia” a qualidade
abordagem qualidade qualidade

Para Garvin a etapa da garantia da qualidade, correspondente ao TQC na classificagio
proposta por Feigenbaum, apesar das mudangas, mantinha as orientagdes em grande parte
defensivas. O principal objetivo do departamento da qualidade ainda era a prevengdo de

defeitos.
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No ocidente, o conjunto de normas denominado Série-ISO 9000 caracteriza bem esta
etapa. De fato, com estas normas o0 que se¢ procura é a garantia de qualidade, num nivel
aceitavel, para o consumidor. E nesta fase que muitas empresas ocidentais encontram-se
atualmente, mais ou menos estagnadas.

No Japdo, entretanto, a incorporagio de infimeras idéias novas sobre o gerenciamento
thmzmo (Teoria Y e o Plano Scanlon) estimulando as empresas a proporcionarem mais
autonomia aos empregados, € uma nova orientag3o assentada na utilizagio da qualidade como
elemento de diferenciagio, como uma arma expressiva de concorréncia ¢ portanto de interesse
estratégico, levaram 3 uma nova etapa denominada por Garvin de gerenciamento estratégico da
qualidade.

Segundo McGREGOR (1992), o principio fundamental de organizagio derivado da
teoria "Y" € o da integra¢fio: a criagio de condigbes tais que permitam aos membros da
organizagdo alcangarem melhor os seus préprios objetivos dirigindo os seus esforgos para o
sucesso da empresa. JA o principio fundamental derivado da teoria "X", que impregna as
organizagdes ocidentais, ¢ se contraple a teoria "Y", é o da diregio ¢ controle através do
exercicio da autoridade.

Para a teoria "Y" a autoridade é um meio improprio para obter o compromisso com
objetivos. A teoria "Y" acena com a possibilidade de se diminuir a énfase nas formas externas
de controle. A teoria "Y" afirma que as pessoas exercerio a autodxreqio e autocontrole na
consecugdo dos objetivos organizacionais na medida que estiverem comprometidos com esses
objetivos.

A accitagdo da teoria "Y" ndo implica abdicagio ou administragio “"fraca", ou
"permissiva”. Essas nogdes brotam da aceitagio da autoridade como dnico meio de controle
administrativos, busca conseguir isto sem a autodireciio ¢ autocontrole.

O plano Scanlon, assim denominado em fungio de seu criador, é um estilo de vida
industrial fundamentado em pressuposicdes inteiramente compativeis com a teoria "Y". Os dois
aspectos centrais do plano sdo:

e Participagdo na redugdo dos custos que ¢ um meio de participar das vantagens

econdmicas dos aperfeigoamentos obtidos no desempenho organizacional;
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¢ Um método formal de oferecer a todos os membros da organiza¢3o a oportunidade
de contribuir com a sua inteligéncia ¢ a sua cratividade, tanto quanto com seu

esforgo fisico, para a melhoria da eficiéncia organizacional.

O plano Scanlon é o0 meio pelo qual se oferece a todos os membros da organizagio
valiosas oportunidades de satisfazerem as suas necessidades de nivel superior através dos
esforgos dirigidos para os objetivos da instituigdo. K o principio da integragio em
funcionamento.

Para JURAN (1992) a revolugdo japonesa na qualidade baseou-se na criagdo das .
seguintes estratégias inéditas:

o Alta geréncia no comando;

» Treinamento para todas as fungdes em todos os niveis;

e Mclhoramento da Qualidade em ritmo continuo.

A gestdo estratégica da qualidade €, entdo, o climax de uma tendéncia que teve inicio ha
mais de um século. Em suna versdo original, a qualidade era responsabilidade do departamento
de produgdo, hoje, saiu da fibrica e entrou na sala da alta geréncia. A consequente mudanga de
perspectiva € crucial para se entender o pensamento modemo sobre qualidade. (GARVIN,
1992)

Esta nova éra nio foi, ainda, totalmente entendida no ocidente o que leva s inimeras
expressdes, citadas anteriormente, para descreve-la. Os termos mais comuns sdo: Controle de
Qualidade por Toda a Empresa; Geréncia Estratégica da Qualidade; Planejamento Estratégico
da Qualidade; Geréncia de Qualidade Total; Controle de Qualidade Total.

A figura 6 mostra a mudanga da énfase ao longo desta evolugio
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A

QUALIDADE

QUALIDADE TOTAL
(Bafase nas pessoss)

GARANTIA DA QUALIDADE
(Bnfase na geréneia)

CONTROLE DA QUALIDADE
(Bnfase no processo)

INSPECAO
(Enfase no produto)

\4

TEMPO

FIGURA 6 - Mudanga da énfase ao longo do tempo.

Como resultado desta quinta fase os produtos japoneses invadiram, em escala nunca
vista, os mercados mundiais, particularmente os mercados europeu ¢ norte-americano, gerando
grande desequilibrio no comércio internacional e provocando grave crise em vérios ramos
industriais no ocidente.

As empresas industriais ¢ de prestagdo de servigo ja se deram conta, até pela necessidade
de sobrevivéncia, da importincia crescente da melhoria continua da qualidade ¢ tem realizado
um esforgo permanente no sentido de desenvolver novos métodos e técnicas visando o
aprimoramento qualitativo dos seus produtos e servigos.

Os modelos utilizados para a implementagio dos novos métodos de gestdo que levaram
as industrias a atingirem este estigio de desenvolvimento no trato da qualidade serdo objeto de
anilise a seguir.
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2.4. PRINCIPAIS CONTRIBUIGOES AO MOVIMENTO DA QUALIDADE

A andlise do modo como as empresas industriais, ¢ mais recentemente as empresas
prestadoras de servigo, atingiram o mnivel de desenvolvimento, no que s¢ refere ao
gerenciamento da qualidade, descrito no item anterior, permitird que se identifiquem os pontos
importantes que pbssam servir para sua aplicagio, também, nas Institui¢des de ensino.

Esta andlise devera estender-se até a fase da inspe¢do pois as priticas adotadas nas
instituigdes de ensino assemetham-se, em muito, aquelas adotadas pelas empresas nesta fase. Na
maioria dos estabelecimentos o que temos, em termos de controle da qualidade, é um conjunto
de provas ¢ testes (Inspegdo) que avaliam se o aluno (produto) estd ou ndo de acordo com um
padrdo ao final de cada etapa do processo.

Os dados estatisticos gerados nos estabelecimentos de ensino tem servido mais ao
atendimento de exigéncias burocriticas do que ao efetivo controle dos processos administrativos
¢ pedagégicos. A maiorias das institui¢des de ensino encontram-se, sob este aspecto, ainda na
fase da inspegio.

Serdo apresentados a seguir 0s principais atores, suas contribuigdes € os modelos, com
seus métodos ¢ ferramentas basicas, que tornaram possivel a passagem da fase da inspegio para
a fase do gerenciamento estratégico da qualidade no setor industrial.

2.4.1. O Trabalho de W. A. Shewhart.

| Na visdo de GARVIN (1992) a obra Economic Control of Quality of Manutactured
Product, de W. A Shewhart, foi um marco no movimento da qualidade. Nela Shewhart deu
uma definigio precisa ¢ mensuravel de controle de fabricagdo, criou poderosas técnicas de

acompanhamento ¢ avaliagao de produgio didria ¢ propos maneiras de melhorar a qualidade.
Foi Shewhart juntamente com outros colaboradores dos Bell Telephone Laboratorics,

quem lancou a fundamentagio tedrica para o controle estatistico da qualidade com a criagdo
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dos planos de amostragem, graficos de controle, ¢ outras recomendagdes importantes para a
methoria da qualidade.

2.4.2. O modelo de Deming

Um dos primeiros consultores a ser convidado pelos japoneses, no inicio dos anos 50,
foi o estatistico norte americano W. Edwards Deming, nascido no inicio deste século, ¢ que
trabalhou por muitos anos no servigo de recenscamento dos Estados Unidos.

Deming foi um seguidor de Shewhart ¢ sua mensagem para os japonese foi
principalmente voltada para a estatistica, ¢ para uma abordagem rigorosa ¢ sistemitica dos
problemas, mas apresentando também uma preocupagio com o0s aspectos gerenciais e
humanos.

Segundo DEMING (1990), as formas de gerénciamento vigentes na época, ¢ ainda
adotada em muitas empresas, estavam continuamente-destruindo as pessoas. Segundo ele era
necessaria uma transformagio, uma metamorfose, no sentido de privilegiar a quélidade, 0
orguiho pelo trabalho bem feito, as responsabilidades assumidas e a lideranga, e do abandono
definitivo das cotas numéricas para avaliagio de desempenho das pessoas.

A sua proposta est4 basecado em 14 principios. O enunciado destes principios sofreram
pequenas mmdangas 4 medida em que aumentava a vivéncia de seu autor. A versdo a seguir
apresentada data de 1982 ¢ foi adaptada para aplicagdo nas empresas ocidentais.

1. Criar constincia de propdsitos para a melhoria do produto e do servigo.

2. Adotar a nova filosofia.

3. Cessar a dependéncia da inspegdo em massa.

4. Acabar com a pratica de aprovar orgamentos apenas com base no prego.
5. Melhorar constantemente o sistema de producgio e de servigo.

6. Instituir treinamento.

7. Adotar e instituir a lideranga.
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8. Eliminar o medo.

9. Romper as barreiras entre os departamentos.

10. Eliminar "slogans®, exortagdes ¢ metas para a mao-de-obra.

11. Eliminar os padrdes de trabalho (quotas numéricas) para a mio-de-obra.

12. Remover as barreiras que privam as pessoas do justo orgutho pelo trabalho bem

executado.
13. Instituir um vigoroso programa de educagio e auto-aprimoramento de todos.

14. Tomar a iniciativa para realizar a transformag3o.

Para Deming, estes principios incorporados ac dia a dia das empresas resultam num
UUVU SISIGILA US EO1CUCIAIGiU, CUjas PIGIPAIS CALAGISLISUGES Sau.
e Mudanga no enfoque de "obtengdo de resultados de curto prazo para melhorias

continuas do processo ¢ dos métodos”;

o Alteragio na forma de trabalho com uma maior participagio dos operirios na
solugdo dos problemas ¢ no controle de sua produgio. Utilizagdo do trabalho em
equipe;

e Responsabilizagdo da geréncia por grande parte dos problemas da qualidade.
Alteragio na conduta dos gerentes paséando de "chefes" para "lideres” da for¢a de
trabalho;

o Ultilizagido de uma abordagem cientifica - derivada da estatistica ¢ da logia e baseada

em dados e fatos.

Para SCHOLTES (1992) a compreensdo -deste 14 pontos pode modelar uma nova
atitude em relagdo ao trabalho, ¢ ao ambiente de trabalho, o que favorecera uma methoria
continua. -

DEMING (1990) identifica ainda algumas doengas fatais, que na sua opiniio estio
diminuindo a competitividade da indastria, referindo-se a industria ocidental de um modo geral
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¢ A americana em particular, e impedindo a aplicagdo do novo sistema de gerénciamento. Sdo

elas:

a. Falta de constincia de propdsitos para planejar produtos e servigos que tenham um

mercado ¢ que possam fazer a empresa manter os negocios € criar empregos;

b. Enfase nos lucros a carto prazo: raciocinio de curto prazo, alimentado pelo medo de
perda hostil do confrole acionirio, ¢ pela pressio de banqueiros ¢ proprietarios em

busca de dividendos a curto prazo;
c. Avaliagio de desempenho, classificagdo por mérito ou revisio anual;
d. Mobilidade da administragio; mudangas de emprego;

¢. Administragio somente pelo uso de nimeros visiveis, que aparecem nos
demonstrativos contibeis, com pouca ou nenhuma consideragio aos niémeros,

relacionados com a qualidade, desconhecidos ou dificeis de reconhecer ¢ determinatr;
f. Custos excessivos com assisténcia médica;

g. Custos excessivos de responsabilidade civil, inchados por advogados que recebem
honorarios na base de porcentagens;

2.4.3. O Modelo de Juran

Outro consultor com forte influéncia no desenvolvimento da nova filosofia foi J. M.

Juran. A principal caracteristica da sua proposta ¢ inser¢io das questdes relativas 3 qualidade no

planejamento estratégico da empresa.

Para JURAN (1991, v. [, p. 210), " TQM ¢, na verdade, uma extensio do planejamento

dos negdcios da empresa que inclui o planejamento da qualidade [...] A natureza do TQM é

facilmente compreendida ao se olhar para a composi¢io do planejamento estratégico dos

negdcios". Este consiste em uma sequéncia de atividades como as abaixo.

o Estabelecer objetivos abrangentes para os negdcios;

e Determinar as a¢des necessarias para alcangar tais objetivos;
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o Organizar - atribuir responsabilidades claras pelo cumprimento dessas agdes;

o Fomecer os recursos necessarios ao cumprimento dessas responsabilidades;

e Fomecer o treinamento necessario;

» Estabelecer os meios para avaliar o real desempenho com relagio aos objetivos;
e Estabelecer um processo de anélise periédica do desempenho dos objetivos;

o Estabelecer um sistema de premiagio que relacione a premiag3o ao desempenho.

O TQM aplica essa mesma sequéncia & administragio da qualidade muito embora as
técnicas, os instrumentos € o treinamento sejam especificos. O TQM requer o envolvimento
pessoal da alta administragio no desenvolvimento. ¢ cumprimento dos objetivos mais
abrangentes da qualidade.

A aplicagdo dessa abordagem genérica para o gerénciamento da qualidade envolve
mudancas profundas. As principais incluem:

e O estabelecimento de metas de qualidade amplas como parte do plano estratégico da

empresa;

¢ A adogdo de mudangas culturais que perturbam crengas ¢ habitos antigos;

o O rearranjo de prioridades, com aumento de graduagio de algumas ¢ diminuigdo de

outras;

o Criagdo de uma nova infra-estrutura, incluindo em conselho de qualidade e o
controlador de qualidade, e implementa-la;

¢ Treinamento intensivo para toda a hierarquia;
« Participagdo da alta geréncia no gerenciamento para a qualidade a um nivel inédito.

JURAN (1991) propde para o gerénciamento da qualidade, no nivel de alta
administragio, a adogio dos mesmos trés processos gerenciais adotados para o gerénciamento
financeiro aos quais denominou de TRILOGIA JURAN. Sdo eles:
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PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

1. Determinar quem sdo os clientes.

2. Determinar quais s3o as necessidades dos clientes.

3. Desenvolver caracteristicas de produtos que respondam as necessidades dos chientes.
4. Desenvolver processos que sejam capazes de produzir essas caracteristicas de produto

5. Transferir os planos resultantes as forgas operacionais.

CONTROLE DA QUALIDADE.

1. Avaliar 0 desempenho da qualidade real.
2. Comparar o desempenho real com a metas de qualidade.

3. Atuar nas diferengas.

MELHORAMENTO DA QUALIDADE.
1. Estabelecer a infra-estrutura necessaria para assegurar um melhoramento da qualidade
anual.

2. Identificar as necessidades especificas para melhoramento - os projetos de

melhoramento.

3. Para cada projeto estabelecer uma equipe de projeto que tenha claramente a
responsabilidade de fazer com que o projeto seja bem sucedido

4. Fornecer os recursos, motivagio ¢ treinamento necessario as equipes para:

= Diagnosticar as causas;
= Estimular o estabelecimento de uma solugio;

= Estabelecer controles para manter os ganhos.
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Para JURAN (1991) a nova abordagem basica centraliza-se em torno do conceito de
alargamento do plancjamento estratégico para incluir as metas de qualidade. Os processos para
atingir essas metas de qualidade, antes, eram paralelos aos procmssoé ha muito usados para
atingir metas tradicionais tais como vendas, produgio e lucro.

Adotando-se o conceito de qualidade como o atendimento das necessidade dos clientes,
a preocupagio de Juran em definir quem sdo os clientes e determinar suas necessidades antes
de desenvolver o produto representa, na verdade, a utilizagio da qualidade como elemento

estratégico na conquista de novos mercados.
2.4.4. O Trabatho de Feigenbaum

Quase simultaneamente ao trabatho de Juran, outra forte influéncia no desenvolvimento
Jjaponés, no campo da qualidade, resultou do trabalho de Feigenbaum. Suas duas obras Quality
Control: Principles, Practices, and Administration ¢ o artigo Total Quality Control
defendiam uma abordagem sistémica ou total da qualidade.

Para FEIGENBAUM (1994), um sistema da qualidade total claramente definido e
inteiramente estabelecido é o alicerce para o controle da qualidade, para o amplo controle
empresarial ¢ para o gerenciamento da qualidade total. Sistemas de qualidade proporcionam a
base gerencial e técnica para o efetivo controle preventivo, que trabalha de forma econémica e
eficiente com os niveis existentes de complexidade humana, de miquinas e de informética, que
caracterizam o funcionamento das empresas da atualidade.

Segundo Feigenbaum existem quatro caracteristicas relacionadas ao sistema da
qualidade total que sio de peculiar importancia.

A primeira, representa 0 ponto de vista conceitual quanto ao modo pelo qual a
qualidade realmente funciona no contexto da organizagio e a forma pela qual as decisdes para a
qualidade podem ser tomadas mais apropriadamente.

A segunda é que ele representa a base cuidadosamente planejada para a documentagdo
que identificard as atividades mais importantes ¢ duradouras ¢ as interagdes entre pessoas-

’ .

maquinas-informagdo, que tomam uma certa atividade vidvel e comunicivel por toda a
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empresa. Este ¢ 0 modo pelo qual gerentes, engenheiros ¢ analistas podem visualizar quem, o
que, quando, por que e como seu trabatho na qualidade, ¢ tomada de decisdo, afeta o escopo da
qualidade total da organizagio.

