IRRMERNARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAQ

A QUALIDADE DOS CURSOS DE MESTRADO EM
ADMINISTRACAO: UMA AVALIACAO PELA

PERCEPCAO DISCENTE.

ANDREW BEHEREGARAI FINGER

03386519

FLORIANOPOLIS
2000



Andrew Beheregarai Finger

A QUALIDADE DOS CURSOS DE MESTRADO EM
ADMINISTRACAO: UMA AVALIACAO PELA

PERCEPCAO DISCENTE.

Dissertagdo de Mestrado apresentada ao
Programa de Pos-Graduagdo em Administragdo
da Universidade Federal de. Santa Catarina
como requisito parcial para a obyengdo do titulo
de Mestre em Administragdo.

Orientador: Prof. Dr. Nelson Colossi

pcaO 0384

Florianépolis, dezembro de 2000



il

A QUALIDADE DOS CURSOS DE MESTRADO EM
ADMINISTRACAOQ: UMA AVALIACAO PELA

PERCEPCAO DISCENTE

Andrew Beheregarai Finger

Esta dissertacio foi julgada adequada para a obtengdo do titulo de Mestre em
Administragio (Area de concentragdo: Politicas e Gest3o Institucional) e aprovada, na

sua forma final, pelo Programa de Pos-Graduagdo em Administragdo da Universidade

Federal de Santa Catarina.

* A
Pfof. Dr. Nelon Colossi
Coordenador

Apresenta a Comissdo Examinadora integrada pelos Professores

@#@éw”

Prof. Dr. Nelsdn Colossi
Orientador

E et oo
Prof. Dr. Leetiel Cezar Kodrjgues

A

Prof. Dr. Jogio Beﬁﬁ ity da Cruz Janior
Menpbro




iv

AGRADECIMENTOS

Ao meu adorado pai, pela orientagio, direcionamento, oportunidades e apoio possivel.

A minha amada mie e irmdo, que perto ou longe sempre deram todo o apoio que
podiam.

A minha adoréavel paixfio, que sempre foi motivadora e incentivadora, tornando-se um
dos melhores resultados de meu mestrado.

Ao companheiro Christian, onde a parceria foi fundamental para chegar até este
trabalho.

A professora Amélia, pela acolhida e orientagdo, tornando o mestrado muito mais rico e
divertido.

Ao professor Colossi, pelas oportunidades, reconhecimento, orientagéo e amizade.

Aos meus professores Benjamin e Leonel, pelo reconhecimento, contribui¢des e pelas
licGes de verdadeiros mestres.

Aos meus colegas do curso que sempre foram companheiros e motivadores nesta
jornada.

Aos meus amigos, que mesmo distantes, sempre forma refigio e tornaram mais
divertida minha vida.

Por fim, a todos os Professores e funcionarios do CPGA, que de uma forma ou de outra

contribuiram e ajudaram para meu crescimento e desenvolvimento durante este periodo.



“Nos nos julgamos pelo que nos sentimos capazes de fazer;
os outros nos julgam por tudo que ja fizemos.”

Longfellow Kavanagh



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS vii
LISTA DE QUADROS ix
LISTA DE SIGLAS X
RESUMO xi
ABSTRACT xii
1 INTRODUCAO 1
1.1 FORMULAGAO DO PROBLEMA ..........coiutiiiiiiaitieeeeeeieeeeeetieeeeseetaeeeeeeeaseeeseearaeeeeesnnaeeeeeeateseseanaraes 2
1.2 PERGUNTAS DE PESQUISA ......viiitieitiniieteertieisaasrassasseaseasseessesaesssessasssensesssssnasssessessessnensassessseeseeasens 3
1.3 OBIETIVOS DA PESQUISA ...ccuutitiiiitteeiitet ettt e ettt ettt ettt et e ees e eamt e aanseaaasbeesaseeasassceensaaansbneeannraens 3
1.4 JUSTIFICATIVAE RELEVANCIA ..ottt ete e etteeeteaseabe s stbaeenaseaseseaebaaesssseesabsaesssnsesasssaans 4
1.5 ESTRUTURAGAO DO TRABALHO.......0cuuiiittieitieareeeieettttteteaaeeseaessssssssssesessaesasssssssssssssaaeeessesieesannnns 5

2 FUNDAMENTACAO TEORICA 6
2.1 QUALIDADE ..ottt ettt et e e e e e ettt e e et e e e et e e e e e e e e tb e e e e saa e e e enerneeeeas 6
2.2 ADMINISTRAGAO E A QUALIDADE .....ooouuiiiiiiiiee e eeeeceeeeeee e e ettt e e e e e e e e e e ta et e e eaaeaaaesaeeeaanes 38
2.3 AS (COMPLEXAS) ORGANIZAGOES UNIVERSITARIAS .........ooiiiiiiieeieeiieeeiieeeeeeeeeeaeee e aaeeeeananeses 39
2.4 AEDUCAGAO SUPERIOR NO BRASIL ........ccoiiiiiiiiiiiie ittt - 49
2.5 INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR- IES E A QUALIDADE ..........ccocvvviiiiiiiieeeeiiieeeeeeeeee e 75
2.6 AVALIAGAO INSTITUCIONAL ......uttiiiititiiteeieitte st ea et e et e e aanee ety eanssaaeasaaeansresansaasansseeanreaesanneas 102

3 METODOLOGIA 118
3.1 LEVANTAMENTO DOS DADOS .....oettitiitietrettinneiiitreeetteeessarasamoisanssraeeassessssesssssserstaesaansessanissnsssnes 118
3.2 UNIVERSO DA PESQUISA E AMOSTRA ......otiiiiiieiiiitiittentiie et eatieaeiiaeaseee st e ennee e eeaeaseenaeaneaees 119
3.3 COLETADE DADOS ......oouiiiiiiiiii ittt ettt ettt e ettt ae s et ae e s s e st e enreeseeneesesses 119
3.4 INSTRUMENTO DE PESQUISA .......etiuitiie ittt ettie et et ettt e e eatsaeaseaetaaeeessaane e easseesenteaaansaaeeseeaaanes 120

" 3.5. OBIETO DO ESTUDO: CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRAGAO - CPGA/UFSC ... 121

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS 124
4.1 QUESTIONARIO PESSOAL ... ..ooiiiiuiiiiieiie it e et e et ettt e eeee e ete e e er e s enteeante e e nteeeeteeeeeneesentnesennee s 124
4.2 QUESTIONARIO SOBRE A POS-GRADUAGAQ ........ccvviiiiiiiiieieiiee e eeeneeee s et s e eveeaea s 128

5 CONCLUSOES ' 154
6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 158
ANEXOS 165



vil

LISTA DE FIGURAS

FIGURA 1 - EVOLUCAO CRONOLOGICA DA QUALIDADE. ........cooooriiiiiiniieicinencnsneeoe 6
FIGURA 2 - PILARES DA QUALIDADE . ........ooooiiirierineieiiaemnsiiss s 82
FIGURA 3 - A IMPORTANCIA DO INDICE DE SATISFACAO DO ESTUDANTE PARA AS IES DO

BRASTL . o oot e ettt 90
FIGURA 4 - CAMINHO DO SUCESSO DAS TES.........ocoiitettiiieeeeeimememe s 91
FIGURA 5 - DISTRIBUICAO DOS PROGRAMAS AVALIADOS POR NOTA ......cooooviiinriinnns 101
FIGURA 6 — DIVISAO DOS ENTREVISTADOS SEGUNDO SEU SEXO .......cooviiiiiiniiicinienines 124
FIGURA 7 - DISTRIBUICAO DOS PESQUISADOS SEGUNDO SUA FAIXAETARIA ................. 125
FIGURA 8 - ESTADO CIVIL DOS ENTREVISTADOS.........ooviieiiieiinmieminissesssssssssissicicnecess 125
FIGURA 9 - PERCENTAGEM DE PESQUISADOS TRABALHANDO ATUALMENTE............... 126
FIGURA 10 - TIPO DE EMPRESA EM QUE ESTA TRABALHANDO EM %........coiiiiinrininninnnens 126
FIGURA 11 - NATUREZA DA FUNCAO EXERCIDA EM %......ccocvurimnimmmmninscisiiseenneicess s 127
FIGURA 12 - ALTERACAO NA ATIVIDADE PROFISSIONAL ..........coooiviiiimrincimcmnsnisssenns 127
FIGURA 13 - ANO DE ADMISSAO NO MESTRADO DOS ENTREVISTADOS ........ccoooovvimninnnns 129
FIGURA 14 - SITUACAO EM QUE SE ENCONTRAM NO CURSO EM %.....ccoocuuivmrmmniininisiinnies 129
FIGURA 15 - CONHECIMENTO DO CONCEITO DO CURSO, POR ANO EEM %.......ccccoovvnnnn. 130
FIGURA 16 - IMPORTANCIA DO CONCEITO DO CURSO, POR ANOE EM %......cocovcucicninnns 131
FIGURA 17 - CONHECIMENTO DOS CRITERIOS DE AVALIACAO DA CAPES, POR ANO E EM

o e 131
FIGURA 18 - NUMERO DE ALUNOS QUE RECEBEU BOLSA, POR ANOEEM %..........ccccovoun. 132
FIGURA 19 - COERENCIA E CONSISTENCIA DA PROPOSTA DO PROGRAMA ........cccconininns 133
FIGURA 20 - ADEQUACAO E ABRANGENCIA DAS AREAS DE CONCENTRACAO ................ 133
FIGURA 21 - ADEQUACAO E ABRANGENCIA DAS LINHAS DE PESQUISA........c.ocoovviininniens 133
FIGURA 22 - COMPOSICAO, ATUACAO E DEDICAGAO DO CORPODOCENTE............ccooovv.. 134
FIGURA 23 - QUALIFICACAO DO CORPO DOCENTE RELATIVAMENTE AS AREAS DE

CONCENTRACAO E LINHAS DE PESQUISA .....ccooomrriirimimicseissrissiiceisens s 134
FIGURA 24 - ADEQUADO INTERCAMBIO OU RENOVAGAO DO CORPO DOCENTE.............. 135

FIGURA 25 - ADEQUACAO E ABRANGENCIA DOS PROJETOS E LINHAS DE PESQUISA EM
RELACAO AS AREAS DE CONCENTRAGAO ......oooriviirreiineriisrnenssessie 135



FIGURA 26 - VINCULO ENTRE LINHAS E PROJETOS DE PESQUISA .......c.coooovvimmiienricnennens 136
FIGURA 27 - LINHAS E PROJETOS DE PESQUISA EM RELACAO A DIMENSAO E A

QUALIFICACAO DO CORPO DOCENTE .........ooovuiririeieieiicneiseie e 136
FIGURA 28 - PARTICIPACAO DO CORPO DISCENTE NOS PROJETOS DE PESQUISA ............ 137

FIGURA 29 - ADEQUACAO E ABRANGENCIA DAS DISCIPLINAS MINISTRADAS EM
RELACAO AS LINHAS E PROJETOS DE PESQUISA E A AREA DE

CONCENTRACAO DO PROGRAMA .........coooiiiiiiiiiririnicieitieces e eneneen 137
FIGURA 30 - DISTRIBUICAO DA AUTORIA DE PRODUCAO INTELECTUAL ENTRE OS
DOCENTES. ... oottt ettt et e e e a et 138
FIGURA 31 - ORIENTACAO DOCENTE DO TRABALHO DE CONCLUSAO.........co.cccviuiicrinnn. 138

FIGURA 32 - ATIVIDADES LETIVAS E DE ORIENTACAO NOS CURSOS DE GRADUAGAO .. 139
FIGURA 33 - DIMENSAO DO CORPO DISCENTE EM RELACAO A DIMENSAO DO CORPO

DOCENTE. ..o oo et e e st st es e 139
FIGURA 34 - VINCULO DAS TESES E DISSERTACOES COM AS AREAS DE CONCENTRACAO

E COM LINHAS E PROJETOS DE PESQUISA. ........cooovviiiieeeeeeesiessesseseeseesi e 140
FIGURA 35 - INDICE DE QUALIFICACAO DAS BANCAS EXAMINADORAS, E PARTICIPACAO

DE MEMBROS EXTERNOS NAS BANCAS. ........ooivioiieieeeeeeeeeeeeee e enes e 140
FIGURA 36 - TIPOS DE PRODUCAO INTELECTUAL E VINCULO COM AS AREAS DE

CONCENTRACAO ...ttt 141
FIGURA 37 - VOLUME DE PRODUCAO INTELECTUAL COM AUTORIA OU CO-AUTORIA DE

DISCENTES ... oot s s eee e s e sms s ee e 141
FIGURA 38 - MATERIAL DE APOIO AUDIOVISUAL, EM % ........ooovioiiiiiiiieneee e 142
FIGURA 39 - ESTRUTURA E ESPACO DO LAB. DE INFORMATICA, EM %........c...ovoovrreenne. 142
FIGURA 40 - EQUIPAMENTOS DO LABORATORIO DE INFORMATICA, EM %......cc.oooevncnee. 143
FIGURA 41 = SALAS DE AULA, EM %...ccoovoveieeeeoeeeee e 143
FIGURA 42 - ESTRUTURA E ESPACO DA BIBLIOTECA, EM % ....cc.vvoroooveeeeeeerevereeenean, 144
FIGURA 43 - ACERVO DA BIBLIOTECA, EM Y%......oovoomeoeeoeeeeeeeeeeeee e 144
FIGURA 44 - ESTRUTURA E ESPACO DA SECRETARIA, EM Y%..........oocoviomioiiieeeereeeerneeieen. 145
FIGURA 45 - ESTRUTURA E ESPACO DOS NUCLEOS DE PESQUISA .........co.ooovvvirireicaeans 145
FIGURA 46 - AVALIACAO DOS SERVICOS DA SECRETARIA ...........co.cooooviririiineereerrennnenee 146
FIGURA 47 - AVALIACAO DOS SERVICOS DA BIBLIOTECA..........o.omivreevereeieeieeeeenaeieeeeenas 147
FIGURA 48 - AVALIACAO DOS SERVICOS DO LABORATORIO DE INFORMATICA............... 148
FIGURA 49 - AVALIACAO DOS SERVICOS DA COORDENAGAOQ .........coooviiiiiiieieeann 149
FIGURA 50 - O CURSO ATINGE O OBJETIVO A QUE SE PROPOE, EM Y%.........co.ccoovrmrirririan 150
FIGURA 51 - IDENTIFICA AS NECESSIDADES E EXPECTATIVAS DE SEUS ALUNOS

PROCURANDO SATISFAZE-LAS, EM Y%.....ooooeooeeeeeeeeeeeeeeeee e 151
FIGURA 52 - SIGNIFICADO DA QUALIDADE NUM CURSO DE MESTRADO,EM %................ 153