A terceira é que o sistema da qualidade total ¢ a base para tornar o amplo escopo das
atividades na qualidade administrvel de fato, ele permite que a geréncia e funcionirios da

| organizagio abracem com determinag3o as atividades na qualidade.

A quarta caracteristica do sistema de qualidade total é que ele representa a base para
sisteméﬁcos.apetfeicoamenws técnicos por ordem de grandeza em todas as principais atividades
da companhia.

O s1stema de qualidade total é por essa razio, bem diferente em significado, objetivo,
implementagdo, operacionalizagio real, resultados obtidos ¢ manuteng¢do continuada do que era
anteriormente designado como "sistema” da qualidade.

A estruturagdo de um sistema da qualidade total é tarefa da engenharia de¢ sistemas da
organizagdo. As atividades importantes do sistema, que mais adequadamente corresponderio
aos objetivos de uma dada empresa serdo obviamente ajustadas a exigéncias, recursos e
propesitos da empresa em questio. Enquanto a énfase da atividade atribuida a partes
especificas dos sistemas da qualidade da companhia sofre variagdes, determinados subsistemas,
na visdo de Feigenbaum, sdo bésicos. Esses subsistemas s3o apresentados a seguir:

1. Avaliacio da qualidade antes do inicio da producdio. Nesse subsistema sio

estabelecidos os procedimentos a fim de assegurar que o produto ou servigo
resultante atenda as exigéncias do consumidor.

2. Planejamento da qualidade do produto e processo. Nesse subsistema sio
formalizados os planos para medir, obter ¢ controlar a qualidade desejada no
produto ou processo.

3. Planejamento, avaliacio e controle do material adquirido. Esse subsistema
estabelece os procedimentos necessarios para o importante controle da qualidade do
material recebido.
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4. Avaliagido e controle da qualidade de produto e processo. Nesse componente do
sistema sdo estabelecidos os procedimentos que fornecem a base para a
implementagdo do planejamento da qualidade do produto e processo. Esse constitui
a park do sistema da qualidade que ¢ empregado no chiio da fibrica para o controle
didrio da qualidade.

5. Realimentacio da informacio sobre qualidade. Esta é a parte do sistema da
qualidade que atende as necessidades de informag3o para as pessoas-chave nas viérias
areas funcionais.

6. Equipamento para informacio sobre qualidade. O subsistema de equipamentos
de informagio de qualidade formece os procedimentos para a obten¢do do
equipamento de medigdo e controle determinado no planejamento.

7. Desenvolvimento de mio-de-obra, orientacio e treinamento. Os procedimentos
nesse componente do sistema da qualidade propiciam os meios para o
desenvolvimento da "capacidade da equipe” exigida para operar adequadamente o
sistema.

8. Gerenciamento da atividade da qualidade. Esse componente do sistema inclui os

procedimentos utilizados pelo gerente a fim de realizar a tarefa do gerenciamento,
isto é, procedimentos para planejamento, organizagio, integra¢io e medigdo.

9. Estudos especiais sobre qualidadé. Esse subsistema inclui procedimentos e
técnicas para a identificagio de certos problemas especificos na qualidade ¢ a
descoberta de solugGes apropriadas.

Para Feigenbaum, o controle ¢ o gerenciamento da qualidade dependem das mutuas
relagdes entre grande nimero de atividades diversificadas, desempenhadas ao longo do ciclo
industrial. Sem padrdes adequados para medigdes ¢ relatérios de gerenciamento, a teoria
fundamental de controle por realimentagdo fica impossibilitada de atuar de forma efetiva. O
sistema de qualidade total deve contar com numerosas verificagdes € compromissos através dos

quais se toma vidvel a avaliagio de seu desempenho.
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2.4.5. O Modelo de Crosby

CROSBY, (P. B., 1992) , desenvolveu um modelo que, expandindo as fronteiras da

profissio, mostra que as atividades de projeto, engenharia, plancjamento e servigos passaram a

ser, para a qualidade, tio importantes quanto a estatistica ¢ o controle da produgdo. Eram

necessarias novas habilidades geréncias especialmente na rea de relagdes humanas.
O modelo de Crosby é constituido das 14 etapas listadas a seguir:

Etapa 1. - Comprometimento da Geréncia - A finalidade ¢é esclarecer a posi¢do da
geréncia no que conceme a qualidade. Na sua opinifio a politica da qualidade de uma
empresa ¢ demasiado importante para ser entregue aos responsaveis pcﬁ aceitagdo
do produto.

Etapa 2. - A Equipe de Melhoria da Qualidade - A sua finalidade ¢ formular todo
o programa de melhoria da qualidade ¢ p6-lo em andamento.

Etapa 3. - Célculo da Qualidade - A finalidade € demonstrar os problemas atuais ¢
potenciais de ndo-conformidade, de modo a permitir avaliagio subjetiva ¢ agdo

corretiva.

Etapa 4. - O custo da Qualidade - Definir os componentes do custo da qualidade, ¢
explicar a sua utilidade como instrumento da geréncia. Segundo Crosby " O custo da
qualidade ¢ o catalisador que leva a equipe de melhoria da qualidade e o restante da

geréncia a plena percepgio do que esta acontecendo”.

Etapa 5. - Conscientizagdo - O objetivo € proporcionar um método de elevar a
preocupagio pessoal de todos os funcionarios no que se refere & conformidade do
produto ou servigo ¢ A reputagio de qualidade da companhia. A conscientizagio

deve ser discreta e constante.

Etapa 6. - Agdo Corretiva. - Proporcionar um método sistematico para resolver

definitivamente os problemas identificados através das etapas anteriores.
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o Etapa 7. - Planejamento de Zero Defeitos - A finalidade ¢ examinar as diversas
atividades necessirias 3 preparagio do lancamento formal do programa Zero

Defeitos.

o Etapa 8. - Treinamento de Supervisor - A finalidade ¢é definir o tipo de treinamento
necessdrio ao supervisor para que cle execute com dinamismo a sua parte no
programa de melhoria da qualidade.

e Etapa 9. - Dia Zero Defeito - A finalidade é criar um evento que leve os
funcionirios a perceber, através de uma experiéncia pessoal, que houve uma
| mudanga.

e Etapa 10 - Fixagdo de Metas - Transformar juramentos ¢ compromissos em ag3o,
incentivando as pessoas a estabelecer metas de melhoria para si prépriaé € para seus
grupos.

e Euwpa 11 - Emadicagiio da Causa de Erros - O objetivo € fornecer ao funcionirio
individual um método de comunicar i geréncia situagdes que dificultem o

cumprimento do seu compromisso com a methoria.
o Etapa 12 - Reconhecimento - O objetivo ¢ valorizar os que participam.

o Etapa 13 - Conselhos de Qualidade - A finalidade ¢ reunir com regularidade os

profissionais da qualidade para comunicagio planejada.

o Etapa 14 - Recomegar do Principio - Enfatizar que o programa de methoria da

qualidade nio termina nunca.

Para GARVIN (1992) o programa "Zero Defeito" de Crosby foi o Gltimo movimento
importante da etapa da garantia da qualidade que caracteriza a posigio atual das empresas
ocidentais dentro do quadro de evolugio da qualidade

Segundo Garvin muitos gerentes norte-americanos e de outras partes do mundo adotam

programas parecidos com estes que apareceram a mais de 20 anos. Estio baseados em

principios bem estabelecidos como a coordemagio entre fungdes, zero defeito, custos da
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qualidade e controle estatistico da qualidade e do processo. Constituem na sua visio a esséncia
da fase da garantia da qualidade.

2.4.6. A contribuicido dos Japoneses

No entanto para esse pesquisador, um novo movimento, cujo inicio nio pode ser
identificado com precisio, comegou a surgir ¢ traz uma nova visio que incorpora um
importante desvio de perspectiva. Definindo qualidade a partir do cliente e exigindo sua
inclusio no processo de planejamento estratégico, a qualidade passa a ser uma arma agressiva
de concorréncia ¢ por isto mesmo a ser do interesse da presidéncia e diretoria executiva das
organizagdes.

Embora, como afirma Garvin, nio se possa identificar com precisio quando comegou a
éra da geréncia da qualidade total, no Japdo, cabe ressaltar o trabalho de Ishikawa, Taguchi,
Kondo, Kume entre outros, cujas grandes contribui¢des foram no sentido de unir o fator
técnico com o fator humano resultando no GQT atual.

A figura 7 sintetiza todo o desenvolvimento ocorrido nos dltimos 100 anos no setor
industrial.
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TAYLOR

'AGUCHI

FATOR HUMANO

i 1 1 | 3 | 1 i i

1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990

FIGURA 7: O Desenvolvimento do movimento da qualidade
FONTE: BARBOSA (E. F. etal.,, 1994, p. 5, parte IV)
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2.5. Os MODELOS NOS SETORES DE SERVICOS E EDUCACIONAL

A partir da década de 80, como mostrou o item anterior, a qualidade passou, como fator
competitivo, a ocupar lugar central na definicio das estratégias empresariais, levando desta
forma, ao desenvolvimento de modelos especificos para aplicagdes em setores cada vez mais
distantes da linha de produ¢do do setor industrial, tais como: de fornecimento de energia
elétrica, servigos bancérios, atendimento médico-hospitalar entre outros.

Em organizagbes deste tipo, os processos de produgdo tém participagio cada vez menor
nos custos das empresas. Segundo HARRINGTON (1993, p. xxiii), "num produto médio
comum, o processo de produgdo responde por apenas 10% do valor do produto, ¢ a irea de
servigos, que gera a maioria de nossos empregos, é 100% constituida de processos
empresariais”.

A participagio crescente dos processos empresariais (administrativos ¢ de apoio) nos
custos das organizagdes, ¢ na também absorgio da mio-de-obra, levou ao desenvolvimento de
modelos apropriados para aplicagdo nestas ireas. O modelo a segmr ¢ um exemplo.

2.5.1. O modelo de Harrington

Na obra "Aperfei¢oando processos empresariais® HARRINGTON (1993), apresenta
uma metodologia para o aperfeigoamento da qualidade, produtividade ¢ da competitividade,
voltada para os processos empresariais, constituida de cinco fases. A figura 8 resume essa

metodologia.
Organizendo para o Entendendo o ! Medigdes e Aperteicoamento
aperfeigoamento Processo Aperteigoando Controle Continuo

FIGURA 8 - As cinco fases do Aperfeigoamento de Processos Empresariais (APE)
FONTE: HARRINGTON (1993, p. 27)
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Para cada uma dessas etapas Harrington estabelece um objetivo ¢ determina uma série

de atividades a serem executadas:

Sucesso, estabelecendo lideranga, entendimento e
comprometimento.

- Atividades

a. Nomear a Equipe Executiva de Aperfeigoamento (EEA).

b. Designar um defensor do Aperfeigoamento de Processos Empresariais (APE).
c. Dar treinamento aos Executivos.

d. Desenvolver yum modelo de aperfeigoamento.

¢. Comunicar as metas aos empregados.

f. Revisar a estratégia empresarial ¢ as necessidades dos clientes.

g. Selecionar 0s processos criticos.

h. Designar os donos dos processos.

i Selecionar os integrantes da Equipe de Aperfeicoamento de Processos.

Obj etivo

Entenderosprocessosempresanmsatumsemtodasassuasdunensﬁes

Atividades

a. Definir o escopo e a missdo do processo.

b. Definir as fronteiras do processo.

¢. Dar treinamento para a equipe.

d. Desenvolver uma visdio geral do processo.

¢. Definir as expectativas ¢ os controles do cliente ¢ da empresa.
f. Fazer o diagrama de flaxo.

g. Repassar todas as fases do processo.

h. Resolver as diferengas ( identificar as distingdes).

1. Atualizar a documentacdo do processo.

Objetivo

Apcrfélqoar a eﬁcwncm, aeficaciac a adaptablhdadc dos proccssos cmpresanaxs

Atividades

a. Dar treinamento para a equipe.

b. Identificar as oportunidades de aperfeicoamento: erros € retrabatho; altos
custos; qualidade deficiente; grandes atrasos; acamulo de servigo.
c. Eliminar a burocracia

¢. Simplificar o processo.

f. Reduzr o tempo de processo.

g. Tomar o processo i prova de erros.

h. Atualizar o equipamento.

i Padronizar.

J- Atualizar.

k. Documentar o processo.

1. Selecionar os empregados.

m. Treinar os empregados.
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aperieigoamento continuo.

Atividades|a. Desenvolver controles e metas para avaliagdo do processo.
b. Estabelecer um sistema de feedback.

¢. Aditar o processo periodicamente.

d. Estabelecer um sistema de custeio da qualidade eficiente.

Objetivo | Implementar um processo de aperfeigoamento continuo.
Atividades |a. Homologar o processa.

B. Executar auditorias periodicas.

¢. Definir e eliminar os problemas do processo.

d. Avaliar o impacto das mudangas na empresa e nos clientes.
e. Fazer o Benchmark (avaliagio comparativa) do processo.
f. Dar treinamento avangado para a equipe.

Para Harrington 80% dos processos empresariais sﬁo repetitivos ¢ podem ser
controlados ¢ aperfeicoados com as mesmas técnicas e ferramentas utilizadas no controle e
melhorias dos processos produtivos.

Na segunda metade da década de 80 comecaram a surgir, também, os primeiros
modelos de gestio da qualidade, dentro da filosofia da qualidade total, voltados para o setor
educacional. Um dos pioneiros nesse setor foi SPANBAUER (1992) que em 1985, utilizando
inicialmente 0 modelo de Philip Crosby, comegou uma aplicagdo no "Fox Valley Tecnical
College" ¢ acabou desenvolvendo um modelo proprio constituido de 16 etapas, que serve de
referencial teérico para presente trabalho, ¢ sera objeto de analise mais detalhada no capitulo 4.

Outro modelo de interesse para este trabalho, por se tratar de um modelo adaptado a
instituigdes universitirias, ¢ o desenvolvido e apresentado por COATE (1990), ¢ aplicado na
"Oregon State University".

2.5.2. O modelo de Coate

O modelo apresentado por Coate, bascia-se no TQM que , na sua visdo, é constituido de

trés elementos fundamentais:
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1. O plano da mudanca (Hoshin Planing): o objetivo € estabelecer uma visio para a
institui¢do; definir objeﬁvoé e metas que movam a instituigio no sentido da vis3o; identificar os
processos criticos no atendimento das expectativas dos clientes; selecionar, nio mais do que 4
ou 5 processos criticos, que possam ajudar a organizagdo a alcangar, mais rapidamente, a visio;
comunicar a visio ¢ os métodos a todos os servidores e providenciar a estrutura para monitorar

| o progresso. O plano da mudanga ¢ uma evolugio do planejamento estratégico com a adigdo da
declaragio dos requisitos

2. Gerenciamento da Rotina: cste sistema mostra as pessoas o que cada um,
individualmente deverd fazer, ¢ 0 que deverda medir ¢ controlar para fazer a instituigio
funcionar suavemente. O gerenciamento da rotina é o mais importante dos trés elementos do
TQM. S6 o completo conhecimento dos processos permitirdi sua padronizagio,
aperfeicoamento ¢ manutengio das melhorias.

3. Gerenciamento Multifuncional: este é a integragio das equipes, através das
divisdes/departamentos, para o atingimento das metas da organizagio. E o veiculo para a
quebra das barreiras. Através do gerenciamento multifuncional, os niveis superiores da
administragio podem assegurar que todos os grupos irdo trabalhar juntos para o bem da
mstitui¢io.

Para implementar o TQM assim definido, Coate propde um conjunto de nove etapas ou
fases:

e Estudo do TQM: o objetivo é criar uma "massa critica” na administragdo superior

que entenda o que ¢ TQM e como podera ser usado na instituigio;

¢ Equipe piloto de estudo e aplicagio: trata da criagio de uma equipe inicial de estudo
¢ aplicagao piloto dos conceitos ¢ métodos aprendidos;

e Definigio das necessidades dos consumidores;

o Estabelecimento do plano estratégico de mudanga: envolve a definicio da miss3o,

dos consumidores, dos processos criticos, da visdo e dos itens prioritirios capazes

de promover o avango desejado (questdes estratégicas);
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e Formagdo das equipes para o gerenciamento da rotina: as equipes serdio formadas

por pessoas que normalmente trabalham nos processos envolvidos orientadas por um

Supervisor;

e Defini¢io dos projetos multifuncionais pilotos;

¢ Gerenciamento multifuncional;

e Relato do progresso, reconhecimento ¢ premiag3o.

Estes ¢ outros modelos, com algumas variagdes, tem sido utilizados nas mais diversas

instituicdes de ensino, particularmente nos Estados Unidos da América. Segundo a quarta lista
anual sobre qualidade na educagdo, claborada pela revista "Quality Progress” de 206 "Colleges”
¢ "Universities" listadas, 84% estdo utilizando os principios de methoria da qualidade na sua

administragio. Também 80% dos 74 "community colleges” relacionados estio usando estes

mesmos principios na sua administrag3o. Quality Progress ( september 1994, p. 27)
No Brasil, a partir dos anos 90, comegaram a surgir algumas experiéncias no setor

educacional, entretanto nenhuma destas experiéncias esta suficientemente consolidada para que

possa ser considerada como um modelo.

Analisando-se os modelos para implantagio do gerenciamento da qualidade

apresentados constata-se a existéncia de alguns elementos comuns. A tabela 2 relaciona estes

clementos.

TABELA 2 - Elementos comuns nos modelos de implantagio da GQT.

Elemento

Juran

Crosby

Feigenbaum

Harrington

Coate

Missdo clara

X

X

b
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Nova cultura

Consumidor primeiro

Qualidade defimda
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R R R R R A R B R

Methoria continua

wxwwxxuxwxg

pe D4 [ [ [l e |4 [pe e

P pe 00 D4 | D4 e | 1d 1

R R R R R B R A

R R R R R A R A




CAPITULO 3

O CONTEXTO EDUCACIONAL BRASILEIRO

3.1. OBETIVO

Neste capitulo apresentam-se, para anlise, informagdes ¢ dados relativos a estrutura, ao
funcionamento ¢ aos resultados do ensino no Brasil. Sio analisados em maior profundidade os
dados referentes ao ensino superior, mosirando seus principais indicadores, ¢ tratadas algumas

questdes relacionadas com o seu gerenciamento.

Em item especifico sdo apresentados, ainda, dados sobre o desempenho da Universidade
Federal de Santa Catarina, mostrando alguns indicadores com o objetivo de identificar as
limitagGes e as potencialidades da instituicio no que se refere a qualidade do ensino, da
pesquisa, da extensdo e das atividades administrativas ¢ de apoio.

Sendo a educagdo fendémeno de extrema complexidade, o recurso a alguns dados da
situagdo brasileira tem interesse apenas ilustrativo, objetivando uma comparagio com a

estrutura ¢ funcionamento de outros tipos de organizagdes humanas
3.2. A ESTRUTURA DO SISTEMA EDUCACIONAL BRASILEIRO

Os resultados no ensino superior, como coroamento de todo um processo, sdo
fortemente influenciados pelo desempenho dos niveis educacionais que o antecedem. A forma
como ¢ estruturado o sistema educacional como um todo, afcta a sua performance. A analise

desta estrutura torna-se, assim, o primeiro passo para seu entendimento.

Diante da hipertrofia das fungSes do Estado Contemporineo, a anilise da estrutura ¢
funcionamento do ensino deve iniciar-se pelo estudo da legislagdo. Segundo RUAS (1978) é na
lei magna que iremos encontrar as bases ¢ limites da competéncia do Poder Publico na esfera da
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A leitura atenta dos diferentes modelos, além da constatagio da existéncia de elementos

comuns, permite as seguintes conclusdes:

O deslocamento da questio da qualidade de um departamento operacional especifico
para o nivel de alta geréncia ¢ de planejamento estratégico envolvendo toda a
organizagio.

A impérténcia crescente das questdes relacionadas com o treinamento e educagdo

permanente dos funcionarios.

A valorizagdo e utilizagdo do trabaltho em equipe e da lideranga na busca de solugdes
para os problemas.

A climinagio de barrciras ¢ redugdo dos niveis hierdrquicos na organizag3o visando
facilitar o livre fluxo de idéias e sugestdes.

A aplicagdio dos métodos e ferramentas do controle ¢ gestio da qualidade no

aperfeigoamento nio apenas nos processos produtivos, mas também nos processos
administrativos e de apoio a produgio.
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educagio escolar, seja qual for o grau, bem como os principios gerais que devem nortear a agio
educativa das diversas instituigoes.

A educagdo comegou a impor-se como fungido publica de modo geral a partir do século
passado. Omitida nas primeiras constituighes escritas, a comegar pela norte americana, foi a
educagido pouco a pouco ganhando lugar de destaque, até¢ merecer capitulo proprio na estrutura
constitucional. As constituicGes brasileiras nio fugiram dessa linha evolutiva.

Segundo DEMO (1993), a educagdo no Brasil pode ser classificada em Educagdo
Bdsica envolvendo os niveis educacionais abrangidos pelo pré-escolar, 12 ¢ 22 graus ¢ a

Educagdo Superior envolvendo o ensino universitirio ou de 32 grau.

O pré-escolar, que abrange a faixa etiria dos zero aos 6 anos, ¢ um direito
constitucional, todavia sem o mesmo significado do 12 grau porque refere-se concretamente as
criangas que dele necessitam. (artigo 208, inciso IV, da constituicdo de 1988)

A referéncia central da Educa¢io Basica € o 12 grau, também denominado de ensino
fundamental, definido, constitucionalmente, como direito € dever da Sociedade, do Estado e da
Familia (artigo 205 e artigo 208, inciso I, da Constituicio de 1988).

O 19 grau perfaz o pressuposto de formag3o basica que todos os cidaddos devem
possuir nio cabendo-lhe fun¢io de preparagio especifica para o trabalho. A faixa etiria
caracteristica do 12 grau vai dos 7 aos 14 anos, desta forma, numa situagio de pleno

aproveitamento, o aluno permaneceria, no minimo, 8 anos no sistema.

O ndo oferecimento do ensino obrigatorio, de 12 grau, pelo poder publico, ou a sua
oferta irregular, importa responsabilidade da autoridade competente ( artigo 208 , paragrafo. 2).
Por ser obrigatério, prioritdrio, universalizado em quantidade € com garantia de qualidade (
artigo 206 nciso VII), constitui-se , na visio de COSTA (1990, apud DEMO, 1993), no

desafio mais crucial.

O 29 grau, denominado também de ensino médio, tem seu acesso totalmente
condicionado ao aproveitamento do 12 grau, sua abrangéncia reflete o avango do nivel anterior.
A faixa etaria tipica vai dos 15 aos 18/19 anos, dependendo do curso escofhido.
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A tendéncia em termos de futuro, ji consolidada nos paises mais desenvolvidos, serd a
entrada no mercado de trabalho somente ap6s a conclusio do 22 grau, assim este deverd
decidir-se entre a terminalidade adequada (profissionalizag3o) e a continuagio para o 32 grau.

Quanto ao ensino superior, a caracterizagdo pode ser ainda mais frigil, a comegar pela
dificuldade de definir seu papel modemo. Nos termos do artigo 12 da lei n2 5.540, de 28 de
novembro de 1968; canstituem objetivos do ensino superior a pesquisa, o desenvolvimento das
ciéncias, letras e artes bem como a formagio de profissionais de nivel superior.

A mesma lei determina ainda (artigo 20) que as instituigoes de ensino superior devem
estender 4 comunidade, sob a forma de cursos ¢ servigos especiais, as atividades de ensino e os

resultados da pesquisa que The sdo inerentes.

Considerando os dispositivos legais ¢ as opinides de diversos educadorés, pode-se
concluir que o ensino superior, cooperando no estudo e soluéﬁo dos problemas nacionais ¢
regionais, bem como atuando no processo de desenvolvimento do pais, pode ter os seus
objetivos condensados no trindmio ensino-pesquisa-servigos. (RUAS, 1978)

No Brasil, 0 ensino superior acontece basicamente em dois ambientes distintos: as
Universidades que sdo entidades que congregam ensino, pesquisa € extensdo, e as Instituigdes
de Ensino Superior isoladas dedicadas essencialmente a reprodugdo do ensino.
(LEITE,MOROSINI E MARTINI, 1991).

Para FINGER (1991), a diferenga ﬁmdz;xnental entre uma universidade ¢ uma escola
isolada € que esta ¢ uma instituicdo limitada. Limitada em sua autonomia para decidir seu
proprio destino, através de cursos, curriculos, professores ¢ muitos outros aspectos. Esti
atrelada aos organismos federais ¢ estaduais de fiscalizagdo que, na realidade brasileira, tudo

controlam ou querem controlar.

Numa situagio intermediaria, entre o estabelecimento isolado e a universidade, encontra-
se, ainda, a Federaciio de Escolas. A espécic mais comum de federagdo de escolas sio as
faculdades integradas, também denominadas associadas, unidas, reunidas etc.. A federagdo de



O CONTEXTO EDUCACIONAL BRASILEIRO 58

escolas constitui fase inicial para a transformag3o do estabelecimento numa universidade.
(RUAS, 1978).

Por exigéncia legal, o ecnsino superior brasileiro deveria ser ministrado,
preferencialmente, em universidades, ¢ apenas excepcionalmente, em estabelecimentos isolados
de nivel superior. Entretanto, fruto do acelerado processo de privatizagdo ocorrido,
particularmente nas décadas de 60/70, atualmente, somente 10,3% das institui¢des sdo

universidades, sendo que as publicas correspondem a apenas 5,9% do total de IES do Pais.

A tabela 3, a seguir, retrata a situagdo das institui¢des de ensino superior no que se

refere a sua natureza e dependéncia administrativa.

TABELA 3 - INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR - NATUREZA E DEPENDENCIA

ADMINISTRATIVA.
Natureza da Instituigio
Universidades Federagdes Estabelecimentos Isolados
Total | Total | Fed. | Est. | Mun | Part. “Part. Total | Fed. | Est. | Mun. | Part
BRASIL | 918 95 36 16 3 40 74 749 19 67 81 582
% 100 {10351 392 | 1,74 | 033 | 4,36 8,06 81,59 2,07 | 730 | 882 | 63,40

Fonte: IBGE - Anudrio Estatistico do Brasil (1990, p. 397)

Por serem as universidades as instituigdes de maior interesse para o presente trabatho, no
item a seguir, serdo aprofundadas um pouco as questdes relativas & organizagio ¢ gestio das
universidades no Brasil.

3.3. A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS UNIVERSIDADES BRASILEIRAS

A constituicdo de 1988, no artigo 207, estabelece que as Universidades terdo autonomia
didatico-cientifica, administrativa ¢ de gestdo financeira ¢ patrimonial, ¢ obedecerio ao

principio da indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extens3o.
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A autonomia significa liberdade para que as universidades decidam internamente sobre
as pesquisas que realizam, os curriculos de seus cursos, sews sistemas administrativos e

organizacionais e de gestao.

Todavia, a competéncia legalmente atribuida a érgiios da administragio federal, em
matéria de educagdo e, mais ainda, a pritica regulamentar contribuiram para uma disciplina
excessiva ¢ conduziram a uma indevida padronizagdo dos servigos académicos ¢ administrativos
das universidades, privando-as da liberdade deciséria em matéria didatico-pedagégica,
financeira, disciplinar ¢ operacional. Foi o que concluiu a Comissio Nacional para a
Reformulagio do Ensino Superior, (Relatério final, 1998, p. 24).

A clevagdo da autonomia ao status de dispositivo constitucional, em 1988, na pratica
nada representou para as instituigdes universitirias. Todas as disposi¢Bes legais relativas ao
ensino superior ¢ i sua gestio administrativa, financeira e patrimonial, a0 menos no imbito
federal, continuam as mesmas, definidas pela reforma administrativa de 1967-75 ¢ pela reforma
universitiria de 1968, conclui a Comissio Parlamentar Mista d¢ Inquérito sobre a crise na
universidade brasileira, (CALMON, 1993) |

Foi a Reforma Universitiria de 1968, inspirada no sistema norte-americano, que
determinou, através da legislagdo, 3s profundas modificagdes na estrutura, tanto na esfera
académica como na administrativa, das universidades brasileiras, € que persistem até hoje.

A let 5.540 de 1968, principal instrumento da citada reforma, fixou as normas de
organizagdo ¢ funcionamento do ensino superior € sua articulagdo com o ensino médio, institui
a departamentalizagdo, pois dispunha que as umdades universitrias se dividiiam em sub-
unidades - os departamentos passaram a ser a unidade basica do sistema. (VAHL, 1991)

E facil verificar que, seja qual for o esquema estrutural da universidade, sempre se
encontrario no minimo dois niveis hierArquicos, num extremo, a administragdo superior € no
outro, os departamentos.

A administragdo superior, tamb:m chamada administragdo central, varia quanto ao
namero de 6rgios ¢ quanto a denominago de alguns deles. E constituida de Reitoria, com
fungGes executivas e ‘de orgios colegiadcs, com fungdes deliberativa.
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A administragio dos depariamentos, repete, em parte, esta disposigiio. E constituida de
uma chefia com fungdes executivas, € um colegiado departamental, com funges deliberativas.
As decisdes sobre ensino e sua programagio, antes de cariter individual ¢ entregue ao
catedratico, passaram a ser de natureza ¢ oletiva e atribuidas ao colegiado do departamento.

A Let tomou, ainda, facultativa a existéncia de niveis estruturais intermediarios entre os
Dcpartamentos ¢ a Administragdo Supeiior. Assim sendo, as universidades, atendendo ao que
deteminava a legislagdo em vigor, assumi ram novas estruturas compostas, em sua maioria, pelos

orgios relacionados a seguir.
Orgdos Superiores

« Conselho Universitario - Orgio colegiado obrigatério afeto a administragio
superior, composto pelo Reitar, Vice-Reitor, ex-Reitores, Decano dos Reitores, Pré-
Reitores, representante docqltes e discentes, diretores de unidades de ensino e
representante da comunidade icadémica e da sociedade

o Conselho de Curadores - (rgio obrigatorio nas universidades estruturadas sob
forma de autarquia, responsivel pela fiscalizagdo da execugdo econdémica ¢
financeira, composto por rcpresentantes da comunidade econdmica, do setor

produtivo do Estado-sede da institui¢3o ¢ por um representante do governo.

o Conselho Diretor - 6rgido di administragdo superior existente nas universidades
organizadas sob a forma jurilica de Fundagio. Desempenha fungdes de natureza
deliberaﬁvé e fiscal.

o Conselho de Ensino, Pesquisc e Extensdo - 6rgio de supervisio e coordenagio das
atividades de ensino, pesquisa e extensio, a nivel de administragio superior,
composto pelo Reitor, Vice-Llcitor, Pré-Reitores das dreas, representante de cada
uma das unidades universitarias, docentes de todas as categorias e representantes

discentes.
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Orgiios Setoriais

o Centros ( ou Faculdades/Institutos/Escolas) - de cariter facultativo, fazendo a
intermediagdo entre os departamentos académicos € a administragdo superior da
universidade.

e Conselho Departamental - de carater deliberativo e consultivo, é constituido pelo
diretor é vice-diretor da unidade académica, chefes de departamentos académicos,
representantes do corpo docente nas diversas categorias ¢ de representantes

discentes.

o Coordenagdo didatica de cursos - Exigida por Lei, ¢ composta por um colegiado
de representantes das unidades, do qual fazem parte um coordenador, representantes
dos departamentos e representantes do corpo discente.

e Diretoria - 6rgio cxecutivo que dirige, coordena, fiscaliza ¢ superintende as
atividades das unidades académicas ¢ administrativas.

Departamentos Académicos

o Chefia do departamento

e Colegiado do Departamento

Além dos 6rgdos de administragio superior, da admiﬁistrac;ﬁo setorial ¢ dos
departamentos, podem existir, na universidade, um ou mais érgios suplementares que podem
ser de natureza técnica, cultural e recreativa ou de assisténcia ao estudante.

Dada a natureza de suas fungdes pode-se considerar constante a sua existéncia nas
estruturas das universidades. S3o freqiientes: a Biblioteca Central; o Restaurante Universitario;
o Hospital Universitirio; a Imprensa Universitéria, 2 Ridio ¢ TV Educativa entre outros.

“Alguns desses Grgdos suplementares apresentam-se¢ com estruturas extremamente
complexas, como o Hospital Universitirio. Outros assemelham-se a verdadeiras empresas

industriais, como o restaurante ¢ a imprensa universitiria. O que os diferencia em relagdo a

outras organizagdes congéneres €, principalmente, o objetivo.
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Segundo VAHL (1991), além da estrutura, as institrigdes de ensino superior brasileiras,
em vista do disposto no Decreto Lei n@ 53, de 18/11/68 ¢ a legislagio subseqliente, sofreram
certa coagio no sentido de adotarem procedimentos organizacionais padronizados. Ficaram
assim impedidas de adotar uma estrutura académica, administrativa ¢ organizacional mais
flexivel, que lhes garantisse mais agilidade e dinamismo permitindo-lhes responder com mais
eficiéncia aos desafios com que se defrontam. |

O exame da realidade das universidades, em particular daquelas mantidas pela Unido,
evidencia que estas instituicdes de fato passam por uma séria crise cuja raiz se encontra
basicamente nas limitagdes que sio colocadas aos exercicio de sua autonomia, sobretudo em

seus aspectos administrativos € econdmico-financeiro

Neste sentido a professora Vanessa Gummardes, Reitora da Universidade Federal de
Minas gerais, assim se manifestou perante a Comissdo Parlamentar Mista de Inquérito que

investigava a Crise na Universidade Brasileira

"Creio ndo haver mais dividas de que o atual modelo de organizacdo das universidades

Jederais esti esgotado. Esse modelo tem sido em largo sentido um dos responsadveis pela
Jragilizagdo da institui¢do, de vez que ela retira a autonomia de gestdo administrativa e
financeira, com repercussdo na autonomia diddtica e de pesquisa.” (GUIMARAEN, apud
CALMON, 1993, p.14)

Sem duvida, a falta de autonomia diditica e administrativa nas instituigdes publicas traz
como conseqiiéncia uma administragio dependente, fazendo com que a comunidade
universitria nio assuma de fato, os destinos da Institui¢do, pois importantes decisdes internas
estdo, comumente, subordinadas aos ditames de 6rgios externos. (VAHL, 1991)

3.4. A GESTAO DAS UNIVERSIDADES BRASILEIRAS

Em qualquer organiza¢gio modema a administragio ocupa um lugar especial. Na
universidade ndo ¢ diferente. Os modelos tradicionais de administragio empresarial, entretanto,
ndo podem ser utilizados, em sua totalidade, na universidade, por suas caracteristicas e

especificidades.
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Para FINGER (1991) é comum se representar uma empresa na forma de uma pirimide
com o poder em seu dpice. O modelo administrativo e organizacional da universidade,
entretanto, é de uma pirimide invertida, pois o poder estd mais na base que na cipula. Quem
produz o saber ¢ é 0 agente do processo académico detém uma margem de negociagdo ¢ de
decis3o muito grande.