FIGURA 53 - CLASSIFICACAO DO CURSO DE MESTRADO DE FORMA GERAL..................... 153



X

LISTA DE QUADROS
QUADRO 1 - ASERAS DA QUALIDADE ..........oooomiiimiiiiioeeeeeeeeeeeeee oot 15
QUADRO 2 - O QUE E GESTAO DA QUALIDADE TOTAL? ......ooveoeeoeeoeeeeeeeeeeeeeee 28
QUADRO 3 - COMPARATIVO DOS GURUS DA QUALIDADE ..........cocoooimivoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen, 37
QUADRO 4 - COMPARACAO ENTRE AS CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES
ACADEMICAS E BUROCRATICAS TRADICIONAIS. ..o 48
QUADRO 5 - DISTRIBUICAO PERCENTUAL DOS PROGRAMAS, SEGUNDO CONCEITOS
OBTIDOS NA AVALIACAOQ. ..ot 66
QUADRO 6 - TOTAL DE CURSOS DE ESPECIALIZACAO, MESTRADO E DOUTORADOQ, POR
TIPO E NATUREZA DAS INSTITUICOES. .....cooootoeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 70
QUADRO 7 - PARADIGMAS DA EDUCACAQ. ..o 97
QUADRO 8 - DADOS SOBRE OS PROGRAMAS AVALIADOS NO PERIODO 1996-1997 ........... 101

QUADRO 9 - SINTESE EVOLUTIVA DOS CONCEITOS OBTIDOS PELO CPGA NAS DUAS
ULTIMAS AVALIACOES SOFRIDAS .....oooooooeoeoeeoeeoeoeeeeoeeeeoeeeoeeeeoeeeeeeeee 123



Al
ANDES
ASQC
CAPES
CFE
CNE
CPGA
CQT
GQT
IES
1SO
JUSE
LDB
MEC
PAIUB

PBPQ
PG
PNPG
QT
TQC
TQM

LISTA DE SIGLAS

Avaliagdo Institucional

Associagdo Nacional dos Docentes do Ensino Superior
American Society for Quality Control

Coordenacdo de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior
Conselho Federal de Educacdo

Conselho Nacional de Educagdo

Curso de Pos-Graduagdo em Administragdo

Controle da Qualidade Total

Gestédo da Qualidade Total

Instituigdes de Ensino Superior

International Organization for Standardization
Japanese Union of Scientists and Engineers

Lei de Diretrizes e Bases

Ministério da Educagdo e do Desporto

Programa de Avaliacdo Institucional das Universidades Brasileiras

Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
P6s-Graduagdo

Plano Nacional de P6s-Graduagio

Qualidade Total

Total Quality Control

Total Quality Management



xi

RESUMO

O presente trabalho trata da qualidade dos cursos de Pos-Graduag¢do em Administragdo,
mais especificamente o Curso de Pos-Graduagdo em Administragdo da Universidade
Federal de Santa Catarina — CPGA/UFSC, discutindo essa qualidade segundo a
percepgido de seus discentes..Apresenta uma discussdo sobre a importancia ndo so atual,
como histérica, da qualidade dentro da sociedade e dos meios de produgdo,
identificando a evoluciio de seus conceitos ¢ formas de alcanga-la. Com base nisto,
apresenta e caracteriza as Institui¢des de Ensino Superior, € a sua busca e necessidade
por qualidade de diferentes formas e em diferentes ambitos, demonstrando a utilizagdo
da avahagwg__gr_n__mstrumento admnmstr_@'gl_\iu)ara se melhorar a quahdade
principalmente, na pos- gradué(;ao onde geralmente, a Unica avahag:ao realizada € a
externa e padronizada pelas Agéncias de fomento e regulamentadoras. Foi realizada
uma pesquisa de campo com os discentes do CPGA/UFSC, procurando identificar o que
¢ qualidade em um curso de pos-graduagdo e se a percep¢do dos discentes sobre a
qualidade do seu curso corresponde com a avaliagio do curso realizada pelas CAPES.
Através dos pontos de convergéncia e divergéncia entre a visdo dos discentes do curso,
e da avaliagio realizada pela CAPES, o trabalho demonstra, nfo s6 a importancia, como
possivel necessidade de se agregar novos fatores as atuais avaliagdes sofridas pelos
programas, como a percepgdo do discente, e principalmente, a importéancia da busca da
qualidade também pelo curso de diferentes formas, além da avaliagdo padrio da
CAPES.
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ABSTRACT

The present work is about the quality of the courses of Masters Degree in
Administration, more specifically, the Course of Masters Degree in Administration of
Santa Catarina's Federal University - CPGA/UFSC, discussing that quality according to
the perception of its students body. It presents a discussion about the importance not
only current, as historical, of the quality inside of the society and of the production
ways, identifying the evolution of its concepts and forms of reaching it. With base on
this, it presents and it characterizes the higher education Institutions, and its search and
necessity for quality in different ways and in different ambits, demonstrating the use of
the valuation as an administrative instrument to improve the quality, mainly, in to
masters degree, where generally, the only accomplished valuation is the external and
standardized by the regulamentation and fomentation Agencies. A field research was
made with the student body of CPGA/UFSC, trying to identify what is quality in a
masters degree course and if the perception of the student body about the quality of its
course corresponds with the valuation of the course accomplished for the CAPES.
Through the convergence points and divergence among the vision of the student body of
the course, and of the valuation accomplished for the CAPES, the work demonstrates,
not only the importance, as possible need of joining new factors the current valuations
suffered by the programs, as the perception of the student body, and mainly, the
importance of the search of the quality also for the course in different ways, beyond the
standard evaluation of the CAPES.



1 INTRODUGCAO

A qualidade em Institui¢es de Ensino Superior - IES sempre foi alvo de
discussdo, modismos e de diversas e diferentes criagdes de programas com o intuito de
atingir certos padroes desejados.

As constantes transformac¢des da sociedade causam quebras de paradigmas e,
por conseqiiéncia, a incorporagdo de novos valores, fazendo com que varios elementos,
como a qualidade, sejam ndo mais um diferencial, mas algo imprescindivel para toda e
qualquer organizagio.

As mudangas no setor econdmico, como a globalizagio, trouxeram a
necessidade da qualidade como um valor sélido dentro das organizagdes, algo a ser
buscado e pretendido a todo instante, num ideal de superagdo de padrdes.

Assim, a sociedade passou a exigir a qualidade em tudo que demanda,
buscando incorporar e alcangar uma qualidade profissional e pessoal (de vida), que
atenda e lhe traga novos niveis de servigos e conforto.

Dentro desta exigéncia pela qualidade, as IES ndo ficaram de fora.

Na sociedade do conhecimento, o trabalho da universidade ganha especial
relevincia, quer pelo papel estratégico que representa na preparagdo de recursos
humanos qualificados, quer pela produgdo do préprio conhecimento, hoje codificado
como valor econdmico dos mais valiosos. Por conseqiiéncia, a demanda por
profissionais e pessoas'que nd3o s saibam trabalhar a qualidade, como ja a tenham
incorporado como uma atitude, fez com que for¢as econdmicas, devido a 4nsia por estes
profissionais, sociais, culturais e politicas, forcem as IES a buscar niveis de qualidade

antes ndo discutidos e cobrados.



Com estes propositos, surgiram programas e avaliagdes, sejam internas ou
externas, de ordem governamental ou institucional, buscando ndo s6 implementar a
qualidade, como detectar onde ela falha ou inexiste. Estas avaliagdes de diversas formas
e modelos tentam, entdo, regulamentar e regular os produtos e processos dentro das IES.

Nesse contexto, os cursos de poés-graduagdo stricto sensu, que visam a
preparagdo de recursos humanos de alto nivel e a produgdo do conhecimento como
pressuposto basico, precisam estar cientes que a qualidade €, indiscutivelmente, algo a
ser perseguido com todo o empenho.

Alguns cursos de pos-graduagdo stricto sensu, apesar de raramente possuirem,
programas de qualidade especificos para a pos-graduagio, almejam alcanga-la através
dos pardmetros de avaliagSes internas institucionais e, principalmente, devido as
avalia¢Bes externas de diversos 6rgaos dos quais sdo dependentes e regulados.

S3o exatamente estes resultados que se pretendeu avaliar neste trabalho, de
acordo com os maiores perceptores da qualidade na pos-graduagio - seus alunos.

A idealizagdo deste estudo, assim, baseia-se na inten¢do de investigar se as
avaliagGes dos Orgdos governamentais, e conseqiientes resultados referentes a qualidade

da pés-graduacio, representam também a perspectiva dos alunos.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

Os cursos de pos-graduagdo no Brasil tém sido submetidos a um processo de
avaliagdo de sua qualidade através da Fundagdo Coordenagdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior - CAPES. Esta avaliagio tem demonstrado os aspectos fortes
e fracos dos cursos a partir de uma Otica mais institucional e docente.

Em todo o discurso organizacional modemo, a 6tica do cliente - aquele que
deve receber produtos e servigos adeqﬁados as suas necessidades - € o eixo central dos
projetos de qualidade. A pergunta que se impJe, portanto, é saber qual a visdo dos
alunos dos cursos de mestrado a respeito da qualidade que os mesmos afirmam ter. Caso
ndo se tenha esta visdo identificada e colocada como parte fundamental dos processos
académicos e operacionais dos cursos, corre-se o risco de os cursos de mestrado estarem |
desenvolvendo seus programas e projetos apenas, ou principalmente, na visio dos
professores (os gerentes do sistema) e da parte burocratica governamental. |

Assim, o problema desta pesquisa pode ser formulado da seguinte maneira:
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Qual a percepcio discente da qualidade do curse e
Mestrado em Administracio da UFSC?

1.2 PERGUNTAS DE PESQUISA
A fim de orientar o presente estudo, formularam-se as seguintes perguntas de
pesquisa:
¢ Qual a importincia da qualidade na percepgdo dos alunos do curso de Mestrado em
Administragio da UFSC?
» Como € percebida a qualidade do curso de Mestrado em Administracio da UFSC
pelos seus alunos?
*Qual a relagdo entre a percepcdo da qualidade do curso de Mestrado em

Administra¢do pesquisado e a verificada pela avaliagdo da CAPES e pelos alunos?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA
Geral:

¢  Identificar a qualidade do curso de Mestrado em Administragio segundo
a visdo de seus alunos.

Especificos:
¢ Analisar os conceitos obtidos pelo curso de Mestrado em Administragio na
avaliagdo da CAPES, como fatores de qualidade para o aluno.
¢ Identificar a opinifo dos alunos quanto a qualidade do curso de Mestrado em
Administra¢do da UFSC.
¢ Identificar, na avaliag@o da CAPES, se falta algum indicador de qualidade que possa

demonstrar outros aspectos da qualidade, segundo a percepgao dos alunos.



1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A presente proposta de estudo justifica-se pela necessidade de verificagio, no
contexto brasileiro das organiza¢des de ensino, dos parametros e critérios adotados em
relagdo & avaliagdo da qualidade dos cursos de Pos-Graduagdo stricto sensu destas
organizagses.

Como as avaliagdes compdem somente uma das etapas para a possivel solugdo
da crise pela qual passam as IES, elas tém sido utilizadas como uma ferramenta para
melhorar e atingir novos niveis de qualidade institucionais desejados e cobrados.

Essas avaliagGes, ainda longe de um estado de perfeicio - talvez impossivel de
ser alcangado em alguns aspectos - mas também fiteis e de forma alguma descartaveis,
podem vir a ser melhoradas ou substituidas por outros modelos de avalia¢Ges.

A busca da melhoria destes instrumentos de avaliagio da qualidade, através da
percepgdo e verificagdo de novos fatores, pardmetros e padrdes, demonstra a relevancia
deste estudo, pois a avaliagdo dos cursos de pés-gradua¢do nio contempla a percepgio
de seus alunos, e os modelos existentes neste sentido ainda estio longe de resultados
mais concretos em relagdo a busca da qualidade.

O Curso de Pés-Graduagdo em Administragdo -CPGA, em nivel de mestrado,
da Universidade Federal de Santa Catarina representa, inegavelmente, uma
oportunidade importantissima para a regido sul -poder contar com conhecimentos e
pessoas altamente significativos para a¢do nas organizagbes empresariais, quer publicas
ou privadas. E, portanto, urgente que se possa conhecer a percep¢do que os alunos desse
curso tém da qualidade do mesmo e comparar essa mesma percepgdo com a identificada
pelas demais avaliagGes e conceitos.

Assim, procurou-se identificar qual o nivel de qualidade do curso de PG na
visio de seus alunos, buscando identificar novos fatores e critérios que ndo sdo
contemplados nas atuais avaliagdes e que possam contribuir para a melhoria da
qualidade institucional. Com isto, através da discussio e da pesquisa, buscou-se uma
analise e contribui¢io do que sdo os padrdes de qualidade, bem como os formatos de
avaliag@o que se utilizam para a busca e obten¢do destes padrdes em relacio aos cursos

de pos-graduagio stricto sensu.



1.5 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado de forma a oferecer um entendimento mais claro
da proposta e sua realizagio.

Neste primeiro capitulo, apresentou-se a introducdo ao trabalho, com seus
objetivos e justificativas.

No segundo capitulo, apresentam-se os fundamentos tedricos sobre os
conteudos relevantes ao estudo, e que o embasam. Esse capitulo aborda os conteudos de
qualidade, descrevendo sua evolug@o historica, principais pensadores e conceitos, os
fundamentos tedricos sobre as organizagdes; como foi criado o ensino superior no
Brasil e, em conseqiiéncia, a pos-graduagdo, a relagdo das IES com a qualidade, sua
busca e necessidade, e como isto se transfere para a pos-graduagio; o que é avaliagio
institucional, sua importdncia e os modelos de avaliaggo.

O terceiro capitulo descreve a metodologia que foi utilizada na realizagdo do
estudo e da pesquisa. '

No quarto capitulo s3o apresentados e analisados os dados da pesquisa.

Por fim, no quinto capitulo, apresentam-se as conclusées do referido estudo a

partir dos objetivos que se pretendia alcangar.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo, apresentam-se os fundamentos teoricos sobre

embasam o estudo

2.1 QUALIDADE

A qualidade ¢ algo que esta presente no mundo desde muito antes de ser

identificada propriamente por este termo. Ao longo dos tempos, ela foi apresentando-se

das mais diversas formas e evoluindo ou mudando sua conceituacdo e
com Os NOvVOs rumos aos quais as organizagdes € todas as formas de

pessoas iam assumindo. Assim, como nio podia deixar de ser, de uma

e dependente, a evolugdo das areas da administragio ocorreram juntamente com as

evolugdes das técnicas e dos conceitos de qualidade. Uma em fungio
(necessidade) da outra, passando por varios estagios até as definicdes

mostra a Figura 1.
FIGURA 1 - EVOLUCAO CRONOLOGICA DA QUALIDADE.
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Uma coisa € certa, definida ou nfio, a qualidade e a busca por ela ja existe ha
muito tempo junto ao homem. E foi a propria busca por condigdes sémpre melhores,
niveis diferentes, sejam de vida, ou de condi¢des gerenciais e organizacionais, que o
homem batizou como qualidade. Qualidade esta, que seria algo variavel, muito
subjétivo e amplo, mas que algumas vezes pode ser medida e testada. Algo que possa
ser atingido, mas a0 mesmo tempo longe de ser conquistado numa simples mudanga de
pardmetro. Como entdo ter algo que seja tdo dificil de conceituar, mas ao mesmo tempo
tao desejado? Talvez por isso a necessidade e a busca de certificagdo de realmente se ter
alcangado a qualidade, bem como a propaganda feliz e o discurso motivador dos que ja
a conquistaram ou estdo em sua busca. Por isso, a tarefa dos proprios pesquisadores em
obter apenas um conceito sobre a qualidade, ¢ dificil de ser alcangada. Existem
inimeros autores, € cada um com sua definigdo do que seria qualidade.

Devido a essas inimeras defini¢Ses, esses mesmos autores avisam que a busca
por qualidade dentro de qualquer organizagdo deve ser iniciada com um simples
primeiro passo: a definicdo do que é qualidade para esta organizacio. Assim, esta
delimitara seu caminho e busca.

Por toda essa complexidade e dificuldade de conceituag¢do da qualidade, é que
o trabalho segue apresentando a historia da qualidade, demonstrando como evoluiu o
conceito € sua importancia dentro das organizagdes, para que depois se possa conceitua-
la de acordo com as diversas abordagens sobre o termo, apresentando assim, seus
principais idealizadores e pensadores. A inten¢do ndo é esgotar a discussdo sobre o tema

qualidade, mas sim dar embasamento as considera¢des que se seguirdo no trabalho.

2.1.1 A histéria da qualidade

A historia da qualidade pode ser dividida em diversas fases, segundo diversos
autores. As mudangas em suas énfases e evolu¢do dos seus conceitos aconteceram de
acordo com as mudangas mundiais ocorridas nos meios de produgdo, que alteravam as

estruturas e todas as formas de competitividade ao nivel de mercado de produtos.



~ 2.1.1.1 Qualidade na Antigiiidade

A questdo da qualidade tem existido desde os primérdios da civilizagdo, desde
que chefes tribais, reis e farads governavam sobre as terras. GITLOW (1993) narra que
o codigo Hamurabi na Babilonia, datado de 2150 a.C., ja estabelecia que se um
construtor erguesse uma casa para alguém e seu trabalho ndo fosse sdlido e a casa
desabasse e matasse o morador, o construtor deveria ser imolado.

Trabalhos da antiguidade de grande porte ja buscavam certos padrées como a
arquitetura de alguns povos, constru¢des de templos e edificagdes. Por exemplo, os
egipcios, que por volta de 1450 a.C., utilizavam inspetores que conferiam a forma de
blocos de pedra com um barbante, enquanto o cortador de pedras observava. Inspetores
fenicios eliminavam quaisquer violagdes reincidentes de padroes de qualidade
amputando a médo do fabricante do produto defeituoso, fazendo-se cumprir as
especificagdes governamentais.

O trabalho na antiguidade, até os séculos mais proximos, caracterizou-se pelos
seus metodos artesanais de fabricagdo, que dependiam basicamente da qualidade e
experiéncia do artesdo. A qualidade assim era tratada e controlada automaticamente
pelo artesdo de modo quase automatico e intrinseco, pois o artesio ao tratar e estar
proximo do seu publico, e na maioria das vezes ele mesmo vendia seus produtos, sabia e
identificava o que seus clientes mais desejavam e o que consideravam de maior valor e
beleza, podendo, assim, cobrar mais. As reclama¢des também eram realizadas
diretamente, quer por imperfei¢cSes e/ou defeitos de seus produtos, por seus clienteé,
podendo assim serem corrigidas ou substituidas.

Outra diferenca deste processo era o fato do proprio artesdo se preocupar com
todas as etapas de seu processo produtivo, seja as matérias-primas, as ferramentas
(processos) necessarias, seja 0 mercado consumidor e seus clientes, fazendo com que
ele mesmo buscasse uma qualidade cada vez melhor em todas essas etapas para obter
melhor resultado.

Esta forma de produgdo ¢ a mesma existente e utilizada pelos artesdos ainda
nos dias de hoje, no mundo todo, a qual se afirma ter grande vantagem sobre os outros
processos produtivos, devido ao controle e & visualizagdo do processo como um todo.
Por essa razdo CERQUEIRA NETO (1992) afirma que a qualidade deve ser visualizada



como uma volta ao artesanato, para que se possa buscar em cada etapa da produgdo uma
qualidade melhor, podendo oferecer, ao usuario final, itens de qualidade « menor custo.

Essa forma de produgdo evoluiu com o surgimento das guildas, durante o
século XI. Elas caracterizavam-se por serem corporagdes formadas por artesdos e
negociantes. As guildas formavam “profissionais” baseados no ensino de aprendizes
pelo mestre artesdo. As guildas tiverem grande contribui¢do neste sentido, pois além de
treinar aprendizes a fazer o trabalho com qualidade, conseguiam estabelecer um unico
padrdo de qualidade definido dentro do que o governo exigia em relagio a pesos e
medidas.

A profunda mudanga da qualidade e suas novas conceituagdes vieram com a
revolugdo industrial no século XVIII, e sua radical mudanga dos processos de

fabrica¢do. Esta mudanga causaria uma nova era na busca e controle da qualidade.

2.1.1.2 A Era da Inspecao

A era da inspecdo inicia-se apOs a revolugdo industrial, com as mudangas
provocadas nos processos de produgdo. Estas mudangas fizeram surgir a necessidade de
adaptagbes estruturais nas organizagdes, bem como a necessidade de modelos
administrativos para estas novas organizagdes industriais que surgiram.

Influenciado por estes fatores, emergiu, nesta época, Frederick W. Taylor, um
engenheiro norte-americano, que € considerado o “pai da administracio”. Seu
movimento € suas teorias conhecidas como Administracdo Cientifica, foram
sistematizadas em seu livro “Principios da Administragdo Cientifica” (1911), causando
uma revolug@o nos métodos gerenciais até os dias de hoje. Sobre isto, JURAN afirma
que:

“O movimento mudou radicalmente os métodos gerenciais, separando

planejamento e execugdo. Por tras estava a idéia de que os operdrios e os
- supervisores ndo estavam preparados para fazer o planejamento.

Taylor passou a responsabilidade do planejamento a gerentes e

engenheiros, deixando aos supervisores e operarios a execug¢do”. (JURAN,

1997, p. 97)

A teoria e os principios administrativos pregados por Taylor logo foram
adotados por muitas empresas norte-americanas, o que acabou gerando aumento da

produtividade destas empresas.
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A conseqiiéncia indesejavel do sistema taylorista foi a énfase que as altas
geréncias, OS supervisores € Os operarios passaram a dar a produtividade e seu
crescimento, ocasionando a passagem da qualidade para um segundo plano dentro das
empresas.

Mesmo com o aumento da produtividade com os novos sistemas, ndo havia
grandes quantidades de produtos fabricados, pelo menos n3o como néds hoje
concebemos as produgdes em massa, podendo as empresas se contentar, assim, com a
inspecdo final de seus produtos e servigos prestados aos clientes, simplesmente
reparando erros e separando os bons dos maus. Havia um numero aceitavel de produtos
- e servigos conformes, tornando a inspe¢do um processo satisfatorio para assegurar a
qualidade.

Logo, a qualidade passou a ser encarada como uma responsabilidade exclusiva
do departamento de fabricagdo. Entdo, tornou-se aparente que a prioridade do gerente de
produgdo era cumprir os prazos de produgido em vez de preocupar-se com a qualidade.
Ele perderia seu emprego se ndo atendesse aos programas de produgdo, ao passo que
seria somente repreendido se a qualidade estivesse ruim. A alta geréncia finalmente
percebeu que a qualidade sofria por causa desse sistema, de forma que se criou uma
fungdo separada, de inspetor-chefe.

Com isto, ocorreu a transferéncia de todos os inspetores das areas de produgio
para um departamento central de inspe¢do, sob a chefia deste inspetor-chefe, que
respondia as altas geréncias.

Por fim, foram estes departamentos de inspe¢do que proporcionaram a
expansao e propagacdo da qualidade na primeira metade do século XX, até se
transformarem nos departamentos de qualidade ainda hoje existentes.

A criagdo destes departamentos de qualidade causaram, segundo JURAN
(1997), dois problemas organizacionais. O primeiro, foi & conclusdo das altas geréncias
de que a qualidade era responsabilidade apenas e exclusiva do departamento de
qualidade, assim passaram a priorizar outros fatores.

O segundo problema foi o distanciamento da alta administragdo da busca pela
empresa da qualidade, pois ela foi delegada s geréncias, ocasionando uma grande falta

de informagio necessarias as mudangas que viriam.
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Apesar destes fatores, o uso da inspegdo por estas empresas permitiu a elas
serem competitivas em qualidade nos seus mercados pelo menos até a Segunda Guerra
Mundial, principalmente pelo fato de que as demais empresas do mercado utilizavam a

mesma estratégia.

2.1.1.3 A Era do Controle Estatistico da Qualidade

Esta era da qualidade teve seu inicio com a entrada dos Estados Unidos na
Segunda Guerra Mundial em 1941. Nesta época, 0 governo norte-americano criou o
Conselho de Produgio de Guerra (WPB), com a tarefa de ajudar as indistrias que eram
fornecedoras do exército a alcangarem o padrdo de qualidade exigido para os produtos
militares.

Devido ao aumento da produg@o em massa e as quantidades de produgio cada
vez maiores, tornou-se insustentavel o processo de verificagdo e separagdo dos bons dos
maus produtos, sendo necessaria a adogdo da estatistica para assegurar a qualidade dos
itens produzidos, tornando-se o controle estatistico um valioso instrumento de defini¢do
de ndo conformidades.

Assim, o Conselho teve como principal fungdo treinar as pessoas e as empresas
a utilizarem instrumentos estatisticos para o melhoramento da qualidade destas
empresas. Em fungdo disto, além de fornecer um primeiro contato de muitas empresas
com os instrumentos estatisticos, uma das principais conseqiiéncias das ag¢des do
Conselho foi o surgimento de especialistas em qualidade, que tinham a fungdo de
aplicar nas empresas os instrumentos estatisticos.

Estes especialistas desenvolveram instrumentos em fungdo da qualidade,
iniciando o planejamento da qualidade, a auditoria de qualidade e preparando manuais
de procedimentos. Estas atividades, segundo relata JURAN (1997, p. 96), “ficaram
conhecidas como engenharia de controle da qualidade”.

As grandes empresas chegaram a criar um departamento de engenharia de
controle da qualidade, especifico para abrigar estes especialistas, que juntamente com o
departamento de inspegio, formaram o setor de Controle da Qualidade.

Ja na época do fim da Segunda Guerra Mundial, como influencia dos
treinamentos oferecidos durante a guerra, surgiu a American Society for Quality Control

- ASQC (Associagdo Americana de Controle da Qualidade), iniciada através de um
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congresso que reuniu profissionais que trabalhavam com controle de qualidade para
discutir e trocar experiéncias sobre o tema.
A ASQC caracteriza-se como sendo uma:

“Associagdo profissional sem fins lucrativos, lider em dmbito mundial no
desenvolvimento, promogdo e aplicagdo da qualidade e de tecnologias a ela
relacionadas. (...)

Fundada em 1945, foi formada com o intuito de melhorar a qualidade de
materiais de defesa. Hoje, a ASQC serve a mais de 96.000 associados
individuais e a 700 membros corporativos nos Estados Unidos a em 63
outros paises”. (PRAZERES, 1996, p. 38)

Neste periodo pos-guerra, ocorreram mundialmente dois eventos simultineos
importantes. Um, seria o desenvolvimento do Japdo a nivel industrial € como poténcia
de qualidade; o outro, o desenvolvimento mercadoldgico na propria América.

A revolugdo japonesa da qualidade teve inicio apdés o término da Segunda
Guerra Mundial, fase em que, com o incentivo de reconstrugio do pais pelos norte-
americanos, Os japoneses tentaram alterar a imagem que seus produtos possuiam no
mercado, como sendo de baixa qualidade, mal-feitos e baratos.

Ishikawa descreve a situagdo do pais na época:

"O Japdo estava devastado pela derrota na Segunda Guerra Mundial.
Praticamente todas as nossas industrias haviam sido destruidas e ndo havia
comida, nem roupas, nem habitagdes. O povo estava préximo da fome.
Quando as forcas americanas de ocupagdo aterrissaram no Japdo,
defrontaram-se imediatamente com um grande obstéculo: as Jalhas do
sistema telefonico eram muito comuns. O telefone japonés ndo era uma
Jerramenta confiavel para comunicagdo. O problema ndo se devia somente &
guerra que acabara de ser travada; a qualidade do equipamento era
irregular e mediocre. Conhecendo estes defeitos, as forgas americanas
ordenaram que a indistria de telecomunicagdes japonesa comegasse a usar
0 moderno controle de qualidade e comegou a educar o setor. Maio de 1946
- este foi o inicio do controle de qualidade estatistico no
Japdo”. (ISHIKAWA, 1993, p. 15)

Para realizar esta mudanga necessaria ao pais
“Alguns dos grupos de cientistas que haviam sido formados no esforgo da
Segunda Guerra Mundial (1941-1945) foram mantidos, apds a Guerra, com
um novo objetivo: a reconstrugdo do Japdo. Desses grupos, o mais
importante foi o que passou a ser denominado JUSE - Japanese Union of
Scientists and Engineers (Sindicato Japonés de Cientistas e Engenheiros),
Jundado em 1946”. (PRAZERES, 1996, p. 341)

Através da JUSE, as empresas japonesas uniram seus esforcos em busca de
uma nova qualidade, enviando equipes ao exterior para aprender com a experiéncia de

outros paises; importando literatura especializada e convidando especialistas norte-
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americanos, como Deming e Juran, para proferirem conferéncias aos empresarios
japoneses sobre o controle estatistico e a gestdio da qualidade. Contudo, ndo foram
apenas as aplicagbes de técnicas estatisticas que reabilitaram o Japdo, propiciando sua
evolugdo qualitativa, mas sim um conjunto de fatores politicos e sociais.
A melhoria da qualidade passou a ser uma preocupagio nacional no Japdo,
passando o cliente a ser considerado a parte mais importante para a organizagio.
Ja nos Estados Unidos, durante o periodo de guerra, os produtos destinados ao
‘uso militar obtiveram prioridade dentro dos setores produtivos, fazendo com que a
produgdo de bens de consumo fosse interrompida.
Em conseqiiéncia disto

“No fim da guerra, em 1945, os bens para a populagdo civil eram escassos.