Para SILVA (1991), ao atuar simultancamente em miltiplas reas de conhecimento e
envolvendo destacados especialistas, a universidade apresenta grandes dificuldades de
gerenciamento. Os valores e as 6ticas wfilizadas nestas varias 4reas geram conflitos, em
decorréncia da significativa diversidade de concepges que incorpora

Nesta mesma direg3o, BALBRIDGE (apud MEYER Jr., 1988), destaca uma série de
caracteristicas especiais que definem a universidade como organizagio atipica:

1. Ambignidade de objetivos: 08 objetivos organizacionais sdo vagos e difusos;

2. Clientela especial: alunos com necessidades especificas ¢ diversificadas demandando

participagio no processo decisorio;

3. Tecnologia problemdtica: wutilizagdo de uma variedade de métodos, técnicas e

processos (miltipla tecnologia) para atender uma clientela especial;

4. Profissionalismo: utilizagio de profissionais que desenvolvem fungbes nio
rotinizaveis, gozando de autonomia no trabalho e, manifestando dupla lealdade: a) a
profissio a qual pertencem, ¢ b) A organizagio para a qual trabalham;

5. Vulnerabilidade ao ambiente: sensibilidade a fatores ambientais externos que poderi
afetar a sistematica e padroes da administragdo universitiria.

Além destes outros aspectos contribuem para aumentar a complexidade da organizagio

universitaria, tais como:

a) anatureza politica que predomina nas decisdes;

b) a existéncia dec uma estrutura fragmentada e descentralizada, onde as decisdes, € as
responsabilidades sdo diluidas em 6rgdos colegiados;

¢) adificuldade de se mensurar os produtos resuitantes da agdo organizacional e;
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d) a auséncia de padrdes de performance ¢ compromisso com resultado.

Nenhum administrador poderd gerir sua organizagio sem considerar as caracteristicas
proprias ¢ especificidades que a identificam. Desta forma, o administrador universitirio ao se
utilizar de novas metodologias deve levar em conta estas caracteristicas especiais sob pena de

 comprometer todo o processo. (MEYER Jr., 1988)

Neste sentido ainda, Finger, esclarece

"Quando se fala em gestdo académica, deve-se logo fazer alguns esclarecimentos. O primeiro
deles ¢ que existe um grupo que entende, como gestdo académica, toda a parte do controle
burocratico, controle pela forma, quantitativo, das atividades de docentes e alunos. A idéia
de utilizacdo de instrumentos que possibilitem um controle maior da vida de docentes e
estudantes tem encontrado amplo apoio por parte das administracdes que estdo
preocupadas em estabelecer meios de facil verificagdo do que se passa nas 1ES que dirigem.
E preciso lembrar que a maioria dessas técnicas e instrumentos esta sendo transferida da
gestdo empresarial para a académica. E evidente que um trabalho mais racional e
profissional, em contraste com as tradi¢Ses e improvisagdes encontradas constantemente nas
IES em nosso meio, poderd ajudar os administradores a tomarem decisbes mais bem
alicercadas em fatos reais. O segundo esclarecimento ¢ que existe um outro grupo que
defende exatamente o contrdrio do primeiro. Para eles, ndo deve haver nenhum controle na
gestdo académica. Neste caso, cabe & administragdo central apenas estabelecer as grandes
linhas de trabalho e é s6. Na sua visdo é mais importante para o aluno aprender alguma
coisa que cumprir com uma série de regras burocrdticas que nem sempre sdo claras em seus
objetivos. Também é verdade que esta posi¢do pode servir para justificar atitudes menos
honestas por parte daqueles que querem fugir ao controle. Entre os dois extremos dos grupos
anteriores, situa-se um espago muito grande de atuacdo da gestdo académica que tem
demonstrado ser possivel uma agdo intermedidria, com visiveis beneficios institucionais e
methores condigdes de trabalho para docentes e discentes.” (FINGER, 1988, p.71)

E dentro do contexto referido acima, que se insere a proposta do presente trabatho. O
objetivo ¢ aproveitar algumas caracteristicas da gestdo universitiria para, através de um novo

modelo gerencial, conseguir methorias no desempenho da mstituigio.

Normalmente, a universidade tem suas atividades divididas em dois grandes blocos:
atividades-fim ¢ atividades-meio, sendo que as primeiras constituem as preocupacgdes essenciais
da gestio académica. (FINGER, 1988)

Entretanto, para COPE (1981, apud MEYER Jr, 1988), existem caracteristicas
essenciais € comuns as empresas € as organizagdes universitirias. Ele destaca as seguintes

caracteristicas:
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a) a necessidade de interagir, de forma eficiente, com o ambiente, garantindo os
recursos necessarios para o cumprimento da missio da organizagdo e, satisfazendo

as necessidades de seus usuirios; ¢

b) a necessidade de estabelecer uma miss3o, ¢ de se definir objetivos para a
organizag3io.

A idéia central do trabalho é, sem abandonar completamente as possibilidades de uma

intervencdo nas atividades-fim, pelas dificuldades expostas anteriormente, centrar as atengdes

nas atividades-meio contribuindo, de forma indireta, para a melhona do sistema.

3.5. Os INDICADORES DO SISTEMA EDUCACIONAL BRASILEIRO

A apresentagdo a seguir, apesar dos dados parcelares utilizados, tem o objetivo de
retratar aspectos quantitativos e qualitativos da educagdo brasileira nos seus diferentes niveis,
para num confronto com os processos na area industrial ¢ de servigos, identificar seus pontos

fortes e pontos fracos. e, verificar a pertinéncia de mudangas no seu gerenciamento.

Embora o trabalho esteja voltado para o gerenciamento das instituigdes de ensmo
superior do tipo Universidade, o estudo mesmo parcial dos niveis de ensino anteriores justifica-
se pela -necessidade de uma atuagio integrada de qualquer organiza¢io com os seus principais
parceiros que no caso das Universidades sdo as escolas de 12 e¢ 22 graus, tanto como

fornecedoras (alunos), como consumidoras (de licenciados).

3.5.1. Os indicadores na educacio basica.

Segundo DEMO (1993), em 1988 havia no Brasil 26,5 milhdes de criangas entre 7 ¢ 14
anos. Destas 21,5 milhdes (81,2%) estavam na escola. Dos 18,8% fora da escola, 2 milhdes
(7,5%) eram evadidos, 1,6 milhdes (6%) aguardam ingresso ¢ 1,4 milhdes (5%) encontravam-

S€ sem accCsso.
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Esta estrutura de dados revela problemas da seguinte ordem:

» a evasio significa abandono antes de concluir, geralmente induzida por forga da
repeténcia acumulada;

o aguardar ingresso significa congestionamento na 12 série, onde 50% repetem em
média (simulagdo mostrada na tabela 04 ,a seguir);

e 0s que nio tinham acesso representam criangas mais pobres: 80% dessas
localizavam-se no Nordeste rural pobre.

Em termos quantitativos, portanto, a oferta educacional de 12 grau atinge patamares
acima de 90% na idade prevista. Entretanto o aproveitamento continua uma calamidade
incontestivel, negando na raiz o efeito de equalizagdo de oportunidades que se espera da
educagdo. (SALM, 1990 apud DEMO, 1993).

Para termos uma idéia mais aproximada do aproveitamento seria importante reconstituir
o fluxo série a série para sabermos quantos chegam ao fim do processo e quando. Simulagio
recente realizada por KLEIN (1991, apud DEMO, 1993) resultaram no seguinte quadro para
um grupo de 1000 alunos.
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TABELA 4: SIMULAGCAO DO FLUXO ESCOLAR - PERfODO DE 20 ANOS

Ano |1 {23 {45(6|7 {819 (10{11}12|13[14]15]{16(17}18{19 |20 |matric
Sécio .
1 1000{501]2511126{ 63 |32 |16} 8 | 4 | 2 | 1 2004
2 47014011260|151|83144{231 1216 {3 |2 | 1 1456
3 2841325(2521164198 |55 130116} 8141 2|1 1239
4 185{2591230{165(106{ 63 {35{19(10| 5 | 3 | I 1081
5 . 111{195{207{172]124| 81 |50(29|16| 9 | 5} 2 | 1 1002
6 631126]148/134{103| 71 {46 28|16 9 | 5| 2 { 1 752
7 43|93 |116{111|89{64}42126|15| 9 (5| 2|1 616
8 32| 75]101[103{87|65]45|29|17]10| 6 |3 | 1 574
Matr. {1000| 971936 |896{836|767(699|637|558|455|344[242{159{100| 59 {33 |18 | 9 | 4 | 1 | 8724
Grad. 251581 78(8 6750135122113 8} 5|21 444
Evad. [ 29 |35|40160169 | 68|62|54145/33122116{9 16|42 |1]0{1}0 556

FONTE: KLEIN, R. (1991, apud DEMO 1993, p. 40)

A anélise detalhada desta simulagdo permite concluir que:

e S3o necessirios 20 anos até que o ultimo dos mil alunos deixe o sistema, numa
analogia com o0 que ocorre em empresas industriais, existem alunos que sio

"retrabalhados” por 12 vezes ( anos);
e A taxa de conclusio niio chega a 50% ou, utilizando os termos industriais, temos
55,6% dos alunos "refugados”;

e Com referéncia a 82 série, dos mil alunos de cada geragdo somente 2,5% (25 alunos)
concluem o 12 grau sem percalco (o que representa somente 2,5% com zero
defeito);

e Na passagem da 12 para o 22 série, dos mil alunos iniciais, 470 passam para a 22

série, 29 se evadem, ¢ 501 sio rematriculados na 12 série, ocupando em decorréncia
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1/3 de todos os recursos (salas, professores, auxiliares, merenda , dinheiro ) alocados
para a 12 série; |

Muitos fatores podem ser apontados como responsaveis por estes resultados. A fome, a
falta de materiais, a necessidade de trabalhar para suplementar a renda familiar entre outros.
Entretanto, uma coisa ¢ a dificuldade de aproveitamento oriunda da pobreza material, pouco

manejavel em termos escolares, outra coisa é aquela devida a "incompeténcia” da escola.

Esta "incompeténcia” teria que ser banida, porque dependernia - pelo menos em parte -
de fatores educativos propriamente ditos, em particulér da qualidade do professor, ¢ de outros
fatores pedagdgicos de relevo como a gestdo institucional, equipamentos escolares, estruturas
curriculares etc. (DEMO, 1993)

Uma redugdo de 50% no indice de reprovagio, na primeira série do 12 grau,
representaria a liberag3o de uma em cada 6 salas de aula, um em cada 6 professores ¢ assim
para todos os recursos envolvidos. Como falar em falta de recursos para a educagio quando 1/3
dos mesmos sdo utilizados para corrigir fathas do proéc_sso (retrabatho).

No ensino de segundo grau, embora ndo se tenha uma simulagdo série a séric como a
que foi feita para o primeiro grau, o desempenho dos alunos no concurso vestibular pode dar
algumas indicagdes importantes quanto 3 qualidade do ensino ministrado. As tabelas 5, 6 ¢ 7
mostrat-n 0 que ocorreu nos vestibulares da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)

Os dados da tabela 8, que mostra o desempenho dos candidatos oriundos dos quatro
estados do sul do Pais no Vestibular na UFSC em 1993, permite considerar que o nivel de
qualidade do ensino de segundo grau em Santa Catarina nio difere muito do que ocorre no

restante do Pais e serve, portanto, como indicador desta qualidade.
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TABELA 5 - RELAGAO CANDIDATO/VAGA NOS VESTIBULARES DA UFSC -

PERIODO 1980/1993
Ano do Total de Candidatos Vagas Oferecidas Relagdo
Vestibular Inscritos Candidato/vaga
1970 1.752 © 1.200 1,46
1971 2.437 1.300 1,87
1972 3.007 1.200 2,51
1973 3.836 1.300 2,95
1974 4.097 1.730 2,36
1975 5.482 1.810 3,02
1976 7.227 1.960 3,69
1977 8.754 2.386 3,67
1978 11.806 2.440 4,83
1979 13.791 2.665 517
1980 16.266 2.745 5,92
1981 15.824 2.745 5,76
1982 15.371 2.745 5,59
1983 15.600 2.745 5,68
1984 14.924 2.745 5,44
1985 12.869 2.745 4,69
1986 16.365 2.750 5,95
1987 19.720 2.750 7.17
1988 16.726 2.750 6,08
1989 17.652 2.750 6,41
1990 17.439 2.740 6,36
1991 19.722 3.069 6,43
1992 17172 3.182 5,40
1993 16.959 3.182 5,32
Total 294.798 57.534 5,12

FONTE: Relatério do Vestibular -1993 (Anexo 3, p.23)
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TABELA 6 - DESEMPENHO DOS CANDIDATOS NOS VESTIBULARES DA UFSC -
PERIODO 1987/1991
VARIAVEIS 1987 1988 1989 1990 1991
Nuimero de candidatos 19.720 15.680 16.711 16.278 19.722
efetivos
Concluiram todas as 14.419 12.868 14.066 12.470 16.123
_provas _ (73,1%) (82,1%) (84,2%) (76,6%) (81,7%)
Percentual de Acertos
- Inscritos 23,6% 26,0% 27,2% 28,2% 21,6%
- Classificados 40,8% 42,7% 45,4% 43,8% 43,8%
Eliminados por nota 0 8.396 7.861 8.411 5.605 6.389
(zero) (58,2%) (61,1%) (59,8%) (45,0%) (40,7%)
Concorreram 3 6.023 5.007 5.655 6.865 9.560
classificagiio (41,8%) (38,9%) (40,2%) (55,0%) (59,3%)
Classificados 2.721 2.668 2640 2.668 3.069

FONTE: Relatério do Vestibular 1991.

A tabela 7, a seguir, retrata a média de acertos nos concursos vestibulares da UFSC no

periodo de 1986-1993.

TABELA 7 - MEDIA DE ACERTOS NOS CONCURSOS VESTIBULARES DA UFSC

NO PERIODO 1986/1993
ANOS
CANDIDATOS | 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993
Inscritos 17,7118 | 23,6£142 | 260155 | 27,2£16,3 | 28.2£15,5 | 21,6£13.4 | 32,.8£192 | 31,7+16,8
Classificados | 29.8+13.8 | 40,8£144 | 427153 | 4545165 | 43,8+16,6 | 35,7£16,4 | 45,1220.7 | 46,2+17,1

FONTE: Relatorio do Vestibular 1993 (Anexo 46, p. 187)
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Os dados apresentados permitem as seguintes conclusées:

¢ A relagio candidato/vaga permaneceu relativamente comstante a partir de 1980,
mantendo-se em torno de 6/1 na maior parte do periodo, uniformizando, desta
forma, as oportunidades de acesso aos candidatos;

e Houve uma melhoria em termos percentuais dos alunos que efetivamente
concorreram 3 classificagdo (nfio zeraram uma das provas) particularmente nos anos
de 1990 € 1991;

e Apesar da melhoria assinalada no item anterior o percentual de candidatos que zerou
em pelo menos uma das provas aproxima-se de 45% dos candidatos;

¢ Considerando-se que as questdes do vestibular sdo baseadas no denominado nicleo
comum, com temas que deveriam ser abordados no 22 grau, pode-se afirmar que
aproximadamente 45% dos alunos do 22 grau nada aprendeu em pelo menos um dos
assuntos que compdem o seu curriculo;

e A média de acertos dos alunos que lograram aprovagio manteve-se na casa dos 45%
das questdes;

e Os indicadores da qualidade do ensino de 22 grau aproximam-se bastante dos

indicadores do 12 grau.

3.5.2. Os indicadores no ensino superior

A situagdo no ensino superior ndo difere muito do que acontece nos dois niveis
anteriores. Os dados a seguir retratam a evolugdo de alguns indicadores do sistema de ensino

superior, distribuidos entre os setores piblico e privado.