A prioridade maxima das empresas passou a ser, entdo, o cumprimento dos
prazos de entrega para garantir uma fatia maior do mercado, e a qualidade
dos produtos foi se deteriorando de forma escandalosa”. (JURAN, 1997, p.
100)

Ap(’)s a normalizagdo da oferta dos produtos, as empresas com inferior
qualidade haviam desaparecido e as empresas que restaram foram for¢adas a adotar
novas posturas de qualidade frente aos seus clientes. Uma destas mudangas foi o
fortalecimento dos departamentos de controle de qualidade, que agora passaram a se

chamar departamentos de garantia da qualidade.

2.1.1.4 A Era da Garantia da Qualidade

A garantia da qualidade tomou maior for¢a nos Estados Unidos na década de
60, periodo em que, através de lei, o governo norte-americano tentava assegurar a
qualidade e a seguranca operacional das instalagdes nucleares e equipamentos militares.

Este, assim como outros novos fatores de mercado - como o surgimento de
inovagdes tecnologicas; a introdugdo dos produtos japoneses com maior qualidade e
menor custo; um maior oferecimento dos concorrentes em termos de valor agregado aos
produtos e servigos; e o surgimento de clientes mais exigentes (pois possuiam menos
dinheiro e queriam muito valor pelo seu dinheiro) - fez com que a configuragio do
mercado mudasse, tornando seus produtos inadequados e defasados, passando a ser
tratados entdo como problemas de planejamento estratégico para estas empresas, pois

€ram comportamentos externos a elas.
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A resposta das empresas norte-americanas a principal mudanga que foi a
revolugdo e invasdo japonesa deu-se de varias formas. Foram restringidas as
importagGes de produtos e langada uma campanha com o slogan “buy american”, que.
tentava fazer com que os americanos dessem valor ao que era produzido no pais ao
invés dos importados. As empresas incentivavam os trabalhadores a “fazer certo da
primeira vez” na tentativa de solucionar os problemas de qualidade. E por fim,
realizaram treinamentos de especialistas e supervisores nos métodos estatisticos, com a
intencdo de imitar e atingir 0 sucesso japones.

~ Esta resposta americana a revolugdo da qualidade japonesa ¢ as transformagdes
do mercado, segundo os autores, ndo foi satisfatoria. Foi positiva apenas no sentido que
algumas das empresas conseguiram atingir um padrdo mundial de qualidade com base
na cultura norte-americana, mostrando que isto era possivel e servindo de exemplo para
todas as demais.

Porém, para as empresas norte-americanas realmente mudarem seus
procedimentos e técnicas, ndo era algo tdo simples de ser realizado e implementado.
Assim, a melhora do nivel da qualidade, bem como a sua garantia, s6 foi conseguida
através de melhoras e de maiores controles dos processos e ndo através de mudangas
culturais e comportamentais.

Com isto, o conceito americano de garantia de qualidade, segundo PRAZERES
(1996, p. 192), “esta diretamente ligado a evidéncia, 8 comprovagdo de que a fungio
qualidade estda sendo adequadamente conduzida - énfase em procedimentos,
documentagdo, fluxo de informagdes e responsabilidades”.

E foram estas énfases e a necessidade de comprovagio, além de um modelo de
padronizagdo para implantagdo da qualidade, que fizeram surgir nesta época as
certificagdes ISO 9000, que trouxeram grandes beneficios e melhorias de padrdes para o
mercado.

Em fungdo disto, e atuante até hoje com uma séria participagdo na garantia da
qualidade nas empresas, a International Organization for Standardization - ISO, é uma
organizagdo que fornece uma certificagdo atestando que os processos de uma
organizag@o satisfazem padrdes de qualidade universais. Ao cumprir esses padrdes, é
mais facil para a empresa competir globalmente, porque as outras empresas interpretam

os padrdes como redugdo de sua incerteza ambiental no que diz respeito a qualidade.
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2.1.1.5 A Era da Gestéao Estratégica da Qualidade

Segundo a narrativa de CERQUEIRA NETO (1992), na década de 80, as
pessoas buscam maior qualidade de vida, e as transformagdes mundiais sejam em
economia, sejam sociais, fazem com que as empresas alterem seus modelos de gestio,
pois o lado de fora de qualquer empresa passa a definir o que ocorre dentro dela.

Assim, a alta administragio reconhece o impacto da qualidade no sucesso
competitivo da empresa, e passa a valorizar os clientes e sua satisfagdo como fator de
preservagdo € ampliagdo da participagdo de mercado. As empresas descobrem que
qualidade ndo se implanta através de programas, mas de um processo de melhoria
continua. A qualidade passa, entdo, a integrar-se a gestdo estratégica do negocio.

O Quadro 1 mostra um resumo das eras em relagio a varios fatores.
QUADRO 1 - AS ERAS DA QUALIDADE

0

Uma oportunidade

Um problemaa | Um problema a ser | Um problema a ser resolvido, mas

ser resolvido resolvido que é atacado proativamente competitiva
Detecgdo Controle Coordenagdo Impacto estratégico
U _ Uniformidade do A ca_delg (}e produgéo inteira ¢ a )
niformidade - ~ . | contribui¢éo de grupos funcionais | O mercado e necessidades
produto com inspegio . A
do produto reduzida para prevenir fracassos de do consumidor
qualidade
Planejamento estratégico,
Medir e medida eswtfsetzz?zr'lzzicas Programas e sistemas meta fixa, e mobilizando a
organizagdo

Todos os departamentos, embora | Todos na organizagfo, com

artamento | Os departam . ‘o .. = .
O dep, cnto S Cop entos que a administragfo de topo ¢ s6 administra¢do que exercita

de inspegdo criam ¢ fabricam perifericamente envolvida lideranca forte
“Inspegdes em” “Controles em” « ~ » . “Administrar em”
qualidade qualidade Construgbes em” qualidade qualidade

O setor de servigos, principalmente os chamados trés gigantes - governo
educagdo e saude, tiveram uma evolugdo em pouco diferente do setor de manufatura,
pois os proprios conceitos propostos por Taylor levaram mais tempo para serem
estendidos ao setor, que muito mais cautelosamente tentou adotar seu sistema.

Essas empresas preferiram confiar mais no sistema de supervisio devido a sua
forma de produgdo, do que nas formas de inspecao e testes. Com isto, seu avango em

funcio da qualidade ainda esta ocorrendo de forma mais lenta do que nas industrias,
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mas a formagdo de Otimos exemplos proprios, aliancas e troca de experiéncias,
prometem conseguir fazer com que o setor atinja novos padrdes de qualidadé, causando
significativas altera¢des no setor.

E 1til lembrarmos que as empresas manufatureiras japonesas levaram quase
vinte anos para chegar a um movimento maduro de qualidade capaz de proporcionar
vantagem competitiva sustentada e que, no seu setor de Servigos, 0 movimento tem
apenas dez anos.

Segundo a narrativa de JURAN (1997), a perspectiva futura dos mercados esta
se configurando de forma diferente para cada bloco. Os Estados Unidos estdo
desenvolvendo, através de varios fatores e metodologias, suas técnicas de produgdo,
atingindo assim niveis globais de qualidade com os quais possam ser competitivos a
nivel mundial. Isto significa uma expans3o em termos de ocupag¢do de fatia de mercado,
principalmente interno, onde a diferenca de qualidade em relagdo aos produtos
importados, principalmente os japoneses, torna-se cada vez menos significativa,
tornando outros os diferencias competitivos.

O Japdo ja possui uma cultura de melhoria da qualidade muito claramente
definida e institucionalizada, principalmente por ter consciéncia de que sua posi¢do de
superpoténcia econOmica deve-se as realizacdes na area da qualidade. Assim, o pais
deve continuar neste ritmo, enfrentando alguns problemas nos mercados mundiais
devido a evolug@o da qualidade dos demais competidores € a conseqiiente diminui¢io-
da distancia entre o nivel de qualidade de seus produtos e dos produtos japoneses.

Ja, o bloco europeu apresenta caracteristicas diferenciadas. A visio de
qualidade difere segundo a histéria e culturas locais. Entretanto, sua principal
preocupagdo ¢ com a certificagio, principalmente pela ISO 9000, tendo seu mercado
sido configurando em fungdo de que quaisquer importagdes ou negociagdes de produtos
estrangeiros dentro do mercado europeu sejam apenas realizadas com a certificacdo
comprovada.

Esta preocupagdo apenas com as certificacdes é que torna incerto o futuro do
mercado europeu e de seus produtos, pois, apesar da certificag@o ter seus méritos, falha
em ndo incluir itens essenciais ao estabelecimento de niveis de qualidade de padrdo

internacional, como treinamentos e lideranga pessoal para executivos.
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Outros paises e blocos econémicos localizam-se entre estas configuragées,
brigando por atingirem padrdes internacionais, para conseguirem colocar seus produtos
a nivel mundial.

O Brasil, através da clara influéncia norte-americana, segue seus caminhos
utilizando as metodologias que trouxeram avangos e, muitas vezes, as que também ndo
trouxeram. Com apoio de muitos programas governamentais como o Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade — PBPQ de 1990, comegou a difusdo dos
conceitos da qualidade no pais, quando as empresas nacionais comegaram a evoluir por
meéritos proprios, através de exemplos e trocas de experiéncias com as multinacionais
existentes no pais. A pressdo interna, devido a necessidade de qualidade para competir
com os produtos estrangeiros, assim como, a necessidade de melhores padrdes para
conseguir espago nos mercados mundiais (como a necessidade da certificagdo da ISO no
bloco europeu), também levou algumas empresas brasileiras a atingirem novos niveis de
qualidade, inclusive sob padrdes mundiais.

Alguns setores nacionais, a exemplo mundial, como o de servigos, também
apresentam um avango menor em termos de qualidade, mas estio procurando seus
modelos e fazendo suas tentativas, e aos poucos vio atingindo e mudando a qualidade

no setor.

2.1.2 Conceitos e definicoes

Conceituar a qualidade ndo € uma tarefa facil, por isso a necessidade de se
apresentar e se discutir diversos conceitos sobre ela, para melhor entendé-la.
A principio, define-se qualidade como:

“(qual-i-dad-e) - substantivo feminino - do latim: qualitas, qualitatis - 0 que
caracteriza alguma coisa; caracteristica de alguma coisa; o que faz com que
uma coisa seja tal como se a considera; carater, indole; o que constitui o
modo de ser das coisas, esséncia, natureza; prosperidade, exceléncia,
virtude; talento; disposi¢@o moral ou intelectual: importdncia, gravidade de
alguma situagdo, de algum negécio; natureza, condi¢bes proprias de
alguma; caracteres valorizadores ou depreciadores”. (PRAZERES, 1996, p.
33¢6)

Segundo KANO (1993), a origem da palavra qualidade vem do latim
"Qualitas", que significa diferenca de itens, ou quio bom ou ruim é um produto. Na

visdo chinesa, analisando-se o caractere que é usado para definir qualidade, verifica-se
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que € o mesmo usado para definir "alta classe” ou "precioso”. Assim, vemos que o
conceito comum de que se deve pagar caro para se ter qualidade estd vinculado a
origem da palavra, pois um produto que tem mais coisas que o outro, ou é mais
precioso, seria mais caro. _

No dicionario Aurélio (FERREIRA, 1988), qualidade ¢ propriedade, atributo
ou condi¢do das coisas ou das pessoas capaz de distingui-las das outras e de lhes
determinar a natureza. Numa escala de valores, qualidade permite avaliar e,
consequentemente, aprovar, aceitar ou recusar qualquer coisa. Qualidade é dote, dom,
virtude, condi¢do, posi¢do, fungio. _

A origem da palavra qualidade tem influenciado os autores modernos que, cada
um a sua visdo, estabeleceram (propuseram) conceitos de diferentes maneiras (assim

como as pessoas comuns). Os principais seriam:

v' Armand FEIGENBAUM (1991)

“Qualidade quer dizer o melhor para certas condigdes do cliente. Essas sio: o
verdadeiro uso e o prego de venda do produto”. “Qualidade é a composigdo total das
caracteristicas de marketing, engenharia, fabricagdo ¢ manuten¢io de um produto ou
servigo, através das quais o mesmo produto ou servigo, em uso, atendera as expectativas
do cliente”.

v William Edwards DEMING (1990)

“Qualidade consiste na capacidade de satisfazer desejos do cliente” e “melhoria
continua”.

v J.M. JURAN (1974)

“O nivel de satisfagdo alcangado por um determinado produto no atendimento aos
objetivos do usuario, durante o seu uso, ¢ chamado de adequacdo ao uso. Este conceito
de adequagdo ao uso, popularmente conhecido por alguns nomes, tal como qualidade, é
um conceito universal aplicavel a qualquer tipo de bem ou servigo”.

v’ Philip CROSBY (1979)

“Qualidade (quer dizer) € conformidade com os requisitos”. (1984) “Qualidade é o
atendimento as especificagSes definidas para satisfazerem o usuario™.

v Kaoru ISHIKAWA (1986)

“Qualidade ¢ o desenvolvimento, projeto, produciio e assisténcia de um produto ou
Servigo que seja o mais econdmico possivel € o mais util possivel, proporcionando
satisfa¢do ao usuario”.

v TEBOUL (1991)

“Qualidade ¢ a capacidade de satisfazer as necessidades tanto na hora da compra,
quanto durante a utilizagdo, ao menor custo possivel, minimizando as perdas, e melhor
do que os nossos concorrentes”.
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v SCHOLTES (1992)

“Qualidade ¢ melhorar o processo de producio, aprendendo como ele funciona, a fim de
atender e fazer de forma confiavel e independente o que o cliente deseja”.

v CAMPOS (1990)

“Produto de qualidade € aquele que atende perfeitamente, de forma acessivel, seguro,
confiavel e no tempo certo as necessidades do cliente”.

v' PALADINI (1994)

“Qualidade, corretamente definida, é aquela que prioriza o consumidor. Isto mostra que
a qualidade € mais do que simples estratégias ou técnicas estatisticas ¢, antes, uma
questdo de decisdo que reflete em politicas de funcionamento da organizagio”.

Estas definices apenas ratificam que a qualidade ndo ¢ algo simples de ser
definido, afinal, discute-se a qualidade ha muito tempo. As defini¢des de qualidade sio
tdo amplas, e ao longo do tempo foram englobando tantos aspectos, que definir
qualidade € apenas possivel através da opinido pessoal, ou indo de acordo com algum
dos conceitos fornecidos pelos diversos autores, ja que nenhum consegue envolver
todos os aspectos da qualidade em apenas uma defini¢éo.

Para as inimeras defini¢des de qualidade existentes, apresenta-se GARVIN
(1988, p. 48) que, ao identificar cinco visdes, conceitua a qualidade englobando todas
estas defini¢des dos diversos autores:

Visiio transcendental - Nesta visio, qualidade ¢ sindnimo de algo inato ao

produto, uma “exceléncia inata”. Parte da premissa de que ha algo de intemporal e
duradouro nas obras de qualidade. O mais freqiiente ¢ alegar que a qualidade ndo pode
ser conceituada, nem medida, sendo reconhecida exclusivamente pela experiéncia. Esta
visdo gera uma enorme dificuldade, pois ndo oferece orientagdo pratica alguma. Esta
definicdo se sustenta na idéia de que um gerente ou qualquer pessoa conhecera e
reconhecera a qualidade quando com ela se defrontar. Se ela existe ou nio existe, € algo
intrinseco a um produto/servigo.

Visdio baseada no produtoe - Completamente antaglnica a anterior, nesta visdo
a qualidade € vista como uma variavel precisa e mensuravel. Sustenta que “diferencas
de qualidade refletem diferencas nas quantidades de algum ingrediente ou atributo de
um produto” (GARVIN 1988, p. 50). Em geral, melhor qualidade seria aqui sin6nimo
de maiores numeros e melhores caracteristicas de um produto, enfocando que a alta

qualidade implica em maiores custos. Exemplificando: um sorvete de alta qualidade
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possui um alto conteudo de gordura. Sendo assim, forma-se uma dimensdo vertical a
qualidade, pois o produto pode ser classificado pela quantidade do atributo desejado que
possui. Qutro exemplo é o nimero de opcionais existentes em um automovel. Quanto
maior o niumero de opcionais, melhor a qualidade.

Segundo este conceito, a qualidade é vista como caracteristica inerente ao
produto e ndo como algo atribuido a0 mesmo. Como se pode ver, esta abordagem
também apresenta limitagGes, uma vez que nem sempre existe uma correspondéncia
entre os atributos do produto e a qualidade.

Visiio baseada no valor - Um produto € de boa qualidade quando apresentar
alto grau de conformagdo a um custo aceitavel. Sdo conceitos que reunem as
necessidades do consumidor as exigéncias de fabricagdo, definindo qualidade em
termos de custos e pregos. O prego acaba por envolver uma questdo de adequagdo do
produto a finalidade a que ele se destina.

Visiio baseada no usudrio - Esta visio também ¢é bastante subjetiva, pois se

fundamenta no principio de que um produto com qualidade € aquele que melhor atende
e/ou satisfaz aos desejos, necessidades e expectativas do consumidor. Isto quer dizer
que um produto possui mais qualidade & medida que est4 atendendo as necessidades do
publico alvo. As avaliagdes do usuario em relagio as especificagdes sdo os Unicos
padrbes proprios & qualidade. Um problema que surge nesta abordagem € que iguala
qualidade com satisfagdo maxima. Ambas estio intimamente relacionadas, porém ndo
sdo de forma alguma idénticas. |

GARVIN (1988) cita o exemplo que em uma lista de livros mais vendidos,
estes sdo obviamente os preferidos pelos leitores, muito embora possam ndo se traduzir
no mais alto nivel de literatura.

Visdo baseada na produciio - A visio anterior era fundamentada na
preferéncia do consumidor, esta por sua vez, fundamenta-se no lado da oferta,
interessando-se basicamente na engenharia e produgio do bem. Todos os conceitos
ligados a esta visdo se resumem em um tnico: "qualidade é a conformidade com as
especificagdes” (GARVIN 1988, p. 53). QuaIidade € atender aos requisitos e melhorias
de qualidade consideradas como redugdo do nimero de desvios, representando redugio
dos custos. Seu enfoque ¢ basicamente interno. Admite o interesse do consumidor por

qualidade, mas sustenta que um produto nfo-conforme nio lhe atenderia as
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necessidades. Talvez seja esta a sua grande deficiéncia, abandonar o elo que o
consumidor observa entre qualidade e caracteristica do produto, além da conformidade.
E cercada de varias técnicas modernas, mas sempre com o intuito de redug@o de custos.

Apesar destas visdes englobarem os conceitos de qualidade, € valido apresentar
alguns conceitos mais técnicos em relagio ao tema, defendidos por organizagdes
reconhecidas na area.

Para a ASQC, a "qualidade ¢ a totalidade de requisitos e caracteristicas de um
produto ou servigo que estabelece a sua capacidade de satisfazer determinadas
necessidades".(PRAZERES, 1996, p. 337).

Ja para a ISO, a “qualidade € a totalidade de caracteristicas de uma entidade
que lhe confere a capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas”.

O que fica claro, € que ndo existe um consenso entre os autores, uma defini¢do
Unica, mas o consumidor € geralmente a chave, segundo a maioria, resumida pela visdo
baseada no usuario de Garvin.

De forma sucinta, qualidade é o que o cliente quer e como ele a julga. Por isso
toda organizacdo busca uma melhoria da qualidade, pois através dela tenta-se melhor
satisfazer seus clientes.

Conforme ROBBINS (2000, p. 43),

“Estreitamente ligada ao critério da satisfag¢d@o do cliente é a preocupagdo
com a qualidade. Ela abrange operagdes e processos internos, bem como
avaliagdes dos clientes [sem grifo no original]. Dessa forma, a procura pela
qualidade significa desde manter pisos limpos nas dreas de produgdo até
eliminar passos desnecessarios no processamento das contas a pagar,
manter baixos os custos de estoque e garantir que os clientes estejam
satisfeitos”.

Qualidade é um conceito _\sistcznlético de busca da exceléncia. A qualidade de
um mesmo produto/servico pode ser diferente para diferentes clientes e pode ser
diferente para 0 mesmo cliente em diferentes tempos ou condigdes. As necessidades e as
expectativas do cliente sdo normalmente traduzidas em caracteristicas com critérios
especificados e podem incluir, por exemplo, aspectos de desempenho, usabilidade,
seguranca de funcionamento (disponibilidade, confiabilidade), seguranga, meio
ambiente, economia, estética, entre outros. E um julgamento, por parte do receptor do
servico ou produto, se o grau do servigo ou produto estd abaixo ou acima de seus

desejos e necessidades.
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Por essa razdo, surgiu no mercado o termo “empresa voltada para o cliente”,
pois, nos Ultimos anos, tem havido uma revolugdo significativa na maneira como os
clientes (consumidores) sdo encarados pelas empresas de servigos e transformégﬁo, de
forma totalmente diferente do tempo em que a demanda era maior que a oferta e tudo o
que era produzido e oferecido era comprado, fazendo os clientes precisarem se adaptar
aos produtos, mesmo que estes ndo atendessem suas necessidades e expectativas. As
organiza¢Oes passam a viver sob uma nova realidade; desenhar produtos e processos a
partir das expectativas destes seus clientes.

Essa mudanga implica em conhecer o que o cliente deseja e necessita, desenhar
um produto ou servigo diferenciado que no minimo atenda a esta necessidade e, através
disto, estabelecer relagdes em bases mais duradouras.

Para PRAZERES (1996, p. 367), satisfacdo do cliente é uma “reacdo do
usuario que recebe produtos e/ou servigos visivelmente superiores a quaisquer outros do
mercado, e no prazo. A satisfagdo de clientes é o resultado de antecipar e superar suas
necessidades e expectativas implicitas e explicitas e deve ser a razio de ser de todas as
organizagdes”.

Esta mudanga de foco, colocando o cliente como determinante de processos e
produtos de qualidade, necessita de uma postura muito mais ampla, estratégica e
cuidadosa, diferente daquela tradicionalmente utilizada pelas organiza¢des e seus
administradores. ‘

Segundo ROBBINS (2000), os empresarios perceberam que o sucesso de longo
prazo sO pode ser alcangado mediante a satisfag@o do cliente, ja que o cliente € que, em
ultima instancia, paga todas as contas. E os clientes de hoje dispdem de mais op¢des do
que nunca e, portanto, sdo mais dificeis de contentar. Segundo ele, “uma pesquisa
recente, (..‘.) descobriu que os altos executivos consideravam a satisfagdo do cliente
como a questdo mais importante na determina¢do do sucesso empresarial - antes de
desempenho financeiro, competitividade e marketing” (ROBBINS 2000, p 10).

Portanto, a organizag¢do que se propde a oferecer qualidade em tudo o que faz,
deve conhecer as atitudes e preferéncias basicas de cada cliente, ou grupo de clientes,
deve ter como foco principal as necessidades e expectativas dos clientes, incluindo
todos os clientes, tanto os internos como os externos. Deve também gerar entre seus

~

colaboradores 0 comprometimento com o papel que representam para o desempenho de



servigos e produtos que estejam imbuidos de qualidade, para que o cliente perceba esta
qualidade. }
Assim, segundo ALBRECHT (1995, p. 7):

“As empresas centralizadas nos clientes véem o cliente como ponto de
partida, posto de escuta e drbitro final para tudo aquilo que fazem. Elas
partem das necessidades e expectativas do cliente, os atributos que sdo
desejados. Entdo desenvolvem e aperfeicoam produtos e servigos para
satisfazé-las”

Essa busca da satisfagdo e da qualidade no setor de servigos, apresenta-se um
pouco diferenciada das empresas de manufatura, devido as caracteristicas proprias dos
Servigos.

A diferenga fundamental encontra-se na subjetividade e na dificuldade de
estabelecer o que ¢ qualidade, uma vez que os clientes reagem diferentemente ao que
parece ser o mesmo servico. Cada cliente possui uma determinada percepgdo sobre
qualidade, muitas vezes esta diferenga implica até mesmo em “estado de espirito do
cliente” no momento da prestagdo do servigo. As pessoas possuem padrdes diferentes de
qualidade. Em servigos sio enfatizadas as relagdes diretas com os clientes e o processo
deve ser flexivel, porque o cliente participa do processo produtivo de forma efetiva
(PALADINI, 1995). Portanto, as organizagdes precisam ser flexiveis e detentoras de
capacidades para mudanga e renovagdo constantes.

A qualidade dos servigos pode ser percebida pelos clientes através dos seus
componentes tangiveis ¢ intangiveis. A tangibilidade de um servigo consiste naquilo
que o cliente sente e vé, como por exemplo, a aparéncia fisica da instalago, tanto
interna quanto externamente. Ou seja, conservagdo do prédio, iluminagdo interna e
externa, sinalizagdo, limpeza do ambiente, acesso e apresentagio dos funcionarios. Os
componentes intangiveis sdo amabilidade, cordialidade e cooperagdo. A cordialidade ¢
traduzida através de expressdes adequadas dos funcionarios, de uma atitude que traduza
a “disposi¢do de servir’. Portanto os componentes intangiveis estdo diretamente
relacionados com o lidar dos funcionarios em relagio aos clientes.

Para ALBRECHT (1992), a qualidade em servigos é a capacidade que uma
experiéncia ou qualquer outro fator tenha para satisfazer uma necessidade, resolver um

problema ou fornecer beneficios a alguém.
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A qualidade em servigos é mais delicada, pelo contato e vivéncia do cliente ser
bem maior junto & empresa.

Toda empresa de servigo apresenta os chamados momentos de verdade, que
seriam:

“Episédios em que o cliente entra em contato com qualquer aspecto da
organizagdo e forma uma impressdo e/ou opinido sobre a qualidade do
atendimento, de seus produtos ou servigos.

A expressdo "momentos da verdade” foi popularizada por Jan Carlzon,
presidente da SAS, empresa de aviagdo Escandindvia, que disse que a
prestagdo de servigos é o resultado da soma de todos os momentos da
verdade de um cliente com a organizagdo”. (PRAZERES, 1996, p. 270).

Assim, todos os momentos de verdade da empresa tém que ser avaliados e
cuidados, para que se tenha qualidade em todos eles, pois a falha em apenas um deles
pode comprometer ndo s6 a qualidade dos demais momentos, como influenciar a
percepgdo do cliente sobre todo o servigo.

Por essa razdo, a qualidade em servigos é mais complexa e necessita de um
maior controle, pois, ao contrario das fabricas, ao se detectar erros e inconformidades
néo € possivel de se voltar atras, apenas corrigi-los para o futuro.

Em fungdo disso, as empresas de servico sempre investiram mais em
treinamentos e em fortes processos de avaliagdo dos seus servigos baseados na opinido
dos seus clientes, na tentativa de identificar os erros e baixas de qualidade em cada um
dos seus momentos da verdade, podendo assim, melhorar seus servigos e identificar

novas expectativas dos seus consumidores.

A busca das empresas pela qualidade, fez surgir o conceito de Qualidade Total
- QT, na intengdo de se ter qualidade na totalidade dos processos da empresa. E para
atingir isso, desenvolveram-se novas ferramentas e formas de implementar esta

qualidade nas gestdes empresariais.

2.1.2.1 Qualidade Total - QT

MEARS (1993) define QT como um sistema permanente e de longo prazo,
voltado para alcancar a satisfagdo do cliente através da melhoria continua da qualidade

dos servigos e produtos.
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Ja, BECKER (1993) define QT como um sistema administrativo orientado para
pessoas cujo objetivo € o incremento continuo da satisfagdo do cliente a custos reais
decrescentes.

Para AGGAEWAL (1993), QT € uma filosofia para conquistar a confianca do
cliente e garantir a rentabilidade de longo prazo da empresa.

Nesta tentativa de se alcangar a QT da empresa, muitas criaram, e criam,
Programas de QT, para que através de treinamentos, transformem-se valores e se
consiga mudar a cultura da empresa, estabelecendo a QT em todos os processos como
um valor préprio.