A tabela a seguir oferece um retrato da situagio.
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Por sua vez, a tabela abaixo mostra a evolugio das principais varidveis do 39 grau no
periodo de 1960 a 1990

TABELA 10 - PRINCIPAIS VARIAVEIS DO ENSINO SUPERIOR BRASILEIRO -

1960/1990
ANOS
VARIAVEIS 1960 1970 1980 1986 1990
Vagas ] 35.381 145.000 404.814 442.314 502.784
Matriculas 93.202 425.478| 1.337.286 1.418.196{ 1.540.080
Conclusdes 16.893 64.049 222.896 234.173 232.275
Docentes 21.064 54.389 94.788 117.211 145.585
Conclusdes/Vagas 47,74 44,17 55,06 52,94 46,19
Matriculas/Docentes 4,42 7,82 14,11 12,09 10,57
FONTE: SEEC/MEC/IBGE.
60
50 *; / t-g
40
30
20
10 N— =
o B— 4 + — {
19860 1970 1980 1986 1990
r —®—Conclusdes/Vagas —3—Matriculas/Docentes I

GRAFICO 1 - Evolugio das relagdes: Conclusdes/Vagas ¢ Matriculas/Docente - no periodo de
1960/1990

Segundo o guia do estudante (1992/93), uma publicagdo voltada a orientar estudantes
que se preparam para o vestibular, a situagio dos cursos superiores no Brasil teria configuragao
proxima da catastrofe. Dos 4.521 cursos existentes no Pais em 1991/92, apenas 1,6% seriam
"excelente”" , 5,4% "muito bons", ¢ 14,8% "bons". A maioria, 26,1% "regulares", 27,1%
"fracos” e 25,0% "sem classificagio”, nio reinem as condigGes para serem considerados

centros formadores do espirito critico e transformador dos profissionais do futuro.
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DEMO (1993) analisando a demanda, a oferta, a evasdo ¢ as conclusGes nos cursos

tanto em instituicGes publicas quanto privadas chegou as seguintes conclusdes em relagdo a
qualidade do ensino superior brasileiro:

¢ excessivamente alta a oferta de cursos nio modemnos, denotando que a
preocupagio com o futuro € relativamente pequena, em especial em regides
atrasadas;

sdo muito altas as taxas de evasdo, insinuando, a par da dificuldade de acompanhar

cursos mais exigentes, sua irrelevdncia para o mercado e para a vida,

a oferta particular tem compromisso diminuto com a modemizagio do pais,
correspondendo basicamente i busca do prestigio da educagio superior e

comerciando a pressio dos estratos médios;

¢ preocupante a insinuagio de qualidade precaria nas instituigdes municipais. ao lado
das particulares;

as instituicdes federais ¢ as estaduais em certas regides demonstravam, como regra,
indicios de qualidade mais aceitivel, mas estavam longe do que se poderia admitir
como adequado em termos de modernidade educativa ¢ tecnoldgica;

a julgar pelas altas taxas de evasdo, sobretudo em areas mais modernas, insinua-se
tendéncia obsoleta, afastando-se a universidade de seu compromisso com a

vanguarda do desenvolvimento;

ao mesmo tempo, tal situagio apontaria para o fato de que o alunado motiva-se
quase exclusivamente pelo mercado profissional, ndo pela pesquisa, ou seja, esta nio

apareceria como preocupagio relevante e estimulada no contexto académico.
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3.6. OS INDICADORES DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

Os indicadores da Universidade Federal de Santa Catarina pouco diferem dos
apresentados pelo sistema de ensino superior, do pais, como um todo. Apresentando niveis
satisfatérios em alguns cursos, e insatisfatorios em outros, o resultado total da institui¢io

aproxima-se bastante dos resultados de outros sistemas similares.

A apresentagio dos dados a seguir, coletados originalmente njo com este fim especifico,
tem o objetivo de mostrar a evolugio de alguns indicadores da institui¢io importantes na
avaliagdo do nivel de qualidade dos servigos por ela prestados.

Serdo usados preferencialmente, pela sua consisténcia, dados referentes as décadas de
80 ¢ 90. As alteragdes sofridas, principalmente na estrutura da carreira docente ¢ funcional em

1980, faz com que os dados anteriores a esta data, provoquem distor¢des nos resultados,

causando erros na avaliagio.

Os dados estdo agrupados em administrativos ¢ académicos.

3.6.1. Indicadores administrativos

>Os indicadores administrativos, de interesse do trabalho, estio registrados nas tabelas e
graficos a seguir.

A tabela 11 oferece um retrato da evolugdo da populagdo universitiria, no periodo de
1980 a 1990, dividida em seus principais substratos.
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O grafico 02, mostra a evolugio do nimero de servidores docentes € técnico-

administrativos no periodo 1980/90.

tec-administrativos O docentes

GRAFICO 2: Evolugio do mimero de servidores docentes e técnico-administrativos -1980/90

FONTE: Boletim de Dados da UFSC (1990, p. 25) -adaptado

O gréfico a seguir, obtido a partir dos dados apresentados na tabela 11, mostra que a
relagdo - [nmero de alunos/ nimero de docente], [ndmero de alunos/servidores] mostra uma
tendéncia de queda, pequena mas constante. Este dado representa de fato uma redugdo da
produtividade.
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GRAFICO 3: Relagdes alunos/docente e alunos/servidores - 1980/90
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3.6.2. Indicadores académicos

Os dados a seguir representam indicadores de desempenho da UFSC, nas diferentes
atividades académicas. As informagdes apresentadas abrangem: indicadores no ensino de
graduagdo; indicadores do ensino de pods-graduagio; indicadores da qualificagdo docente e
indicadores da pesquisa.

A tabela a seguir, por exemplo, mostra que no conjunto dos cursos oferecidos pela
institui¢do:

e ataxa de abandono se mantém na casa de 20% dos ingressantes;

e ataxa de desisténcia estd na casa dos 10%;

e a taxa de conclusio tem varado de 25,7 a 51,5% decorridos de 6 a 11 anos do

ingresso dos alunos;

e decommdos 11 anos, dos 2728 alunos que ingressaram em 1982, por exemplo, 474
(17,4%), ainda, permanecem no sistema.
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TABELA 13 - EVOLUCAO DOS CURSOS DE POS-GRADUACAO - DISSERTACOES

DE MESTRADO E TESES DE DOUTORADO - 1970/1990

ANOS
PROGRAMAS 70 71 72 73 74 75 76 77 78 79 80 8L 82 83 84 85 8 87 88 89 90 | Total
Administractio 1 2 7 2 1310 7 6 8 12 8 14 90
Antropol. Social 1 1
Ciéacias dos Alim, 3 3
" Ciéncias Sociais 1 1.6 3 3 1 8 7 10 40
Direito 26 8 17 8 7 10 12 6 6 9 18 10 11 146
Enfermagem 1 8 6 3 3 4 6 1 6 6 10 54
Educagio 4 5 14 23
Eng Elétrica 2 4 2 3 5 2 4 7 10 23 9 14 10 17 14 20 26 12 26 210
Eng. Mecénica 4 1 1 3 8 4 8 3 9 1023 10 8 12 11 17 20 22 12 23 23 232
Eng. de Produgtio 31 2 2 8 5 4 9 1421 13 13 8 8 12 9 17 27 16 18 218
Fisico - Quimica 5 2 4 4 7 13 15 13 18 16 8 18 9 17 19 10 178
Geografia 7 7
Histéria 112 6 2 5 2 1 5 1 2 3 3 52
Inglés 6 5 10 4 4 5 4 3 8 4 53
Linguistica 2 s 3 05 7 4 71T 9 12 59
Lit. Brasiletra 1 6 4 9 2 3 5 1 37
Lebas 1 3 171920 14 20 9 103
Matemitica 1 4 14 13 12 13 4 7 2 11 2 74
Odontologia 1 11102 3 1 7 3 8 2 2 3 2 5 4 5 74
Quimica 3 3
Sociol. Politica 6 [
Totals 7 2 5 10 19 34 47 35 78 94 139 116 97 123 84 104 99 110 149 135 173| 1660
FONTE: 1970 a 1986 - Biblioteca Universitaria
1987 a 1990- Pro-Reitoria de Pesquisa € P6s-Graduagdo
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GRAFICO 4: Evolugio do niimero de dissertagdes e teses defendidas - 1970/90

FONTE:

1970 a 1986 - Biblioteca Universitaria
1987 a 1990 - Pré-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagio
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O grifico 5, mostra a evolugdo do nimero de alunos nos diferentes cursos de Pés-
Graduagdo mantidos pela UFSC no periodo 1980/90.
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GRAFICO 5: Evolugiio do nimero de alunos nos cursos de pés-graduagio - 1980/90

Os Dados a seguir mostram a evolug3o da composi¢do do quadro docente no periodo de
1980/93 com relagio ao regime de tempo, titulagio e classe funcional.
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GRAFICO 6: Evolugdo do corpo docente quanto ao regime de tempo - 1980/93

O grifico 7 mostra a evolugio da titulagdo do corpo docente da institui¢io no periodo
de 1980/93, agrupados em: Graduados ¢ Especialistas; Mestres ¢ por ultimo Doutores ¢ Livre

Docentes.
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GRAFICO 7: Evolugdo do corpo docente quanto 3 titulagio - 1980/93



O CONTEXTO EDUCACIONAL BRASILEIRO

85

TABELA 15: EVOLUCAO PERCENTUAL DO CORPO DOCENTE QUANTO AO

REGIME DE TRABALHO, A TITULAGCAO E CLASSIFICACAO

FUNCIONAL

Anos 1980 1990 Crescimento no
Especificagdo| Quantidade | % sobre total | Quantidade | % sobre total periodo
Reg. de trab.
20 horas 500 32,6 277 15,4 -44,6
40 horas 135 8,8 138 7,7 2,2
Ded. Excl. 897 58,8 1.384 78,9 54.4
Titulagdo
Graduagio 935 61,0 678 37,7 27,5
Mestrado 418 27,2 774 43,0 85,1
Doutorado 179 11,8 347 19,3 93,6
Classes
Auxihiar 340 22,1 110 6,1 -67,6
Assistente 424 27,6 303 16,8 -28,5
Adjunto 55 3,6 1208 67,0 2.092,7
Titular 204 13,3 165 9,2 -19,1
Colab/Visit. 509 33,4 15 0,9 -97,8

O grafico 8 retrata a situagdo, em termos percentuais, da titulagdo docente nos anos de

1980 ¢ 1993 nas trés categorias assinaladas anteriormente.
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GRAFICO 8: Evolugio percentual da qualificagio docente entre 1980/93



O CONTEXTO EDUCACIONAL BRASILEIRO 86

Quanto a pesquisa, os dados passaram a ser coletados de maneira sistematica apenas a
partir de 1989. O dados anteriores, a esta data, encontram-se dispersos dificultando sua correta
classificagio para uma comparagdo significativa, razio pela qual a anilise ficara restrita ao
periodo de 1989 a 1992,

Segundo o relatério da produgio cientifica elaborado pela Pré-Reitoria de Pesquisa €
Pés-Graduagio (PRODUGAO CIENTIFICA - UFSC - 1992, p. 401ss), a produ¢io média,
entre 1989 ¢ 1992, levando-se em consideragio os tipos de publicagdes é o representado pelo
grafico 9.

2500 +
2035
2000 1 1712
1500 ¢ 1282
1145 —
1000 ¢
500 +
0 $ $ $
1989 1990 1991 1992

GRAFICO 9: Evolugio da produgio cientifica na UFSC entre 1989/92

FONTE: Relatorio Produgao Cientifica da UFSC (1992, p. 401)
3.7. ANALISE DOS INDICADORES

Os dados apresentados permitem concluir que:

e Os indicadores do ensino de graduagdo na UFSC aproximam-se bastante da média
nacional;

¢ O aumento no numero de dissertagdes de mestrado Mém relagio com o aumento
da oferta de cursos e, portanto, ndo resulta da melhoria de produtividade dos cursos

existentes;
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¢ A melhoria na qualificagio docente nio tem reflexo significativo nos resultados do

ensino. Os resultados mais significativos estdo no aumento da produgio cientifica;

o As oscilagdes nos indicadores sugerem a a auséncia de controle, efetivo, dos

processos ¢ a inesisténcia de um plano consistente ¢ bem estruturado de methoria.

O conjunto de dados apresentados revelam, ainda, que os resultados alcancados pelo
sistema educacional tem evoluido pouco apesar da utilizagdo de crescentes recursos
tecnologicos e dos novos modelos pedagégicos desenvolvidos e aplicados nos processos.

Nem mesmo a crescente qualificagio do corpo docente tem levado a  methores
resultados. O crescimento verificado no nimero de formados nos estratos superiores do sistema
de ensino ( mestrado ¢ doutorado) deve-se mais ao aumento do nimero de cursos oferecidos
(quantitativo), do que 4 melhoria da produtividade dos cursos existentes (qualitativo).

Os indicadores dos diferentes niveis escolares se equivalem, o que reforga o sentimento
de que a solugio de problemas da qualidade envolve a necessidade de uma abordagem
sistémica como defendida por FEIGENBAUM (1983). A solugdo para a questdo da baixa
eficiéncia das escolas passa por mudangas na legislac3o, pela reformulagdo administrativa ¢ pela
implementa¢io de novos métodos gerenciais que busquem a participagio efetiva de todos os
envolvidos no processo.

A intervengdo localizada, a adogio de novas metodologias de ensino, ou quaisquer
outras agdes isoladas, estio fadadas ao fracasso. E necessario a criagio de uma nova estrutura
administrativa que aumente o nivel de¢ participagio ¢ responsabilidades dos diferentes
segmentos envolvidos, que estimule a parceria entre os diferentes niveis de ensino. O objetivo
deve ser a melhoria continua.

Tendo em mente este posicionamento é que o trabalho propde um modelo para
- implantagio da Gestio da Qualidade Total em instituicGes de ensino superior do tipo
Universidade. ’



CAPITULO 4

MODELO PROPOSTO

4.1 CONSIDERACOES INICIAIS

O capitulo dois mostrou que a methoria da qualidade no setor industrial nio aconteceu
por acaso, ao contrario, sua evolugio resultou do esforgo ¢ do investimento continuo na
pesquisa € no desenvolvimento de novas ferramentas e de novos modelos gerenciais ¢ métodos
de trabatho.

Um dos aspectos mais importante desta evolugdo foi a adogdo da abordagem sistémica ¢
a conseqilente ampliagio da area de abrangéncia da qualidade, deixando o confinamento das
linhas dc produgdo ¢ montagem dos produtos, para englobar o conjunto de todas as atividades
da organizagio. |

Ao transpor os limites da produgdo de bens fisicos a qualidade deixou de se preocupar,
apenas, com 0s aspectos técnicos € passou a enfocar, como determinantes, os fatores humanos.
Esta mudanga de enfoque permite antever a possibilidade de aplicagdo destes modelos,
d&mwolﬁdos no setor industrial, nos setores de servigos ¢ educacional.

Antes de levar ao setor de servigos e educacional as técnicas administrativas utilizadas
nas indastrias é necessario, contudo, entender sua natureza € caracteristicas Unicas.
ROSANDER (Apud SPANBAUER, 1992, p. 85) identifica as seguintes caracteristicas do setor
de servigo.

o Relagdes face-a-face entre fornecedor ¢ consumidor;
e Muitas pessoas envolvidas nos processos-;

e Muitas transagdes financeiras ;

o Falhas humanas, dos equipamentos ¢ de ambos;

e Auséncia de controles mecanicos sobre as variagGes, como na indstria;



MODELO PROPOSTO 89

o Sistemas computacionais que exigem controle especial sobre a entrada de dados
(sigilo, seguranga) e sobre 0s préprios programas;

o Técnicas de controle de processos especificas que podem ser usados na melhoria da
qualidade.

Assumir que a abordagem que tem sido usada com sucesso nas indastrias possa ser
utilizada neste setor, diretamente, é colocar a qualidade dos servigos numa camisa de forga, ¢
ignorar muitas das técnicas que podem ser usadas nos servigos mas nio na manufatura, ¢
recusar levar em consideragio o fato de que os servigos sio dominados por elementos humanos
subjetivos nio mensuraveis.

Assim, um modelo adaptado para o setor de ensino, pode estar embasado nos mesmos
principios utilizados nos setor industrial mas, devera levar em consideragdo estas diferengas

para nio descaracterizar a instituig3o.
4.2. O MODELO

Os "experts" em qualidade insistem que 80 porcento dos problemas de qualidade nas
organizagdes sdo resultado direto de uma administragdo ineficiente. Eles concordam que a
geréncia pode fazer a diferenca em transformar a organizagdo ¢ methorar sua operagio. Estas
mesmas condigGes se aplicam a todos os tipos de organizagbes: manufatura, servicos ou
educacionais; particulares ou publicas. (SPANBAUER, 1992).

Especialista como Spanbauer (1992), Coate (1990) ¢ Ramos (1994) entre outros,
compartilham da visio»que os problemas de qualidade das escolas resultam mais de aspectos
gerenciais do que do modelo pedagdgico adotado. A adogio de um novo modelo de
gerenciamento, baseado nos principios ¢ métodos da filosofia da qualidade total, podera
contribuir para reduzir os desperdicios, melhorar da qualidade e reverter os indicadores
apontados no capitulo anterior.

Para MESOMO (1993) o gerenciamento bascado na filosofia da qualidade total busca,
essencialmente, uma mudanga na cultura organizacional com a adogdo de novos paradigmas
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administrativos que valorizam o trabalho em equipe, fortalecem a integragio ¢ aumentam a
participagdo ¢ as responsabilidades individuais e coletivas.
Para Deming
"a mudanca deve ser no sentido de "restabelecer os valores individuais e, em conseqiiéncia,
as complexidades das interagdes das pessoas com o mundo que as cerca. A transformagdo irag
liberar a poténcia das capacidades humanas contidas na motivagdo intrinseca, haverd

cooperagdo para a solugd@o de problemas de interesse comum entre pessris, divisdes,
companhias, governos e paises."(DEMING 1952, p. xxiv).

A motivagio intrinseca €, provav-imente, a Unica forga capaz de modificar para melhor
o desempenho no seior educacional. A tabela 16 mostra, em resumo, a mudanga de paradigmas

desejada.

TABELA 16 - PARADIGMAS DA ADMINISTRAGAO ANTIGA X NOVA

A Administragio Tradicional A Administragio Nova
(Nio Qualidade) - (Qualidade Total)
1. Controle dos Funcionarios 1. Confianga nos funcionarios
2. Estrutura burocratica 2. Estrutura aberta e participativa
3. Fixagdo no individuo 3. Fixagdo no grupo
4. Centralizagio da decisdo 4. Democratizagio da decisdo
5. Fixagdo na atividade 5. Fixagdio no processo
6. Departamentalizacdo das atividades 6. Globalizagdo das atividades

Esta mudanga, no entanto, nio acontece espontaneamente, .é necessirio a implantagdo
de um sistema de gestio, a nivel estratégico, que leve a organizagio, de maneira sistematica, a
alcangar as mudangas desejadas.