Para as empresas,

“O papel essencial dos programas de qualidade total é a realizagdo com
sucesso de produtividade, que pode, neste sentido, ser vista como a
efetividade com a qual os recursos entrantes - de pessoal, materiais,
maquindrio, informagdo - em uma fabrica s@o traduzidos em saidas de
produgdo, orientada a satisfagdo dos clientes e que hoje envolvem todas as
atividades relevantes - marketing, engenharia, produgdo, e servigos - da
fabrica e da companhia em vez de apenas as atividades dos trabalhadores
da fabrica, onde a atengdo tradicional tem sido concentrada’
(FIEGENBAUM, 1991, p. 339)

E € a formacdo destes programas de qualidade pelas empresas que é justamente
a maior critica em relag@o a tentativa de alcangar a QT dentro das organizagdes, pois:

“... consultores especializados tém enfatizado o fato de que a qualidade total
ndo é um programa, mas um processo. Um programa pressupde um inicio e
um fim, enquanto um processo é continuo, ndo é delimitado por espagos de
tempo. Em outras palavras, deve ser algo absorvido pela cultura e que
passa a ser realidade constante de todos os empregados de determinada
organizagdo”. (LAS CASAS. 1994, p. 34)

2.1.2.2 Controle da Qualidade Total - CQT (Total Quality Control - TQC)

O CQT seria um:

“... sistema voltado para propiciar satisfagdo ao cliente, gerando produtos e
servicos de forma organizada e econémica, com assisténcia ao
cliente/consumidor, estruturado de forma a que todos os funciondrios da
organizagdo possam participar, contribuir e estar comprometidos com os
esforcos de desenvolvimento, manutengdo e melhoria da qualidade de forma
global”.(PRAZERES, 1996, p. 89).
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A denominagio TQC - Total Quality Control ou Controle da Qualidade Total
foi primeiramente utilizada pelo Dr. Armand V. Feigenbaum em 1957, em um artigo
publicado no periodico industrial Quality Control, editado pela ASQC; e visava resgatar
que o conceito de qualidade deveria conter uma abordagem mais ampla, envolvendo um
conjunto de dispositivos para regular todo o ciclo produtivo, do qual o controle
estatistico constituiria apenas um elemento.

FEIGENBAUM (1991, p. 51) define CQT como “um sistema eficaz para a
integracdo dos esforgos de desenvolvimento, manutengio e melhoria da qualidade dos
varios grupos da organizagdo a fim de que a produgdo e os servigos apresentem os
niveis mais econémicos possiveis, que permitam a satisfagio total dos clientes”.

No Brasil, o CQT foi primeiramente abordado na Johnson & Johnson e na
Volkswagen, em 1972.

O CQT foi e continua sendo muito usado pelas empresas, principalmente de
transformag@o, mesmo que com algumas evolug3es e mutagdes. Esta técnica, que serviu
de apoio para a evolugdo da indistria japonesa, também se encontra presente como base
para muitos programas de qualidade das empresas brasileiras. Programas como o de
Controle Estatistico de Produc@o (CEP) geralmente sio o alicerce e o embrifio para as
mais diversas tentativas de evolugdo em termos de implantagio da qualidade como valor
para os funcionarios.

Mas ¢ claro que métodos estatisticos ndo ajudam e dificilmente reforgam uma
transformag&o de atitudes e incorporagdo de qualidade como um valor para as pessoas.
Geralmente, para o empregado, ¢ apenas outra doutrina¢do, outra forma de medi-lo e
controla-lo.

De concreto, apenas o fato de que se ndo se consegue evoluir para uma cultura
de qualidade, pelo menos se tem um programa eficaz de controle de produgdo, rigoroso
para detec¢do de ndo-conformidades e varidncias nos resultados, necessarios para uma

implantagdo de normas ISSO, por exemplo.

2.1.2.3 Gestdo da Qualidade Total - GQT (Total Quality Management - TQM)

A denominagio TQM (GQT) foi criada em 1985 pela Naval Air Systems

Command, nos Estados Unidos.
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Os gerentes americanos perceberam o que as companhias japbnesas estavam
fazendo para obter tal nivel de qualidade e reagiram criando sua versdo da melhoria
continua (kaizen), ao qual denominaram GQT. Trata-se entdo, “de uma filosofia de
administragio motivada pela constante consecugdo da satisfagio do cliente, mediante o
aprimoramento continuo de todos os processos organizacionais”. (ROBBINS, 2000 p.
12)

O movimento GQT ¢ em grande parte uma resposta a competi¢do global e aos
clientes mais exigentes. Embora o GQT tenha se popularizado nos anos 1980, suas
raizes remontam a 30 anos antes disto, quando, em 1950, o americano W. Edwards
Deming foi ao Japdo e explicou a muitos gerentes japoneses como melhorar a eficacia
da produgdo. Fundamental em seus métodos gerenciais era o uso de estatisticas para
analisar a variabilidade nos processos de produgdo. Uma organizagio bem administrada,
segundo Deming, era aquela em que o controle estatistico reduzia a variabilidade e

resultava em qualidade uniforme e quantidade previsivel de produgdo.

Por essa razdo, que:

“Gestdo da Qualidade Total (TOM -Total Quality Management) é uma
interpretagdo relativamente recente da arte de administrar. Seu objetivo é
melhorar a qualidade do produto e do servico e aumentar a satisfagdo do
cliente por meio da reestruturagdo das praticas administrativas tradicionais.
A utilizagdo da TOM é especifica para cada organizagdo que adota tal
abordagem”. Relatorio do U.S. General Accounting Office, maio de
1991.”(CHANG; LABOVITZ; ROSNSKY, 1994, p. IX)

Para JURAN e GRYNA (1991), o GQT € uma extensdo do planejamento dos
negocios da organiza¢50, que inclui o planejamento da qualidade voltado para o
estabelecimento dos objetivos da qualidade e para o desenvolvimento de meios para
realizar esses objetivos. E estruturado nos moldes do planejamento estratégico dos
negécios, porém exige organizagdo, técnicas, instrumentos e treinamentos especiais.
Além disso, o GQT requer que a administragdo superior se envolva pessoalmente no
estabelecimento e cumprimento dos objetivos mais abrangentes da qualidade.

De uma forma muito semelhante, GARVIN (1992) define de uma forma
genérica 0 GQT como sendo um esfor¢o de cooperagdo de todas as pessoas da
companhia, desde o marketing, passando pela pesquisa e desenvolvimento, aquisi¢do,

fabricac@o e prestagdo de servigos a clientes em dire¢do a qualidade.
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Philip Crosby, um dos gurus da qualidade, considera que “a primeira das
barreiras na gestio da qualidade total é, em todo o mundo, a falta de comprometimento
e prioridade, em nivel da alta administragio, antepondo-se entre a teoria e a pratica”.
(PRAZERES, 1996, p. 194),

Realmente, a lideranga forte e persistente da alta administragfo e a educagdo e
o treinamento de todos os membros da organizagio s3o essenciais para o sucesso de um
modelo de GQT.

O Quadro 02 resume os elementos basicos do GQT.
QUADRO 2 - O QUE E GESTAO DA QUALIDADE TOTAL?

2. Preocupagio pelo aprimoramento constante. O TQM ¢ um compromisso em nunca estar satisfeito.
"Muito bom" niio é bom o bastante. A qualidade sempre pode ser methorada. O TQM cria uma corrida sem
linha de chegada.

4. Mensuragcio precisa. O TQM utiliza técnicas estatisticas para medir toda variavel critica nas operagdes
da organizagdo. Essas operagdes sdo medidas comparadas com padrdes ou marcos de referéncia
(benchmarks) para identificar problemas, localizar suas raizes € eliminar suas causas.

00,p. 13)

Fonte: ROBBINS (20

GQT, foi a resposta norte-americana a evolugio japonesa da qualidade. Para os
japoneses, a qualidade faz parte de sua cultura, ¢ um valor absorvido pelas pessoas €
transformado em atitudes subconscientes, ja para os ocidentais, isso nunca foi possivel
de ser alcangado, fazendo-se necessaria a criagdo e de uma forma gerencial para que se
pudesse tentar imprimir a qualidade como uma regra, principio, ou valor.

Na verdade, esta é uma das razdes porque ndo s6 os programas de qualidade
dificilmente ddo certo, assim como mudangas radicais de se gerenciar também néo.

Uma pesquisa da firma de consultoria norte-americana Bain & Company
mostra que o percentual de empresas que adotam a GQT vem reduzindo nos Estados

Unidos, na Europa € na Asia, embora ainda seja bem alto, cerca de 67%.
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O porqué desta reducdo, especulam especialistas, deve-se ao fato de que as
empresas ndo estariam usando a ferramenta corretamente.

O GQT deve desenvolver processos que visam a obtengio de produtos sem
defeitos para reduzir custos de fabrica¢do e assisténcia técnica e entregar ao cliente um
produto de maior qualidade com menor prego? Ou deve ser uma colegdo de
certificados?

Assim, o chamado verdadeiro GQT ndo teria vingado, e sim, sua versdo
banalizada, “inventada” pelas Forgas Armadas dos EUA e por autoproclamados
especialistas.

Em fungdo disto, as empresas estdo buscando seus proprios conceitos de
qualidade e qual a melhor forma de alcanga-los. Ou seja, nem GQT, nem QT, nem
programas, a definicdo do que € a qualidade para cada organizagio a conduz para a
procura desta nova organizagdo, independentemente da forma que seja necessaria, o
importante € se ter qualidade suficiente para se manter no mercado e buscar novas

vantagens competitivas.

2.1.3 Pensadores (gurus) da qualidade.

Os conceitos de qualidade evoluiram de acordo com as formas de produgio da
sociedade, bem como através da contribuigdo de varios pesquisadores. Dentre estes
pensadores, vale destacar o nome de trés americanos, considerados os gurus da
qualidade, que através de suas respectivas contribui¢des e trabathos, transformaram o

mundo através da qualidade.

2.1.3.1 William Edwards DEMING

Deming foi consultor de empresas de renome internacional, professor e autor
de diversos livros e mais de duzentos trabalhos na area da qualidade. Engenheiro
Elétrico pela Universidade de Wyoming e PhD em Fisica Matematica pela
Universidade de Yale. Foi funcionario do Départamento de Agricultura dos EUA, e ao
assistir a uma palestra do famoso estatistico Dr Shewart, ficou impressionado, passando

a estudar e dedicar-se profundamente a estatistica.
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Durante a Segunda Guerra Mundial defendeu a utilizagdo da estatistica para
melhorar a qualidade dos produtos americanos; tornando-se, em 1945, professor desta
disciplina na Universidade de Nova York.

“Deming visitou o Japdo pela primeira vez em 1947, a convite do General
MacArthur, na inten¢do de reconstruir a industria japonesa. (...) Em 1950 proferiu uma
sériec de conferéncias a industriais japoneses sobre o tema ‘controle de qualidade”
(CRAINER, 1999, p. 44). Seguiu durante toda a década, conduzindo seminirios e
cursos por todo o Japdo. A partir disto, o JUSE ensinou a milhares de engenheiros e
outros profissionais métodos estatisticos, a fim de poderem trabalhar e melhorar a
qualidade em suas empresas.

Os japoneses foram receptivos & mensagem de Deming, principalmente por
causa dos elementos em comum com sua cultura, como a énfase em resultados grupais.
Elementos que o ocidente tinha dificuldades em compreender.

“A mensagem dele era que organiza¢des deveriam ‘administrar em termos de
qualidade’. Para realizar este objetivo era necessario focalizar o cliente. ..)o
consumidor € a parte mais importante da linha de produ¢do”. (CRAINER, 1999, p. 45).

Esse pensamento ndo era facil de ser aceito pelo ocidente, pois nessa época as
linhas de produgdo produziam em méxima capacidade e sem nenhuma preocupagdo
com quem compraria esta produgdio. Outra dificuldade ocidental era, ainda, a
idealizacdo de que a alta administragio, assim como as geréncias tinham se
comprometer para que um programa de qualidade funcionasse em toda a empresa.

Enquanto o Japdo mudava sua economia e seus produtos através da obra de
Deming, que fez o pais adotar novos principios de administragdo, revolucionando sua
qualidade e produtividade, o ocidente mudava de um modismo ao outro, até os anos 80,
quando a América descobriu 0 que o Japdo estava fazendo, descobrindo finalmente
Deming e seu trabalho.

Os pensamentos (filosofias) de Denﬁng, foram traduzidos em forma de
pressupostos que representam uma abordagem global da empresa, onde cada uma das
partes exerce influéncia vital nas seguintes, formando assim uma cadeia que culmina
com um produto de boa qualidade. Segundo ele, estes principios aplicam-se

indistintamente a organizagGes pequenas ou grandes, tanto na industria de servigos



como na de transformagdo. Aplicando-se ainda, igualmente, a qualquer divisio de uma
empresa.

Os 14 principios de Deming sdo: (Filosofia de gestio integrada)

1. Crie constincia de propésito para a melhoria dos produtos e dos
servicos. Estabeleca constancia de propésito para a melhora do produto e do servigo,
objetivando tornar-se competitivo e manter-se em atividade, bem como criar emprego.

2. Adote a filosofia da qualidade. Estamos em uma nova era econdmica. A
administragdo ocidental deve acordar para o desafio, conscientizar-se de suas
responsabilidades e assumir a lideranga no processo de transformagiio em busca da
qualidade.

3. Elimine a dependéncia da inspecdo para alcancar a qualidade. Deixe de
depender da inspe¢do para atingir a qualidade. Elimine a necessidade de inspegdo em
massa, introduzindo a qualidade no produto desde o seu primeiro estagio.

4. Acabe com a pritica de adquirir insumos somente com base no preco. O
pre¢o ndo tem sentido sem uma medida da qualidade que esta sendo adquirida, nos
tempos atuais que exigem uniformidade e confiabilidade. Cesse a pratica de aprovar
orgamentos com base no prego. Desenvolva um unico fornecedor para cada item, num
relacionamento de longo prazo, fundamentado na lealdade e na confianca.

S. Melhore de forma constante e- permanente todo o processo de
planejamento, produgio e atendimento. De modo a melhorar a qualidade e a
produtividade e, conseqiientemente, reduzir de forma sistematica os custos. Com
melhoras continuas, a distribuigdo estatistica das caracteristicas qualitativas principais
das pecas, materiais e servigos torna-se t3o estreita que as especificagdes se perdem no
horizonte.

6. Institua o treinamento no desempenho da funcfo. O treinamento tem de
ser totalmente remodelado. A administragio necessita de treinamento para aprender a
conhecer a empresa, desde o recebimento de materiais até o cliente. Um problema
central € a necessidade de compreender e saber avaliar a variabilidade.

7. Adote e institua a lideranga. O objetivo da chefia deve ser o de ajudar as
pessoas € as maquinas e dispositivos a executarem um trabalho melhor. A chefia
administrativa estd necessitando de uma revisdo geral, tanto quanto a chefia dos

trabalhadores de produgio.
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8. Afaste o medo. Elimine o medo, de tal forma que todos trabalhem de modo
eficaz para a empresa. Ninguém pode dar o melhor de si a menos que se sinta seguro.

9. Rompa as barreiras entre as diversas areas da empresa. Elimine as
barreiras entre os departamentos. As pessoas engajadas em pesquisas, projetos, vendas e
produgdo devem trabalhar em equipe, de modo a preverem problemas de produgdo e de
utiliza¢do do produto ou servigo.

10. Elimine °‘slogans’, os estimulos e as metas para as equipes de
empregados. Elimine lemas, exortagSes e metas que exijam nivel zero de falhas para a
mao-de-obra e estabeleca novos niveis de produtividade. Tais exortagdes apenas geram
inimizades, visto que o grosso das causas da baixa qualidade e da baixa produtividade
encontram-se no sistema, estando portanto, fora do alcance dos trabalhadores. O que ha
de errado com cartazes e exortagdes? Dirigem-se as pessoas erradas. Derivam do
pressuposto da administragdo de que os operarios poderiam, caso mostrassem maior
zelo, atingir o indice de zero-defeito, melhorar a qualidade, aprimorar a produtividade, e
tudo o mais de desejavel.

11. Elimine cotas numéricas para os empregados e metas quantitativas
para os dirigentes. Elimine os padrdes de trabalho na linha de produgéo. Substitua-os
pela lideranca. Os coeficientes de produgdo sio freqiientemente determinados para o
trabalhador médio. Naturalmente, metade deles estar4 acima da média, e a outra metade,
abaixo. O que acontece € que a pressio dos colegas mantém a metade superior a nivel
do coeficiente, € ndo mais. O pessoal abaixo da média ndo consegue atingir o
coeficiente. O resultado € a perda, o caos, insatisfagio e rotatividade.

12. Remova as barreiras que privam as pessoas do orgulho pelo trabalho
bem executado. Remova as barreiras que privam o operario do direito de orgulhar-se de
seu desempenho. A responsabilidade dos chefes deve ser mudada de niumeros absolutos
para a qualidade. Remova também as barreiras que privam as pessoas da administra¢do
e da engenharia do direito de orgulharem-se de seus desempenhos.

13. Institua um programa de treinamento e auto-aperfeicoamento para
todos os colaboradores da empresa. Institua um forte programa de educagdo e auto-
aprimoramento. No que tange ao auto-aprimoramento ¢ prudente que cada um se lembre
que ndo ha falta de gente boa. Existe falta nos niveis mais elevados de conhecimento, e

isto ¢ verdade em qualquer campo ou especialidade. H4 um medo generalizado do
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conhecimento, mas qualquer progresso na posicdo competitiva tera suas raizes no
conhecimento.

14. Faca com que todos na empresa trabalhem para conseguir a
transformagdo. Criar uma estrutura na alta administragdo que incentive todos os dias
os 13 pontos anteriores. Engaje todos da empresa no processo de realizar a
transformagdo. A transformagdo ¢ de competéncia de todo mundo. Toda atividade e

toda tarefa constituem parte de um processo.

Os 14 pontos de Deming tornaram-se os mandamentos do movimento pela
qualidade. Em seus esforcos para levar a qualidade do chdo de fabrica para os
executivos, Deming recriou-os como uma filosofia empresarial, e para alguns, de vida.

Como reconhecimento por sua contribuigdo a economia japonesa, a JUSE
instituiu os Prémios Deming anuais para contribuigio a qualidade e confiabilidade de
produtos. Em 1960, o Imperador do Japdo conferiu-lhe a Medalha da Segunda Ordem
do Tesouro Sagrado. A se¢do Metropolitana da Associa¢gdo Americana de Estatistica
instituiu em 1980 o Prémio Deming, conferido anualmente por melhorias obtidas em
termos de qualidade e produtividade. |

Em 1983 foi eleito para a Academia Nacional de Engenharia, tendo sido
agraciado com titulos de doutor honoris causa pela Universidade Estadual de Ohio, pela
Universidade de Maryland, pelo Instituto Clarkson de Tecnologia, e pela Universidade
George Washinton.

2.1.3.2 Joseph M. JURAN

Juran, graduado em engenharia elétrica e direito, trabalhou na década de 20 na
Western Electric e posteriormente na AT&T nos Estados Unidos.

Sua primeira visita ao Japdo, como convidado da JUSE, foi em 1953, quando
observou os métodos japoneses e treinou gerentes e engenheiros naquilo que denominou
de “gerenciamento para a qualidade”.

Durante todo o tempo em que, ao lado de Deming, ajudou ao Japdo a se
reinventar e a alterar seus métodos de producdo, Juran enfrentou as mesmas barreiras
ocidentais de Deming, onde as empresas americanas procuravam apenas aperfeigoar

seus modelos financeiros.
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Ao enfrentar as mesmas barreiras, Juran também teve as mesmas glorias, ao ser
descoberto e reconhecido, juntamente com Deming, na década de 80 pelos norte-
americanos, devido aos seus trabalhos e teorias.

Juran chega a criticar Deming, pela sua dependéncia excessiva da estatistica, o
que tornaria seu método demasiadamente mecanicista, pois, para Juran, a qualidade
deve ser a meta de cada empregado, individualmente e em equipes, por meio da auto-
supervisdo. Ele aplica uma maior énfase as relagdes humanas, sendo um percussor do
que viria a ser chamado empowerment.

Uma das grandes contribui¢des de Juran vem da prépria definicdo de
qualidade, universalmente aceita, baseada em dois significados mutuamente
complementares:

" A qualidade consiste nas caracteristicas do produto que v3o ao encontro das
necessidades dos clientes e dessa forma proporcionam a satisfagio em relagdo ao
produto.

* A qualidade € a auséncia de falhas, ou ainda, conformidade com especificagoes.
(JURAN; GRYNA, 1991, p. 11)

Para esta linha de pensamento, a saﬁsfacéo com o produto € um item vital. As
caracteristicas do produto, que atendem as necessidades do cliente fornecem a
‘satisfagdo com o produto’, fator decisivo para sua comercializagdo. Nos mercados
competitivos existem varios fornecedores de caracteristicas de produtos. A variagdo
resultante de diferentes caracteristicas, leva a diferentes graus de satisfagio com .o
produto e as respectivas diferengas na participacio de mercado dos fornecedores.
(JURAN; GRYNA, 1991, p. 13)

Em funcdo disso, as empresas cujos produtos estdo classificados na categoria
de mais alta qualidade tém a opgdo de procurar sua compensagio por meio de pregos
mais altos ou de uma maior participa¢do no mercado - ou ambos.

Uma segunda grande contribuicio de Juran, deve-se a sua famosa trilogia da
qualidade, nela encontram-se embutidos varios conceitos importantes. Prega a trilogia
que a administragdo da qualidade é constituida de trés processos principais: o

planejamento da qualidade, o controle da qualidade e o aperfeicoamento da qualidade.
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O planejamento da qualidade € a atividade pela qual sio desenvolvidos
produtos que atendam as necessidades dos clientes. E representada por varias etapas
como: |
e Identificar os clientes e suas necessidades;

e Desenvolver um produto que atenda essas necessidades; e
e Desenvolver um processo capaz de fabricar aquele produto.

O controle da qualidade ¢ usado pelos grupos operacionais como auxilio para
atender aos objetivos do processo e do produto.

Essa abordagem entende que o nivel de qualidade contido em cada produto é
sempre planejado. Se o produto tem ma qualidade, isso foi indiretamente planejado para
ser assim, se considerarmos que 0s processos € suas caracteristicas sio decorrentes de
decisdes tomadas pela administragdo. Isso leva a um conjunto de fatores que ira, entdo,
determinar a qualidade resultante.

Juran seguiu uma variada carreira em gerenciamento, como engenheiro,
empresario, administrador governamental, professar universitario, diretor corporativo e
consultor em gerenciamento. E o autor de Quality Control Handbook, trabatho de
referéncia padrio internacional sobre o assunto.

Na area de gerenciamento geral, o livito do Dr. Juran, Managerial
Breakthrough, generaliza os principios de se criar alteragdes benéficas (inovagdes) e de
se prevenir alterag3es adversas (controle). Possui 11 livros publicados e centenas de
artigos. Presta servigos, como consultor a varias empresas industriais ¢ de servigos,
publicas e privadas. Recebeu mais de 30 medalhas e outras honrarias conferidas por
sociedades profissionais e honorarias em doze paises. A tltima foi a Ordem do Tesouro
Sagrado, conferida pelo imperador do Japdo pelo desenvolvimento do Controle da

Qualidade no Jap3o.

2.1.3.3 Philip B.CROSBY

Consultor americano de renome internacional, fundador e presidente da Philip
Crosby Associates Inc. e do Quality College. Foi autor de muitos livros, dentre os quais:
Quality is Free (traduzido como Qualidade € Investimento), Quality Without Tears
- (Qualidade Sem Légrimas), Let's Talk Quality, e Leading: The Art of Becoming an

Executive. Foi presidente da ASQC e sdcio sénior.
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Crosby tem uma visdo diferente do tipo de mudanga organizacional necesséria
para o atingimento da qualidade. Em 1961, criou um tipo de programa que denominou
Zero Defeito.

O conceito basico do programa vinha da conceituagio de que:

"As pessoas sdo cuidadosamente condicionadas, em toda a sua vida
particular, a aceitarem o fato de que o ser humano é imperfeito e, portanto,
comete erros. Quando ingressam na vida industrial, esta convicgdo jé se
acha firmemente enraizada. ‘Pessoas sdo seres humanos e seres humanos
cometem erros. Nada que inclua seres humanos pode ser perfeito’. E assim
por diante.

E as pessoas cometem erros, em especial as que esperam cometé-los, todos
os dias, ndo se preocupando quando isso acontece. Pode-se dizer que
aceitaram um padrdo que requer alguns erros, a fim de receberem a
certificacdo de humanas.

Os erros s@o causados por dois fatores: falta de conhecimento e falta de
atengdo. O conhecimento pode ser medido e a deficiéncia corrigida pela
propria pessoa através de atenta reavaliagdo de seus valores morais.
Desatengdo é um problema de atitude. A pessoa que se compromete a ficar
atenta a cada detalhe e evitar erros com cuidado dda um passo gigantesco no
sentido de estabelecer em todas as coisas o objetivo Zero Defeitos”
(CROSBY, 1992, p. 99)

Mais tarde, Crosby definiu de outra forma, a fim de facilitar a aplicagdo: "Zero
Defeitos € um padrdo de desempenho. (...) O tema do Zero Defeito é acertar desde a
primeira vez. Isto significa concentrar-se em evitar os defeitos, de preferéncia a apenas
encontra-los e corrigi-los”. (CROSBY, 1986, p. 245)

Esse novo conceito traz embutido o lema, tomado emprestado de Fiegenbaum -
‘Fazer certo da primeira vez’.

Um dos principios que fundamentam a filosofia da administra¢go da qualidade,
segundo CROSBY (1992), ¢ o cumprimento dos requisitos. Ndo se trata de uma
adequagdo aos requisitos, mas de uma fiel conformidade a eles.

O que s&o requisitos? Sdo respostas a perguntas formuladas pelos clientes. Tais
requisitos devem ser facilmente compreendidos por todos, respeitados e jamais
alterados, a ndo ser por intermédio de acordo entre aqueles que os criaram.

Para que todos os requisitos dos clientes sejam cumpridos e com isso obter-se a
qualidade dos produtos e servicos que eles querem, cabe a geréncia realizar trés tarefas
basicas: estabelecer os requisitos que os empregados devem cumprir, fornecer o
material de que necessitam para cumprir tais requisitos, e permanecer incentivando e

ajudando os empregados a cumprir tais requisitos. (CROSBY, 1992).
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Para Crosby, planejar e trabalhar na prevengdo de defeitos reduz o custo
operacional e de produgio, e a qualidade € de graga.

Crosby, tem a preocupagdo com o total da empresa, pois a qualidade dentro
dela ¢ maior do que um simples modelo e deve ser preocupagio da organizagdo como

um todo.

Para uma melhor visualizagdo dos trés pensadores, apresenta-se o quadro
abaixo.

QUADRO 3 - COMPARATIVO DOS GURUS DA QUALIDADE

Necessidades dos clientes Aptiddo para uso Conforme as exigéncias
Melhoria continua Eliminar problemas esporadicos (CQ)| Prevencéo (designio)
Eliminar causas especiais Reduzir problemas crénicos Defeitos ZERO
Estatisticas Estatisticas Dgf;:ﬁ:ggﬁgio

I*:onte: Adai)téd\ovdte GARVIN (1988)
Através dos autores, fica claro que a qualidade € algo que deve ser construido a
partir de um diagndstico do estado atual, do planejamento do nivel da qualidade que se
pretende e de um projeto de programa de desenvolvimento e aprimoramento. Qualidade

¢ um objetivo estratégico, segundo CERQUEIRA NETO (1991).

Pode-se, porém, observar a importancia do elemento humano neste contexto.
“Quem faz a qualidade sdo as pessoas que a produzem, e ndo os equipamentos ou
departamentos de controle de qualidade. Qualidade se consegue com atitudes, agbes e
comprometimentos.” (BARROS, 1993, p. 68, 73).

Um fator decisivo, como ja comentado, seria o estabelecimento por parte da
organizagdo de seu conceito proprio de qualidade, para que assim se possa buscar os
critérios, indicadores e referenciais de qualidade, identificando os niveis que a empresa
emprega e posteriormente os exigidos e requisitados pelo mercado e seus clientes.

Da mesma forma, o que a maioria das organiza¢des ndo consegue perceber, €
que a “qualidade ndo é algo que se instala, estabelece ou institui de uma unica vez.
Trata-se de uma conquista ou construg¢do ao longo do tempo, através de um

aperfeicoamento continuo.” RAMOS (1993, p. 23).



Assim, em acordo entre todos os autores de qualidade, esta apenas o fato de
que se atingir o nivel de qualidade que se deseja, independente do avaliador é muito

mais facil do que manté-lo.

2.2 ADMIlerRAcAo E A QUALIDADE

Como foi apresentado anteriormente, através da evolugdo da qualidade, a
evolu¢do da administra¢io e suas técnicas e métodos, ocorreu através da necessidade de
se atingir melhores resultados organizacionais, seja alcangando maior produtividade, ou
melhorando os padrdes de produtos e servigos.

A questdo € que, por necessidade, principalmente externa de mercado, a gestdo
administrativa das organizagdes se vé constantemente sob pressdes de buscar uma
melhoria, e ndo s6 da qualidade, mas dos seus processos também, para que diminua seus
custos e possa ser mais competitiva. E essa necessidade fez surgir, ao longo da evolugéo
administrativa, varios métodos e técnicas de melhoria e aperfeicoamento, seja um
simples “tempos e movimentos”, seja todo um programa de controle estatistico de
produgio.