Segundo HARRINGTON (1993) a mudanga ndo € um processo simples. Exige muita
ponderagio, um planejamento cuidadoso, uma sistematica de implementagdo sofisticada e uma
lideranga firme. O Gerenciamento da Qualidade Total (GQT) ou TQM (Total Quality

Management) pode ser esta sistematica.
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A forma final do sistema, seus subsistemas, suas inter-relagdes resultam do préprio

desenvolvimento do processo, entretanto trés elementos principais estio, sempre, presentes €

podem ser identificados:

Um plano geral de methoria para toda a Instituicio com o estabelecimento de metas
gerais pela alta administragio, que se desdobram em metas especificas. pelos seus
diversos niveis hierarquicos

O gerenciamento das tarefas do dia a dia € caracterizado pela manutengio e melhoria
dos padrdes existentes. Este sistema mostra as pessoas o que elas individualmente

precisam fazer, medir e controlar para que a organizagdo funcione suavemente.

Administragdo multiﬁméional que € a integragdo das atividades através das divisdes
¢ departamentos para alcangar os objetivos organizacionais. E através da
administragdo multifuncional que a alta administragio podera assegurar que todos os
grupos estardo trabalhando juntos para o bem da instituigdo Este sistema ¢ que
conduz a organizagdo a escutar a voz do consumidor , identificar suas necessidades e

incorpora-las em todas as suas atividades.

O GQT representa, assim, uma nova estratégia que auxiliara as instituigdes educacionais

a melhorarem a qualidade do seu trabalho, através de um enfoque gerencial nas suas atividades

aduunisiraiivas ¢ pedagégicas. Trata-se de um sistema gerencial que possibilitard a introducdo

de mudangas substanciais na escola.

O GQT nio é, nem contém, uma nova proposta pedagdgica. Nio se trata de ocupar um

espago novo dentro das escolas, mas substituir o0 modelo ainda em uso, por outro mais

participativo e motivador que ira auxiliar o trabalho dos profissionais da escola em suas diversas

areas, respeitando as op¢Bes e_o_modelo pedagdgico adotado pela mesma.. (BARBOSA,

1994, p. 3).

A implanta¢do do sistema GQT, contudo, é um processo lento e dificil ¢ como todo

processo de mudanga cultural demanda um grande esforqo, uma lideran¢a forte ¢ muita

persisténcia razio pela qual é fundamental que se tenha uma metodologia para sua implantagio.
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Implantar o GQT ¢, essencialmente, iniciar um processo de educagio ¢ treinamento em
novos conceitos ¢ métodos de gerenciamento. Por esta razio, ndo segue sempre 0 mesmo
caminho para diferentes instituicdes. Todo planejamento deve ser concebido como um
aperfeigcoamento do gerenciamento ja existente.

Como visto, no capitulo 2, imimeros modelos visando a implantagio do Gerenciamento
da Qualidade Total tem sido desenvolvidos, alguns genéricos como os de Deming ¢ de Crosby,
outros mais especificos como o de Harrington, por exemplo, voltado mais para empresas
prestadoras de servigo.

Recentemente comegaram a surgir também, modelos especialmente adaptados a
instituicdes de ensino, dentre os quais, destaca-se o de Spanbauer. SPANBAUER (1992)
propds um modelo, aplicado no Fox Valley Tecnical College, que constitui a base do presente
trabalho. Os conceitos essenciais do modelo sio similares aos encontrados nos modelos
aplicados em outras organizagdes pois clama por decisdes tomadas mais proximamente aos
consumidores e est4 focado na prevengio dos problemas antes da corregdo.

Na opinidio de Spanbauer, o processo de melhoria da qualidade, na educagdo, s6
OCOfTEra se:

1. Tiver a confianga e o comprometimento da alta administragio;
2. Tiver educagdo ¢ treinamento permanente para todo o pessoal da instituic3o;

3. Tiver fungdes claramente definidas para todas as pessoas da escola, incluindo os

professores;

4. Assegurar a autonomia do professores. A autonomia é o caminho para incrementar

sua tomada de decisdes e sua performance;

5. Compartithar mais as informagdes com os professores e funcionarios, inclusive

dados que normalmente sio distribuidos apenas a alta administragio;

6. Estabelecer metas globais ¢ departamentais com a aplicagdo de métodos cientificos e

abordagem estatistica para determinar as variagGes na melhoria dos processos;
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7. Adotar a pesquisa como base para o planejamento ¢ prevengio de defeitos (solugdes

basecadas em dados e fatos);

8. Enfocar de uma nova maneira (como clientes) os estudantes, funcionarios, familiares

¢ demais grupos externos;

9. Atribuir responsabilidades para todos, nos processos de ensino ¢ administrativos,
através do estabelecimento dos “Elementos da Qualidade” ¢ dos requisitos de

conformidade quantificiveis.
10. Estiver orientado para o consumidor.

Assim o modelo proposto tem suas raizes assentadas sobre dois elementos fundamentais

e Um conjunto de novos padries da qualidade denominados de “Elementos da
Qualidade”.

¢ Um novo modelo de Relacionamentos interpessoais (relagdes integradas)

Estes dois itens, implementados em conjuntos, definem os critérios estabelecidos para a
exceléncia no processo de ensino-aprendizagem. A consolidagdo, na institui¢do, destes dois
elementos resulta de um conjunto de 16 etapas que constituem a estratégia de implementagio

do modelo.
4.3. ELEMENTOS DA QUALIDADE

Os Elementos da Qualidade nascem da percepgio da Alta Administragdo de quais sio
as fungdes criticas ¢ relevantes, para o atendimento das expectativas dos clientes, sobre as quais
ela deve atuar para que a instituigio caminhe na direcdo da qualidade em todas as suas
atividades.

Os Elementos da Qualidade descrevem as fungdes criticas a serem exercidas pelos
professores no processo, lancam a base para novas atitudes administrativas, com o

reconhecimento dos talentos ¢ especialidades dos professores ¢ outros membros da
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organizagio, ¢ estabelecem os requisitos de conformidade que formam a base para a exceléncia
na instrugdo, servigos ¢ administragdo da escola.

Cada Elemento da Qualidade ¢ constituido de:

a. Uma declaragio, que sintetiza a visio ¢ a politica da Organizagdo quanto ao item

relacionado.
b. Um conjunto de requisitos de conformidade ¢ metas a serem alcangadas,
c. A estratégia de avaliagio a ser utilizada

d. E de uma relagio dos custos de ndo-conformidade associados ao ndo cumprimento

destes requisitos € metas.

Todas as organizagdes tem em mente alguns principios, cren¢as ou valores os quais
formam as linhas gerais da conduta gerencial. Estas linhas tem uma base filosofica e ética. Os
principios gerais de uma organizagdo resultam, pois, de muita reflex3o, relacionadas com cada
uma das suas fungdes relevantes e sio destinadas a ter vida longa e a atuar como
estabelizadores. (JURAN, 1991).

Os principios gerais, ou politicas, da organizacdo sdo de responsabilidade da alta
geréncia e devem ser expressas formalmente através de textos claros. A apresentagdo por escrito
das politicas da organizagdo apresenta as seguintes vantagens:

. O estabelecimento de politicas por escrito implica para a alta geréncia pensar

proﬁmdamentc, ¢ pela primeira vez, sobre o assunto.

e As politicas escritas podem comunicar-se com autoridade ¢ de forma normalizada,
evitando mal entendidos, erros de interpretagdo ou simples desconhecimento, perigos
da comunicagao oral.

e As politicas escritas s30 uma forma eficiente de administragio, pois oferecem a base
para estabelecer objetivos ¢ consenso nos niveis envolvidos, nio devem basear-se na

crise ou no oportunismo.

e As politicas escritas facilitam a auditoria da pratica contra as diretrizes.
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As politicas de uma organizagio sio guias para as agbes gerenciais. Declaragdes de
politicas publicadas sdo o resultado de bastante deliberagio nos altos escaldes. ¢ sio uma
necessidade durante um periodo de mudangas graves. Metas por sua vez sdo um alvo visado.
Uma meta ¢ especifica. Geralmente ¢ quantificada ¢ deve ser alcangada dentro de um tempo
determinado. (JURAN, 1990)
| A Fungdo Qualidade, pela sua importincia estratégica para sobrevivéncia das
organizagdes na atualidade, devera ter, também, seus principios basicos formalmente expressos.
Os principios que envolvem a Fun¢io Qualidade serio demominados de "Principios da
Qualidade” e representam o primeiro item que compde os “Elementos da Qualidade” sobre o
qual se assenta 0 modelo proposto.

Os "Elementos da Qualidade" resultam, pois, da vis3o estratégica dos dirigentes
superiores da Instituigio ¢ sdo de sua responsabilidade. O processo de definicio, €
detalhamento, da cada eclemento, representado esquematicamente na figura 9, devera
contemplar a participagdo dos segmentos da organizagio afetados pelo mesmo, fator essencial

para a sua posterior aceitagio.

———%;ﬁﬁros?“ ios da Qualided } /ll E “c‘m(:n:d; de { >{ md&::miﬂséﬁadz W

FIGURA 9: Processo de defini¢do dos Elementos da Qualidade.
Muitas organizagdes falham na implantagio do seu modelo porque definem apenas os

seus "Principios da Qualidade” na forma de uma declaragio genérica ndo incluindo, também, as
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metas ¢ os meios para atingi-los, os requisitos de conformidade e nem as estratégias de
avaliagdo a serem utilizadas.

Para CROSBY (1992) em qualquer smlagio "os requisitos devem ser claramente
expostos para que nio haja confusio. A mensuragio serd, entfio, feita continuamente afim de
determinar a adaptagio aos requisitos. A nio conformidade detectada € a auséncia de
qualidade”.

O modelo, originalmente, preconiza a adogdo dos sete "Elementos da Qualidade”
relacionados a seguir, que podem. entreianio, ser modificados visando sua adequagdo as
caracteristicas proprias de cada organizag3o.

e Recursos Humanos

¢ Curriculos ¢ Instrugio

¢ Planejamento Estratégico

¢ Uso da Tecnologia

e Marketing

s Servigos aos Consumidores

e Geréncia baseada na Qualidade

Apenas o "Elemento da Qualidade” relacionado aos Recursos Humanos serd
apresentado, a titulo de ilustragio, na forma integral, com todos os seus itens, os demais terdo
apenas a sua declaragio sintese enunciada, pois os requisitos de conformidade e critérios de

avaliagdo variam de organizagdo para organizagdo.
4.3.1. Recursos humanos:

Declaragdo sintese
Cada servidor é um bem valioso. A Instituicdo fard um esforgo no sentido de oferecer
todas as condighes para o pleno desempenho de cada uma das fungdes. Estas condiges

incluem treinamento, recursos técnicos, estrutura de carreira, critérios claros de progressio
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funcional, politica definida de recompensas, seguranga, impeza, ¢ um ambiente de participagio

¢ entusiasmo. Definird claramente os objetivos ¢ os mecanismos de avaliagio do progresso da

instituigio como um todo, € da parcela de responsabilidade de cada um neste total

Os demais itens que compde o Elemento da Qualidade Recursos Humanos estio

explicitados na tabela 17.

TABELA 17: ELEMENTO DA QUALIDADE - RECURSOS HUMANOS

Aumento da cratividade

Requisitos de Conformidade Estratégia de Avaliacio Custo da Nao-Conformidade
1. Os funcionarios terdo a qualificagio Exames do conhecimento Auditoria de habilitagio
minima para a fun¢do que exercem. Esta Exames da habilitagdo excepcional
qualifica¢do sera periodicamente revista e Avaliagdo gerencial da Perda de produtividade
atualizada, atendendo as mudangas performance Custo da reclassifica¢do
ocorrndas.
2. Progressao fusicional, plano de carreira, Exame do conhecimento Descontinuidade do programa
oportunidades de aperfeicoamento bem Avaliagio da Performance Decréscimo na produtividade
definidos. Comunicagio e apoio na avaliagdo | Plano de Progressio individual
do funcionario. Planos individuais de funcional
progressio para todos
3. Recrutamento, materiais impressos, Plano de ag¢do afirmativo Relagdes publicas pobres
intera¢Ges humanas isentas de discriminagio | Exame de conhecimento Alta rotatividade da mio-de-obra
Acesso sem restrigOes as instalagSes fisicas Custo de Aluno
da Instituicdo Custo de Funcionario
4. A atuagdo profissional é que determinara | Relatério anual de atuagdo Relagdes publicas pobres
as oportunidades de promo¢io dos Puniges por pratica
funcionarios discriminatoria
5. Reconhecimento imediato, individual e Avaliagdo gerencial do Decréscimo da produtividade
flexivel ao funcionario que se esforga em desempenho. Perda da sensibilidade por parte
atender e/ou exceder as exigéncias da Plano de Reconhecimento da Organiza¢éo
funcdo. Maior rotatividade da Méao-de -
obra
6. O ambiente de trabalho deve refletir a Pesquisa do nivel de Imagem nuim na comunidade
miss3o da Instituigéo. satisfacdo dos alunos Perda de alunos
Pesquisa do clima da Aumento da evasdo escolar
Organizacio Menor nimero de matricuias.
7. Local de trabalho atrativo e com: - Ambiente Organizacional Problemas com pessoal
- Manuteng@o e projeto profissional relacionados a: seguranga fisica,
- Adaptag@o as necessidades dos clientes absentismo e moral baixa.
- Compatibilidade estética com o entdrno Maior custo de Treinamento
8. InspegGes contiinias de seguranga Relatérios de Acidentes de | Faltas por acidentes de trabalho
conduzidas pelo servi¢o de seguranga da trabathos Custos dos acidentes
Institui¢io Avaliagdo dos orgdos de Indenizagdes dos acidentados
fiscalizagao.
9. Participagio dos funcionarios com Numero de idéias e Baixa do moral dos funcionarios
sugestdes € novas idéias para melhoria do sugestOes dadas através de | Aumento da rotatividade da
desempenho e da satisfagdo no trabalhoa - | avaliagBes ou caixas de mao-de-obra
nivel individual e da Instituigio. sugestoes
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Requisitos de Conformidade Estratégia de Avaliacio Custo da Ngo-Conformidade
10. Flexibilidade que inclui a habilidade e Pesquisa do clima na Absentismo
disposi¢io para aceitar e implementar as Organizagio. Atrasos
mudangas nos procedimentos apontadas Avaliagio do ensino pelos Insatisfagéio dos clientes intemos
pelos funcionanos alunos. € externos

Avalia¢cio do Desempenho
11. Os funcionarios terdo entusiasmo e uma | Avaliacdo através de testes Decréscimo da produtividade
atitude positiva no trabalho, incluindo apropriados individual e das equipes
cooperagdo com outros companheiros, Avahiacdo do ensino pelos Absentismo
consumidores e publico. Trabalhardo alunos Atrasos
visando o objetivo da Instituigio
12. Os funcionarios mostrardo habilidade Evidéncias da comunicagdo | Decréscimo da produtividade
efetiva de comunicagio - ouvir, entender e se | nos grupos de trabatho, no | mdividual e da equpe
fazer entender na comunicagdo oral e escrita, | clima existente nos Confusio Organizacional
¢ expressar-se de maneira positiva trabalhos em grupo
13. Os gerentes promoverdo ativamente Pesquisa do clima na Decréscimo da produtividade
trabathos em equipe nos seus setores com o0 | organizagio. mdividual e da equipe
objetivo de elevar o nivel de satisfagio com | Avaliagdo do desempenho Perda de alunos
o trabatho e de melhorar o espirito de grupo | Pesquisa do nivel de Insatisfagdo dos chientes

satisfagdo dos alunos.

Cada "Principio da Qualidade" , além da declaragio, terd um quadro semelhante ao

exemplo acima, que fixard os requisitos, os critérios de avaliagdo e os itens de custo da nio

conformidade, elaborados com a participagdo das pessoas responsiveis pela irea ¢/ou por ela

afetadas.

4.3.2. Curriculo e instrugdo

O proposito da Instituigio € preparar individuos para o sucesso no trabalho e na vida,

hoje ¢ no futuro. Um curriculo flexivel, que permita a adogdo de uma estratégia instrucional
global, para o desenvolvimento de todo o potencial de cada aluno, do mais baixo a0 mais alto
nivel, ¢ que respeite as caracteristicas e os interesses individuais ¢ fundamental. E o Elemento
com mais forte vinculagido com os alunos, principais Clientes da Universidade.

O objetivo € ter cada programa desenvolvido dentro de um plano completo de instrugio,
com objetivos mensuraveis, ajustados para ajudar o aluno a dominar um conjunto especifico de

competéncias relevantes para o seu desempenho presente e futuro.
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4.3.3. Planejamento estratégico (Fixar Metas)

Estabelecer um processo de planejamento estratégico de modo a permitir a participagio
de todos os niveis da organizagio, com a inclusdo de seus planos de curto ¢ longo prazo, e que
sejam consistentes com a dire¢do da Instituicio. O planejamento é a pedra angular utilizada
Vpara estabelecer metas, planos operacionais € objetivos gerenciais. Outra tarefa importante é

fazer a ligagdo do planejamento estratégico com os planos operacionais e financeiros.
4.2.4. Uso da tecnologia

A compreensio e difusio da tecnologia sera estimulada em todos os niveis da Instituigdo
aumentando a confianga no uso efetivo de sistemas tecnoldgicos. A tecnologia serd usada i)ara
auxiliar na administra¢io e nos programas de ensino. Sistemas de processamento e difusio das
nformagdes administrativas, das relacionadas com o ensino, ¢ dos Departamentos deverio
fazer parte do dia-a-dia da Instituigio.

4.3.5. Marketing

O processo de marketing devera estar alinhado com a missdo e objetivos da Institui¢ao.
O marketing penﬁearé toda a organizagdo, todas as facetas das relagdes dos empregados, da
diregio e dos consumidores. O resultado sera o desenvolvimento e definicio de uma imagem
clara, tanto para o publico interno quanto para o externo. O objetivo € que todos "vistam a

camisa" da Institui¢io.
4.3.6. Servicos aos consumidores
Dentro da nova filosofia gerencial a chave do sucesso é o cliente satisfeito. S3o os

alunos ¢ graduados atuais e futuros, que levam ¢ mantém a imagem da Instituigio junto a
comunidade. Isto deve ficar claro para todos os servidores. Além dos alunos devera ser dada
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especial atengdo aos servidores da linha de frente, e a geréncia que thes da suporte, aqueles que
mantém contato dizeto com cada um destes clientes . Sistemas amigdveis com os clientes
deverio ser desenvolvidos.

4.3.7. Geréncia baseada na qualidade

Os administradores ¢ as chefias atuardo muito mais come orientadores ¢ facilitadores do
que como chefes, sua tarefa serd no sentido de criar um clima de confianga ¢ participagdo, onde
todos possam desenvolver a sua criatividade e auto-motivagio.

Os Elementos da Qualidade acima referidos servem apenas de referencial para a alta
administragio da instituigio, pois cabe a ela com sua visio estratégica definir as fungdes
essenciais ¢ as politicas da organizag3o.

O outro item fundamental do modelo proposto é o novo modelo dos relacionamentos

interpessoais, que serd abordado a seguir.

4.4. O MODELO DOS RELACIONAMENTOS INTERPESSOAIS

O sucesso, entendido como o elevado nivel de obtengdo dos objetivos da organizagio,
n%io é resultado do trabalho de uma s6 , mas de muitas pessoas. Evidentemente ninguém estars
disposto a particip#r da construgdo do sucesso de uma organizagio, se esta, ndo the oportunizar
a obtengdo do seu sucesso pessoal, que tem defini¢Ses e medidas particulares a cada individuo

Segundo HAMPTON (1983), os funcionirios serio motivados a esforgar-se na
execucdo de suas tarefas organizacionais se puderem, a0 mesmo tempo em que contribuem,
satsfazer suas necessidades. Dai a importincia de se criar mecanismos que possibilitem o
sucesso de ambas as partes. Isto exige muita i:omunicac;ﬁo,_ divisio de responsabilidades,
cooperagio € envolvimento das pessoas no processo de administragdo, dando-lhes um sentido
de propriedade, liberdade e participagio. (MESOMO, 1993)

O segundo clemento fundamental da proposta o "novo modelo de relacionamentos
interpessoais” é, na opiniio de especialistas como Deming, Crosby, Albrecht ¢ outros , fator
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determinante para o sucesso de um programa desta natureza. A mudanga na cultura
organizacional, consiste basicamentc no estabelecimento de novos padrdes ¢ formas de
relacionamento, de participagio e de respeito entre as pessoas.

O novo modelo para este relacionamento pode ser sintetizado pela figura 10, na qual
fica clara a intervengdo em todos os niveis do relacionamento, tanto interno quanto externo, dos

servidores com seus colegas, com 0s alunos € consigo mesmo.

Consigo mesmo

Integracfio dos

Relacionamentos

Parceiros

FIGURA 10: Modelo dos relacionamentos interpessoais
FONTE: SPANBAUER (19v2)

A integragdo dos relacionamentos serd conseguida através do exemplo com a alta
administragio adotando uma estratégia de atuagio, e de comportamento pessoal, que favorega e
estimule o trabalho em grupo, a participagdo na solu¢des de problemas, ¢ democratize o acesso
as informagdes e a tomada das decisdes.

O treinamento, abordando temas como, relacionamento pessoal no trabalho,

atendimento ao publico, técnicas de trabalho em equipe, métodos de solugdo de problemas,
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supervisio ¢ lideranga, entre outros, desempenhara igualmente papel fundamental na

implementag¢do do novo modelo de relacionamentos humanos desejado.

4.5. A IMPLEMENTACAO:

O modelo propde, para a sua implementacio, um conjunto de 16 ectapas, nio
necessariamente seqiienciais, mas interrelacionadas. Estas etapas podem ser agrupadas de
acordo com seus objetivos em trés fases distintas:

e Uma Fase Administrativa envolvendo as etapas 1, 2 e 3, que tratam basicamente do
estabelecimento dos principios gerais, da defini¢io da estrutura, e atribuigio das
responsabilidades. Sdo as etapas de cariter estratégico, a cargo da alta administragio
da instituigio.

® Uma Fase operacional envolvendo as etapas de nimero de 4 até 13 que tratam da
implementagio do processo em toda a organizagdo. Estas etapas afetam, e requerem

a participagio, de todos os servidores da organizagio.

e Uma Fase de avaliagdo englobando as etapas 14, 15 e 16 cuja principal fungio é
fornecer dados ¢ informagdes que permitam a avaliagdo do processo de

implementag3o, a divulgacdo dos resultados ¢ a corregdo de rumos.

A figura 11 ilustra todo o processo
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——I COMPROMETIMENTO DA ALTA AOMINISTRACAO I
PLANEJAMENTO O

i E PREPARACAO 1 CRIAGAO DO CONSELHO DIRETOR DA QUALIDADE I

(Nivel Estratégico)
——l DETERMINACAO DOS CUSTOS E RECUESOS P/ QUALIDADE l
———-{ PROMOVER EDUCACAG E TREINAMENTO ]
r——{ IDENTIFICAR OS PROCESSOS E OS REQUISITOS DE momca]
——{ ESTABEL. METAS E AVALIAGUES PARA cgmmoo;ssron]
_——{ IDENTIFICAR E ELIMINAR PROELEMAS ]
—[ FUSCAR E DESENVOLVER NOVAS INICIATIVAS I

E'I;)A: AS IMPLEMENTACAO | |

¢l Tético/Operaciol
IMPLEMENTACAO (i Operaclonal) ——l CRIAR A ESTRUTURA PARA ENVOLVIMERTO D OS SERVIDORES I
——' ESTABELECER AS RESPONSABILIDADE |
—-—-L LANCAR A REVOLUCAC DO CONSUMIDOR I
——-‘ RECONHECER, RECOMPENSAR E COMEMORAR l
——l IMPLANTAR UM SISTEMA DE COMUNICAGAO DA QUALIDADE I
——I CONDUZIR AUDITORIAS DA QUALIDADE J

AVALIACACE [
— ARTICULAR COM A COMINIDADE

REINICIO L I

——-{ ESFORCO PARA A MELHORIA CONTENUA ‘

FIGURA 11: Implanta¢io do modelo

4.5.1. Comprometimento e confian¢a da Alta Administraciao

A Alta Administragio, é que tem o poder para tomar as decisdes visando criar uma
Organizagdo de Qualidade. O comprometimento e a confianga no Processo de Melhoria da
Qualidade (PMQ), devem ser assegurados antes da defini¢do das fungdes e atribuigdes dos
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demais colaboradores. Assim serd criado um ambiente de qualidade para o ingresso dos
servidores apos 0 seu treinamento.

E consenso entre os especialistas do GQT que cerca de 80% do sucesso na implantagio
depende do compromisso da alta administragio ¢ do envolvimento de todos. (BARBOSA,
1994)
| As agOes propostas para se conseguir o comprometimento da alta administragdo com o
processo de melhoria da qualidade passa pela conscientizagdo para o problema. A
conscientizagdo se dara através de um conjunto de palestras, reiatos de casos ¢ principalmente
através do conhecimento dos custos da ma qualidade, ainda que baseados em dados
preliminares.

O resultado esperado do processo de conscientizagiio € a geragdo de uma visdo de futuro
Gnica ¢ abrangente da Instituigdo, dos seus objetivos, da politica de qualidade desejada ¢ dos
principios basicos que norteardo suas agdes.

BAKER (apud BARBOSA, 1994) mostra, através de exemplos de organizagdes de todo
tipo, pequenas ou grandes, incluindo institui¢des educacionais, que em situagdes dificeis ( como
as de mudanga) ou de grandes crises, a sobrevivéncia e a prosperidade s6 foram alcangadas
pelos grupos que conseguiram uma visio positiva de seu futuro.

O primeiro passo serd definir a miss3o da institui¢3o e estabelecer a visdo que servira de
guia para todos os seu colaboradores. A visdo, assim estabelecida, devera ser submetida a
apreciagdo dos niveis inferiores antes de publicada. Os principios que irio nortear todas as
fungdes essenciais da instituicio também deverdo ser estabelecidos.

Esta visdo resultard em documentos ¢ atitudes que reflitam a nova filosofia
administrativa e se traduzira em:

o Uma alteragdo na cultura ¢ na forma de gerenciamento com uma maior participagio

de todos na tomada das decisdes, maior autonomia ¢ conseqiientemente maiores

responsabilidades;

¢ O aumento da confianga através da elaboragdo de planos claros , bem definidos ¢

amplamente debatidos por toda a comunidade;



MODELO PROPOSTO 105

e A autonomia administrativa dos setores intermedidrios da hierarquia ¢ dos
professores serd aumentada, com uma maior delegagio de poder e de
responsabilidades, gerando uma maior participagio na solugio dos problemas ¢ na

exploragio de novos métodos ¢ sistemas;

E, finalmente, através da diregido dada pela Alta Administragdo, sera possivel detathar os
Elementos da Qualidade, divulga-los para toda Institeicio € a partir dai ver estabelecidas as

metas setoriais, testados os requisitos de conformidade, ¢ os critérios de avaliag3o.
4.5.2. Criar um Conselho Diretor da Qualidade Total

O Conselho Diretor da Qualidade (CDQ), ou outro nome que se queira adotar
respeitando a cultura da Institui¢do, devera ser criado logo no inicio, pois cabe a ele estabelecer
os principios da qualidade, os objetivos de longo prazo e desenvolver a estrutura organizacional
necessaria. O Consetho colocard o processo em andamento ¢ fard o seu monitoramento
continuo.

O Conselho Diretor da Qualidade serd composto pelos dirigentes maximos da
institui¢3o, e de seus macro-processos, por serem os detentores da visdo estratégica ¢ do poder
para decidir, alocar recursos ¢ implementar as medidas necessarias ao éxito do programa.

No caso especifico da Universidade os membros do Consctho Diretor da Qualidade
seriam: O Reitor, o Vice-Reitor, os Pro-Reitores, .o Secretario do Planejamento os Diretores das
Unidades Administrativas (Centros) e o coordenador do Comité Assessor da Qualidade (CAQ).
O Conselho, assim constituido, serd presidido pelo Reitor que desta forma reafirmard seu
COMPromisso € assumira a responsabiiidade mator pela conducdo e €xito do programa.

O Conselho Diretor contard com o apoio de um Comité Assessor da Qualidade (CAQ),
constituido de especialistas nas areas da amagio ¢ da qualidade, que através de suas
sugestGes irdo assegurar a consisténcia técnica do programa, ¢ de uma secretaria geral
(escritdrio da qualidade) responsavel pela operacionalizagido das atividades do CDQ, do CAQ ¢

do brograma como um todo.
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Em muitas Universidades os personagens acima mencionados ji se reinem em outros
conselhos formais existentes, ou previstos no seu estatuto, tais como o Conselho de Ensino ¢
Pesquisa, Conselho Universitario entre outros. Neste caso a proposta é no sentido da inclusio,
de forma sistematica, das questdes relacionadas com a qualidade na pauta de discussdes destes
conselhos sempre com a participagio do Coordenador do CAQ.

Assim, a estnura formal do programa ficard, na verdade, restrita a0 Comité Assessor
da Qualidade, que reunird os consultores ¢ especialistas na area, para apoiar a tomada das
decisdes do Consclho Diretor, € ao escritério da qualidade responséavel pelo apoio operacional.,

Os participantes do Conselho Diretor da Qualidade (CDQ) serio, por sua vez, os
Coordenadores dos Niicleos de Desenvolvimento da Qualidade (NDQs), verdadeiras equipes
de gerenciamento, a serem constituidas a nivel de cada Pro-Reitoria, dos Centros ¢ demais
6rgios com representagio no CDQ

Os Nicleos de Desenvolvimento da Qualidade funcionario paralelamente a estrutura
formal ja existente. Cada niicleo terd como participantes, além do coordenador definido acima,
as chefias e as liderangas naturais dos 6rgdos a ele vinculados.

Em o6rgios complexos, como o Hospital Universitdrio por exemplo, ou onde mais
houver necessidade, o diretor responsivel devera criar e coordenar os Niicleos Setoriais da
Qualidade (NSQs), dos quais participardo como membros as chefias a ¢le vinculadas.

Além destes Niicleos, que tem fungio estimuladora e de apoio, serdo criadas equipes de
trabalho, denominadas de Equipes Operacionais da Qualidade cujas fungdes basicas seriam o
levantamento dos problemas dos clientes internos e externos e a busca de solugdes. O
funcionamento destas Equipes Operacionais da Qualidade serd melhor detalhado em outras

ctapas do processo de implantagio do modelo.

As equipes operacionais da qualidade podem ser de dois tipos:

Equipes Departamentais, onde todos os participantes pertencem a um mesmo
departamento e sdo criadas para solu¢do de problemas internos a este departamento.

Equipes Interdepartamentais, para problemas que extrapolem as fronteiras de um unico

departamento, ¢ cuja solugo exija a participagio de pessoas de diferentes setores.
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A ligagdo entre os sucessivos niveis podera ser feitas de acordo com uma proposta
apresentada por JURAN (1992), ¢ retratada na figura 12. Segundo esta proposta, os
participantes de um dos niveis passam a ser os coordenadores ou lideres no nivel
imediatamente inferior num efeito cascata.

Esta estrutura informal, paralela a estrutura organizacional ji existente, serve apenas

como imagem para a proposta.

Comité Assessor
da Qualidade J

Conselho Diretor da
Qualidade

ucleos de Desenvolviment :
Qualidade \A

Nicleos Setoriais
da Qualidade

Equipes Operacionais
da Qualidade

FIGURA 12: Ligagio dos Niveis Hierarquicos da Qualidade
FONTE: JURAN (1992, p. 309) - Adaptagio
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4.5.3. Determinar o custo da qualidade

O movimento pela qualidade nasceu da necessidade de se tornar as instituigdes mais
produtivas e competitivas, obtendo assim o reconhecimento e apoio da sociedade. A
determinagio cuidadosa e 0 monitoramento continuo dos custos da qualidade é essencial ao
| processo, pois proporciona uma medida critica do sucesso.

Os sistemas tradicionais de custos voltados ao atendimento das necessidades ditadas pela
administragdo financeira e pela legislagdo nfo sdo adequados A qualidade. Devera ser criado um
novo sistema que permita a correta avaliagio dos custos relacionados com a fungio qualidade.

Dois tipos de custos relacionados com a qualidade devem ser determinados:

¢ O Custo da Conformidade que ¢ a totalidade dos recursos gastos na identificagdo e

- prevengdo de problemas, na manutengio dos avangos ja conseguidos € nas revisdes

dos processos.

e O Custo da Nio-Conformidade que é o custo incorrido quando o sistema ndo
funciona adequadamente, é basicamente a diferenca entre o realmente obtido ¢ a
operagdo 100% eficiente. Este custo fornece as pessoas uma idéia do custo associado

com a baixa qualidade ¢ das metas de melhoria para o préximo trabatho.

Os Custos da Conformidade a serem levantados sdo os relacionados com:

Pesquisa de Mercado - Custos incorridos na obtengdo e avaliagdo dos dados sobre
necessidades dos consumidores ¢ na percepgdo do seu nivel de satisfagio.

Treinamento para a Qualidade - Os custos para o desenvolvimento ¢ condugdo dos
programas formais de treinamento dos empregados relacionados com a melhoria da qualidade €
prevengdo de erros.

Coordenacio da Qualidade - Os custos reais praticados pela coordenagio do processo,
inchuindo o salario do Coordenador, suprimentos de materiais e outros.

Monitoramento e aﬁditoria da Qualidade - Como a melthoria da qualidade estd mais

direcionada para a prevengio do que para a inspe¢do, um sistema de auditoria ¢ necessario para
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monitorar o nivel de sucesso. Inclui todos os custos do sistema interno de controle financeiro
usado no processo.

Os custos da Nao-Conformidade sdo os relacionados com:

Utilizagio de Recursos/Matriculas - E o custo incomrido quando o nimero de
matriculas ¢ menor do que o inicialmente programado para cada curso, o que faz com que haja
recursos 0ciosos. Seriam os custos da sub-utilizag3o das instalagdes e professores.

Retrabalho nos Departamentos - Estes custos estio basecados em estimativas do
retrabalho feito por causa de servigos incorretos, incompletos e produtos € servicos com
defeitos. SPANBAUER (1992, p. 116) Estima que entre 20% a 40% dos gastos dos
departamentos sejam alocados ao retrabaiho.

Reprovagoes de Alunos - Em adi¢io ao custo da sub-utilizagio apontado no primeiro
item, tem-se o custo da reprovagio que implica na duplicagio da alocagdo dos recursos.

Faltas de Servidores - As faltas dos servidores implicam em custos representados por
salarios, horas extras ¢ contratagdo de substitutos. Deve-se considerar como perdas as faltas
ocorridas acima da média nacional de faltas.

Programacdio dos Recursos Humanos - Plancjamento pobre ¢ gerenciamento
mapropriado resultam em programagio ineficiente das atividades dos professores, gerentes e
pessoal técnico-administrativo. O custo inicialmente atribuido pode ser de 5% do custo total de
toda a gcréncia de pessoal de apoio. Estimativa conservadora.

Servico ao Consumidor - E o custo associado a investizagio, resposta ¢ solugio dos
problemas e reclamagdes levantadas pelos consumidores. Inclui os custos provocados por
investigagdes e auditorias de orgdos Federais para atender as denuncias e reciamacdes de aiunos

¢ outras pessoas da comunidade.
4.5.4. Promover educagio e treinamento

Esta ¢ uma das etapas fundamentais do modelo. Todos os membros da Institui¢io
precisam ser esclarecidos sobre os principios nos quais se baseia 0 movimento pela qualidade, ¢

os métodos de melhoria existentes.
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Segundo YAMADA (apud CAMPQOS, 1992) a educagio e treinamento tem os seguintes
objetivos imediatos:
a. Desenvolver o raciocinio das pessoas. Treinamento baseado na tomada de consciéncia

pelos problemas e pela busca da causa dos mesmos.
b. Desenvolver a sensibilidade e tenacidade para mudangas.

c. Desenvolver a consciéncia de que a instituicdo também ¢é sua. A empresa deve ser

vista como uma oportunidade de se realizar uma visio de futuro.

Para CAMPOS (1992) a educagio ¢ o treinamento s3o a base de sustentagdo ¢ de
manutengdo da continuidade de programas de Gerenciamento da Qualidade Total nos moldes
propostos pela nova filosofia. A educagdo tem sido, muitas vezes, confundida com treinamento,
no entanto, enquanto aquela € voltada para a mente ¢ o auto desenvolvimento, este ¢ voltado
para habilidades na tarefa a ser executada.

A educagio e o auto desenvolvimento é conduzido ao nivel individual ¢ ¢ muito mais
dependente do esforgo proprio do funciondrio do que do esforgo da Empresa. J4 o treinamento
pode ser promovido pela empresa e assume, basicamente, duas formas: a) treinamento no
trabatho, b) treinamento em grupo.

Cada Instituigdo ou empresa tem suas peculiaridade e, portanto, o treinamento deve ser
especialmente elaborado de acordo com as suas necessidades. (JURAN, 1991). Nio hi um
modelo pronto, apenas sugestdes, que podem servir de base para a elaboragdo do programa
proprio ae treinamento.

Diferentes estudiosos como Juran, Campos, Spanbauer, entre outros, concordam, no
entanto, que os cursos sejam ministrados adotando-se uma estratégia de cima para baixo, ou
seja, o primeiro grupo a ser treinado deverd ser a alta administragdo, seguido pelos niveis
administrativos intermediarios e por Gltimo o treinamento se estendera a todos os servidores.

Dadas as caracteristicas proprias das Instituicbes de Ensino, onde a atuagio dos
professores exerce grande influéncia na qualidade dos servigos, SPANBAUER (1992) propde
um treinamento diferenciado em relagdo a outros tipos de organizagdes. Sua proposta é no

sentido de um treinamento em duas fases mostradas a seguir.
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A primeira fase, de cunho motivacional, abordara aspectos gerais do movimento ¢ da
filosofia da qualidade, dos seus métodos e quais as expectativas e objetivos a serem atendidos.

A figura 13 mostra como se dara este treinamento.

Frequentado por

Retlor, Vice-Reilor, Pro-Reitlores
¢ Secretario do Planejamento

Coordenador do Programa
Diretores de Unidades de Ensino
¢ Administrativas

Consultores Externos

Chefes de Departamento
Coordendores de Cursos
Chefes de Setor

Professoreg/Diretores
Coordenador do Programa

Professores de Tempo Integral
¢ de Tempo Parcial Efetivos

Equipe de Professores
Internos

Equipe Interna. Professores Substitutos

Equipe Pessoal de Apoio

Equipe Interna Novos Servidores
Treinamento do
Pessoal do Apoio Didético
8 horas

- Conscientizagio ¢ Orientagfio
Para a Qualidade

8 boras

FIGURA 13: Fase 1 do Treinamento - Motivagdo

A segunda fase, denominada de Instrumentalizagio, tem como objetivo oferecer aos
servidores o dominio das diferentes técnicas ¢ ferramentas necessarias a aplicagdio em sua

atividade diaria. Igualmente importante ¢ o treinamento dos envolvidos no uso das técnicas de
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comunicagio, de solugio de problemas, de trabalho em equipe ¢ de outras ferramentas
necessarias a implementagio do processo. A programagdo sera estabelecida de comum acordo
entre a diregdo do programa e os grupos de treinandos. A figura 14 mostra como podera ser

esta segunda etapa do treinamento.

Treinamento dos Professores
36 horas

Treinamento do Pessoal de Apoio
36 horas

FIGURA 14 : Fase 2 do Treinamento - Instrumentalizagao.

4.5.5. Identificagio de fungdes e requisitos de performance

Precisa ser dada aos empregados a oportunidade de identificar suas reais fungdes e
atribuigées dentro do processo, de tal maneira- que possam imediatamente implementar a
qualidade no seu trabalho do dia-a-dia. Antigas exigéncias e fungdes precisam ser revistas no
contexto da organizagio e outras, novas, poderdo ser estabelecidas.

Sera feito um levantamento de todas as tarefas realizadas nos diferentes setores,

definidas suas relagGes com outros departamentos, as necessidades em termos de recursos
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técnicos e de teinamenio. O detalhamento possibilitard a corregdo dos atuais métodos de
trabalho, a prevengdo de problemas e de suas consequéncias € a padronizagio das atividades. E
o que CAMPOS (1992) denomina de gerenciamento da rotina.

O gerenciamento dos processos 86 € possivel depois que estes forem completamente
conhecidos, ¢ as responsabilidades estiverem, perfeitamente, estabelecidas. O processo todo
pode ser resumido com o0 auxilio da figura 15.

DEFINICAO DA FUNGAO
MACRO FLUXOGRAMA
TREINAMENTO %

$ g 3

DEFINICKO DAS
» PADROES _D TAREFAS SATISF. DOS CLIENTES DEFINICAO
PRICRITLRLS AVALICAO DE DOS ITENS DE
% PRODUTOSSERVICOS CONTROLE
E PROCESSOS GERENCIAIS
PROCEDIMENTO
» AUTO-INSPECAO oPERACIONAL | J— . ‘5 6
6 METODO DE SOLUGAO DE PROBLEMAS
TREINAMENTO ELHORIA DOS PADROE!
»AUTO-CONTROLE _D NOT Ho ll M RIA DOS PADRGES)

| - DELEGACAO |

FIGURA 15: Procedimentos Gerais Simplificados para a Implantagio da Rotina
FONTE: CAMPOS (V. F., 1992, p. 46)

Além disso, um plano de carreira bem definido, critérios de promog¢io amplamente
debatidos ¢ divulgados, mecanismos de avaliagio dc desempenho claros e objetivos, programas
permanentes de treinamento e de requalificagio profissional sdo absolutamente essenciais para a
melhoria do moral dos servidores. As metas ¢ diretrizes basicas que norteario esta etapa estio

elencadas no Elemento de Qualidade Recursos Humanos.
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4.5.6. Implantar um sistema de comunica¢io da qualidade

A comunicagio € sempre um fator critico, e cada vez mais € o centro das mudangas nas
organizagdes. E necessirio um sistema de comunicagio constante ¢ compreensivel sobre o
processo de melhoria da Qualidade. Sera preciso analisar o atual sistema para assegurar que este

seja capaz de atender a tal necessidade.
4.5.7. Avaliagdes e conjunto de objetivos

A avaliagdo continua, através das ferramentas apropriadas de medi¢do, € absolutamente
essencial. Os objetivos devem ser estabelecidos com base nas medigdes feitas, e as avaliagdes
devem ser usadas para determinar quais s30 os objetivos alcangaveis - este processo de fixagio
de objetivos, avaliagdo, novos objetivos devera ser um ciclo continuo.

Aplica-se nesta etapa o conceito do ciclo PDCA de DEMING, para a melhoria continua

dos processos.
4.5.8. Identificar e eliminar problemas

Para a melhoria dos métodos de trabalho os obstaculos que impedem sua realizagio
perfeita, logo na primeira vez, devem ser removidos. E fundamental que se cric um ambiente
que encoraje a identificagio dos obsticulos, e insista na sua remogio. Se tal ambiente nio
existir deverdo ser estabelecidos mecanismos que o fagam acontecer.

Existem diversas técnicas utiliziveis tanto para a fase de identificagio quanto para a fase
de solugio de problemas. Nas paginas seguintes serdo apresentadas e explicadas sucintamente

algumas dessas técnicas quanto ao seu objetivo e funcionamento.
Para a identificacio

a. Entrevista: E o mais importante método de levantamento das necessidades e desejos

do cliente por permitir um contato direto com o mesmo. Entretanto, a simples
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pergunta - Esta satisfeito? , nio é suficiente por nio permitir uma comparagio com
as demais instituigbes. Recomenda-se a utilizagio do processo denominado de
Benchmarking Competitivo. Esta ferramenta permite uma participagio do cliente na

solugdo do problema através de sugestdes diretamente aos responsaveis.

b. Caixa de Sugestdes: E outro meio de identificagio de problemas, para se tomar
efetivo, € importantissimo o seu constante monitoramento e a pronta intervengdo no

sentido de solucionar o problema e dar uma satisfagio as pessoas que colaboraram.

¢. Grupos Focais: Grupos Focais constituem outro recurso de identificagdo de
Aproblcmas em setores especificos, ou que envolvam um grupo determinado de
clientes. Consiste na reunido de grupos representando a Institui¢do ¢ os Clientes, nos
quais estes apontariam os problemas e participariam com sugesties para o seu
equacionamento. Podem ser criados virios Grupos Focais para atender a varias
situagGes distintas.

d. Reclarﬁacaes: As reclamagdes sdo importantissimas fontes de informagdes sobre
processos que ndo estio conseguindo atingir um bom nivel de atendimento. Se
considerarmos que em média menos de 10% dos consumidores reclamam
formalmente de qualquer problema, quando estas ocorrem é porque o problema é

grave ¢ portanto merece imediato estudo e solugdo.

Para a melhoria do processo

a. Melhoria Continua do Processo (MCP): E o estabelecimento de um clima interno
que encoraje os servidores a identificarem problemas que afetem a qualidade de seus
servigos ¢ encaminharem estes, juntamente com sugestées, ao Coordenador de MCP
para tomada de medidas corretivas. A Melhoria Continua de Processo ¢ utilizada a

nivel departamental, atua apenas em uma unidade.

b. Processo de Agdo Corretiva (PAC): Analisa problemas ¢ inicia agdes visando sua

solugdo. A diferenga em relagio a MCP € que no PAC o problema ¢
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interdepartamental ¢ exigira a participacio de pessoas de mais de um departamento

para sua solugdo.

4.5.9. Busca e desenvolvimento de novas iniciativas.

A pesquisa € busca constante ¢ a base para o planejamento ¢ prevengdo. A Instituigao
precisa continuar com o desenvolvimento na aplicagdo das Teorias da Qualidade, bem como na

geragio de novos produtos e servigos relevantes para os clientes e para a Organizagio.
4.5.10. Criar uma estrutura para o envolvimente dos funcionirios.

A oportunidade de participagio no processo de melhoria da qualidade precisa ser
oferecida a todos. A principal estratégia para conseguir esta participagdo ¢ através da criagdo de
grupos ou equipes.

Existem basicamente dois tipos de equipes que podem ser utilizadas conforme ja
explicitado anteriormente.

a. Equipes departamentais que envolvem pessoas de um tnico departamento, a

excegdo de eventuais consultores, € cuja atividade basica ¢ a solugio e prevengio de
problemas internos, proprios do Departamento em questio. Embora tenham um

carater de permanéncia, seus membros podem variar de acordo com as necessidades.

b. Equipes Interdepartamentais, sio equipes criadas para a solugdo dos problemas
que envolvam varios departamentos ou setores simultaneamente. Estas equipes s3o

normalmente temporarias e se dissolvem apds a conclusio dos trabathos.

4.5.11. Estabelecimento das responsabilidades

A responsabilidade € absolutamente essencial. Fungdes e atribuigdes que tenham sido

acordadas ¢ estabelecidas anteriormente, precisam ser cobradas todo o tempo. Os
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procedimentos ¢ métodos a serem usados pelas pessoas nos processos precisam ser
desenvolvidos ¢ depois seguidos a risca; deve haver uma aderéncia estrita entre o que foi
prescrito e definido e o que sera realizado.

4.5.12. Lancamento da revolugio do cliente ( consumidor)

Na visdo da administragio tradicional, os desejos e metas da alta administragio tem
prioridade sobre os desejos dos clientes. As empresas, de alguma firma tentam impor seus
produtos e servigos aos clientes utilizando diferent.s recursos: como o marketing, a reserva de
mr.cado, a formagio de cartéis, monopdlio, redugio de pregos ¢ outras.

Com o acirramento da concorréncia estes recursos ja nio garantem a sobrevivéncia das
organizagdes, ¢ necésséﬁo agradar sempre o cliente, pois € ele quem tem o poder da escolha.
ALBRECHT (1990) retrata visualmente a nova situagio utilizando uma pirimide invertida

como mostra a figura 16.

N

Clientes

\ Linha de frente

metas Mcdia Geréncia ~~ Desejos
Alta Mmmshy

FIGURA 16: Novo paradigma administrativo

Todo processo vitorioso de methoria da qualidade tem sua esséncia, 0 seu imago, na
obsessdo em conseguir a satisfagio do cliente. O Cliente é o Rei. O esfor¢o de todos os
servidores devera ser no sentido de conhecer, atender ¢ até exceder as necessidades e

expectativas do seu cliente.
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Como em todas as organizag3es, existem basicamente dois tipos de clientes usudrios dos

servigos prestados pela Universidade:

1. Cliente Externos. Dos clientes externos, os mais importantes ¢ evidentes sdo os
alunos, no emtanto, empresas, pacientes do Hospital Universitirio, visitantes,
familiares de alunos, comunidade circunvizinha ¢ muitos outros, que sio de alguma
maneira afetados pelas atividades da Universidade, devem ser considerados seus

clientes.

2. Clientes Internos. Os clientes internos seriam os proprios departamentos, os
professores € os servidores que venham a utilizar os servigos de algum setor. Nem
sempre fica muito evidente quem sio todos os clientes de um departamento,
havendo nestes casos a necessidade de um estudo detalhado do processo para sua

determinagdo. (CROSBY, 1992)

Definido quem sdo os clientes da Universidade, ¢ necessario tomar conhecimento de
seus desejos e necessidades. Para tanto varios métodos e técnicas estio disponiveis, sendo que
duas destas técnicas sdo particularmente uteis, (1) A entrevista - Método em que através de 1
contato dircto com os consumidores fazendo um conjunto ordenado de perguntas se obtém as
informagdes quanto aos desejos e necessidades dos mesmos. (2) Momentos da Verdade -
Meétodo proposto por ALBRECHT (1992) - consiste basicamente em percorrer os caminhos
de um consumidor hipotético, verificando desta forma quais os problemas e dificuldades desse

consumidor
4.5.13. Reconhecimento, recompensa e comemoragio

A qualidade acontece quando as pessoas a fazem acontecer. As pessoas que a fazem
acontecer, individualmente ou em equipe, deverfo ser reconhecidas e generosamente
recompensadas. O sucesso devera ser sempre comemorado.

Quanto ao reconhecimento existe quase unanimidade dos varios autores de que este

deve ser na forma de um elogio piiblico, em momento especialmente preparado para tal.
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Quanto as recompensas existe controvérsia em relagio i sua forma, alguns sugerindo uma
recompensa na forma de dinheiro ou progressdo funcional, outros sugerindo outras formas, nio

financeiras, de recompensa.
3.5.14. Conduzir Auditorias da Qualidade

Uma auditoria independente € essencial. As medi¢des e avaliagGes internas promovem e
produzem informagdes sobre o andamento do processo. Uma auditoria externa , por sua vez,
proporciona uma outra perspectiva adicional, o que ¢ crucial para a tomada de decisdes visando

a corregdo de rumos.
3.5.15. Articulagdo com a comunidade

Um programa de qualidade, desenvolvido ¢ implementado com o conhecimento € apoio
de emi)resas, indastrias, fornecedores, escolas locais ¢ de Orgios governamentais, tem
aumentada sua chance de sucesso. Uma muito boa comunicagio sobre qualidade com estes
grupos deve ser estabelecida e mantida. Sempre que possivel reuniGes sobre o tema deverdo ser
realizadas.

A realizag3o de trabalhos e pesquisas conjuntos favorecem a troca de experiéncias € ao
aumento da confianga mutua. GARVIN (1992) ressalta que uma das caracteristicas importante
para o sucesso do movimento Japonés da qualidade tem sido seu enfoque nacional.

Os principios da qualidade - Marketing ¢ Servigos ao Consumidor - ¢ que estabelecem

as diretrizes, os objetivos e os critérios que norteardo esta articulagdo.
3.5.16. Esforgo para a melhoria continua
A confianga na melhoria da qualidade envolve o endosso 3 expressdo "se ha trabalho a

fazer, faga-o o melhor possivel”. O processo de melthoria nio tem fim, ¢ continuo. E uma
p

incessante adaptagio is mudangas Tecnoldgicas e do mercado.
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Esta tltima etapa tem como objetivo uma reflexdo sobre o processo, a reavaliagio das
agOes empreendidas, a corregio dos rumos e o estabelecimento de novos objetivos em temos de

qualidade. E um retorno is etapas iniciais do processo.
4.6. ORGANIZAGAO E FUNGOES DOS ENVOLVIDOS NO PROCESSO

Como exposto anteriormente, a fun¢dio qualidade sera coordenada pelo escritério da
qualidade, mas niio serd de responsabilidade exclusiva deste. Ela ser4, isto sim, incorporada as
demais atividades desenvolvidas pelos virios departamentos, ou seja, a estrutura é informal e
atuard paralelamente a estrutura formal, ja existente, da organizagio.
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