Assim, a gestdo administrativa tem utilizado como instrumento de gestdo
diferentes processos de avaliagdo de seus sistemas, processos e produtos, para poder
identificar o nivel em que se encontra, bem como que nivel deseja-se alcangar. E sdo
estas avaliagbes que podem captar, por exemplo, do cliente, qual seu nivel de satisfaggo,
ou o que ele deseja para satisfazé-lo. Pode também identificar qual o nivel de motivagio
¢ comprometimento dos empregados, ou quais suas reclamagées da empresa. Estes,
entre muitos outros tipos de dados e informagdes, sio coletados para que se possua um
diagnéstico da situagdo desejada e se procure as melhorias ou corregdes que se deseja.

Com isto, através da realizagio da avaliagdo, a gestio administrativa tenta
buscar o nivel de qualidade que se deseja, avaliando, em primeiro lugar, qual seria este
nivel, em qual ela se encontra, e se este é o que seus clientes e o mercado exigem.

Exatamente ao utilizar a avaliagio como instrumento para se buscar a
qualidade € que muitas empresas cometem sérios erros. Nio se saber exatamente o que
avaliar, quem, por quem, como, quando, faz com que a avaliagdo idealizada, seja muito

mais dificil de ser de ser realizada.
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Inexperiéncia neste campo pode levar a dados distorcidos, que causardo agdes
erradas de correges.

Em fungdo disto € que existem tantos modelos de avaliagdo, sendo, geralmente,
os mais cotados pelas administragdes, os estatisticos, devido a sua maior “frieza”,
exatiddo e facilidades de treinamento para aplicagdo.

O fato € que, de diferentes formas, o administrador, hoje, necessita trabalhar
com diferentes formas de avaliar sua organizagdo, seja através de uma ISO ou de
pequenas avaliagdes constantes durante todo o processo de produgdo. Idealizar o tipo de
avaliagdo para o se quer, com sua freqiéncia ideal e resultados que possam identificar
como a organizacdo esta realizando seus processos e o que pode ser melhorado, sdo
dados com que a administragdo necessita saber lidar, assim como todo funcionario, para

que se possa nos dias de hoje continuar a eterna busca por melhoria e por qualidade.

2.3 As (ComPLEXAS) ORGANIZACOES UNIVERSITARIAS

As organizagGes existem desde os primordios dos tempos: relatos esclarecem
que os nativos se organizavam em familias ou bandos para melhor sobreviverem e
subsistirem. A organiza¢do € um sistema de atividades conscientemente coordenadas de
duas ou mais pessoas capazes de se comunicar euque estdo dispostas a contribuir com
agdo a fim de cumprirem um proposito comum. As organiza¢des existem para cumprir
objetivos que os individuos isoladamente ndo podem alcangar, formando uma sinergia.

As organizagdes constituem uma das mais complexas e admiraveis instituicdes
sociais que a criatividade humana construiu.

Assim, com todas as mudangas ocorridas no mundo, o termo organizagio,
passou a definir instituigdes com certas caracteristicas comuns. A primeira, é que cada
uma tem um propdsito distinto, normalmente expresso em metas ou conjunto de metas.
A segunda, € que cada uma €é composta de pessoas. A terceira, ¢ que todas as
organiza¢Oes desenvolvem uma estrutura sistematica, que define papéis formais e limita
o comportamento de seus membros. O desenvolvimento de uma estrutura incluiria, por
exemplo, criar regras e regulamentos, definir equipes, identificar lideres formais e
conceder-lhes autoridade sobre os outros membros e redigir descrigdes de cargos, de

forma que todos saibam o que se espera que fagam. O termo organizagdo, entdo, se
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refere a uma entidade que tem um proposito distinto, inclui pessoas ou membros e tem
estrutura sistematica.

As organizagdes de hoje sdo diferentes das de ontem €, provavelmente, amanh3a
apresentardo diferencas ainda maiores. Nio existem duas organiza¢des semelhantes,
pois a maior caracteristica das organizacdes é a sua enorme diversidade, podendo
assumir diferentes tamanhos e estruturas organizacionais.

Existem organiza¢Ses dos mais diversos ramos de atividade e utilizando
diferentes tecnologias para produzir bens ou servigos dos mais variados tipos que sdo
vendidos e distribuidos de maneiras diferentes para os mais diversos tipos de mercados
a fim de serem utilizados pelos mais diversos consumidores.

Além disso, as organizagdes operam em diferentes ambientes, sofrendo as mais
variadas coagbes e contingéncias, reagindo a elas com diferentes estratégias e
comportamentos, alcangando também, resultados diferentes.

Algumas destas organizagdes sio simples, tanto em seus objetivos como em
suas estruturas, outras sdo altamente complexas, quer pelos objetivos que perseguem,
pela estrutura, pelas caracteristicas de seu pessoal, quer pela tecnologia que empregam
em suas operagdes. Tudo isso faz com que as organizagdes - além da sua enorme
diversidade - apresentem uma enorme complexidade, pois, além de serem diferentes

entre si, elas enfrentam uma variedade de impactos e influéncias.

Dentre os varios tipos de organizagdes, FINGER (1988) afirma que as
organiza¢des académicas, genericamente denominadas universidades, tém merecido
estudos especificos por parte de pesquisadores, principalmente nos EUA e Europa, quer
pelo papel social que desempenham, quer pelas caracteristicas peculiares que
apresentam. Uma das conclusdes € que s3o organizagdes altamente complexas em todos
0s seus aspectos € que, comparadas com outras organiza¢des, necessitam de um modelo
de andlise diferenciado, que leve em consideragdo suas caracteristicas individuais, o que
obrigou os seus administradores a rever suas fungdes e apresentar propostas para
acelerar o seu desenvolvimento. (LANZILOTTL, 1996).

Dentro destas complexas organizagdes universitarias, RILEY e BALDRIDGE
(1977) sdo pesquisadores que mais tém estudado a universidade como organizagio, e,

mesmo sendo antigo seu modelo de analise, ele ainda persiste como base para os
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estudos mais recentes, sendo aqui usado como ponto de partida para as varias analises a
serem realizadas sobre as caracteristicas das organizagdes universitarias, que as ajudam
a torna-la Gnica entre todas as demais.

Assim, BALDRIDGE (1983) define as seguintes linhas gerais de complexidade

[
para as organiza¢des universitarias:

2.5.1 Ambigiiidade de objetivos

A maioria das organiza¢des sdo orientadas pelos objetivos que lhe deram
origem. Como conseqiiéncia, elas podem estabelecer uma forma de governo, um
processo de decisdo e uma estrutura que mais se adapte a realizagdo de seus objetivos.

Os objetivos das universidades s3o vistos como amplos, vagos, confusos e
pouco definidos, além de apresentarem preferéncias inconstantes, devido a sua natureza
- e a diversos fatores que sio peculiares a apenas este tipo de organizagdo, diferenciando-
as dos demais tipos.

Para BALDRIDGE (1983), a ambigiiidade nos objetivos constitui-se numa das
principais caracteristicas das universidades como organiza¢do complexa.

Os organismos de servico publico tém suas fungBes estabelecidas em leis,
como por exemplo os hospitais, que procuram curar as pessoas, ja as empresas
comerciais buscam lucro, entre outros. Em contraste,

“(...) faculdades e universidades tém objetivos vagos, ambiguos, e precisam
criar processos decisorios capazes de responder a um alto grau de incerteza
e conflito. Qual o objetivo da universidade? E uma pergunta dificil, mas a
lista de respostas é longa: ensino, pesquisa, servico a comunidade,
administragdo de instalagdes cientificas, desenvolvimentos das artes e
outras formas de expressoes culturais, solugdo de problemas sociais e muito
mais” (RILEY e BALDRIDGE, 1977, p. 3).

Assim, devido a uma constante mutagdo do ambiente no qual estdo inseridas,
que realiza uma press3o para mudanga de seus produtos e servios para melhor atender
a este ambiente, bem como, pressdes para alteragdes da forma como seus trabathos séo
realizados, o estabelecimento de objetivos amplos e vagos por estas institui¢des, sdo
uma maneira delas se protegerem. |

Da mesma forma, o estabelecimento de objetivos ambiguos ocorre devido a
esta dificuldade de se estabelecer o que realmente estas institui¢des devem fazer, qual o

objetivo e missdo ao qual elas devem realmente se propor a realizar, fazendo com que
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cada uma delas, diferentemente, tente alcancar objetivos diferenciados através de
maneiras diferenciadas, ou ao contrario, seguidamente tentam ser uma resposta a tudo €
a todos.

Para GROSS e GRAMBSH citados por RILEY e BALDRIDGE (1977), as
organizagdes universitarias tendem a ser todas as coisas para todas as pessoas, pois seus
participantes julgam que elas deveriam estar fazendo quase tudo, razdo pela qual muito
raramente tém uma s6 missdo.

Esse carater problematico da missdo e dos objetivos da universidade tem
importante efeito sobre sua organizagdo e administragdo, ainda que exista certo acordo
entre seus participantes. A maioria dos membros da comunidade académica concorda
que a missio da universidade é gerar, transmitir conhecimentos e colocar esses
conhecimentos a disposicdo da sociedade, mas poucos se envolvem com os trés
aspectos ao mesmo tempo e cada um desses aspectos requer estrutura e coordenagio
especificas.

O que muitos autores colocam, é que a universidade, quanto ao seu papel,
enfrenta uma crise; e que motivada por um novo contexto mundial, tem adquirido em
muitos casos um carater que tem desfigurado os valores originais em que
costumavamos reconhecé-la.

Discute-se se ela deve ser vista somente como um centro de intelectualidade ou
instituicdo de nivel superior, que surgiu, j4 na idade média, com o objetivo de fazer
avangar o conhecimento humano e de formar profissionais qualificados para o servigo a
sociedade.

Assim, a missio da universidade ndo deveria reduzir-se a cumprir uma tarefa
definida: a de oferecer um servigo que, além de preparar seus estudantes para O
exercicio de uma profissdo, preocupe-se com a sua formagio na cidadania. E um engano
pensar que a sociedade precisa apenas de bons profissionais, competentes e preparados
para enfrentar os desafios impostos. Precisa também e principalmente de cidaddos
honestos, conscientes dos seus deveres, éticos e solidarios, sem os quais ndo seriam
bons profissionais. E exatamente isto que estas instituigdes menos tem feito, ou seja,
passando valores éticos, morais e de cidadania, mas apenas, informag&o conceitual e

instrumentalizagdo para a profissdo. Estas instituigdes geralmente tem realizado
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valores.

Mas, exatamente esta é uma das principais discussdes sobre o papel das
instituigdes superiores, ¢ realmente ela que deve realizar este papel de passar aos seus
alunos os valores morais e éticos, tornando-os cidadios?

Quer dizer que todas as pessoas que ndo conseguem ter acesso, ou freqiientar
0s cursos superiores, ficaram sem estes valores? E, apenas ap0s fazerem parte de uma
instituicdo deste tipo é que pode ser exigido, ou que sdo necessarios estes valores, nunca
em periodo anterior?

Fato concreto ¢ que os alunos de cada uma destas institui¢des, cada vez mais as
tém procurado para conseguir esta instrumentalizagdo, € ndo um maior desenvolvimento
social e cultural. Fazendo com que se torne mais dificil ainda o estabelecimento de sua
miss3o e seus objetivos, pois como ensinar e com o que instrumentalizar pessoas que
querem diferentes coisas e dentro de um mundo futuro desconhecido.

Os queétionamentos ainda estdo a espera de respostas, mas o fato € que isso
simplesmente s6 faz gerar maior ambigiiidade dos objetivos destas institui¢des.

Em face desta realidade, as Instituigdes de Ensino Superior passam a ser
questionadas, mostrando a necessidade de redefinicio de sua fungdo social e cientifica,
mediante um novo projeto institucional. E, sendo a educagdo um servico ou bem
publico, ela deve ser analisada em termos de eficicia social ndo s6 porque pode ser
financiada pelo Estado, mas especialmente pelo fato de seus beneficios atingirem a
sociedade como um todo, (BELLONI, 1989).

3

2.2.2 Servigo baseado na clientela

Segundo RILEY e BALDRIDGE (1977), tal como hospitais e agéncias de
bem-estar social, as organizagdes académicas sdo instituigdes de “processamento de
pessoas”. Esta é uma caracteristica extremamente importante, uma vez que alunos com
necessidades especificas e diversificadas, demandam, solicitam, exigem e, muitas vezes,
conseguem obter uma participagdo no processo institucional de tomada de decisdo.
Participagdo esta, geralmente concedida na intengdo de melhor detectar os problemas e
a opinidio dos seus clientes, mas que por outro lado, gera maiores influéncias nd

processo decisorio, assim como alteragdes de poder e tempo de decisdo.
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2.2.3 Tecnologia problematica

Nas instituigdes de ensino superior, existe a necessidade de utilizagdo de uma
variedade de métodos, técnicas e processos para atender sua clientela. E, uma vez que
essas organizacdes atendem clientes com necessidades diferenciadas, elas
frequientemente tém problemas tecnologicos.

THOMPSON (1976), ao estabelecer uma tipologia de organiza¢do com base na
tecnologia, enquadra a universidade entre as organizagdes com tecnologia do tipo
intensiva, caracterizada por uma variedade de técnicas que visam mais do que um
simples servigo - mas a mudanga em um objeto. (SIENA, 1993, p. 13).

As organizagdes industriais podem desenvolver e utilizar tecnologias
especificas que possam ser rotinizadas, segmentadas ou organizadas de maneira que
diferentes tipos de pessoas podem ser envolvidos, ndo necessitando basear-se
completamente no trabalho de pessoal altamente treinado. E muito dificil, porém,
construir uma tecnologia para uma organizagdo que trabalhe com pessoas e, muito
especialmente, no caso da universidade, em que até¢ mesmo 0s instrumentos utilizados
nas tarefas ensino-aprendizagem sdo desenhados para grupos padrdo, sendo que o
processo ¢ altamente individual e o ritmo varia de pessoa para pessoa.

Por mais que se deseje, a instrugdo, aliada as demais fungGes realizadas pela
universidade, esta longe de poder ser efetivamente individualizada, no sentido de se
trabalhar com as caracteristicas de cada aluno e desenhar um processo especial para ele.
A nio ser que se consiga realmente mudar a perspectiva da universidade, transformando
todos os seus processos de ensino, centrados nos alunos, ou seja, uma mudanga
pedagégica no sentido de fornecer (disponibilizar) todos os recursos € estruturas
possiveis, além de possibilitar um maior volume de conhecimento a disposi¢do para que
cada aluno avance em seus conhecimentos € aprenda no seu proprio ritmo.

Essa idealizacdo, entretanto, apesar de ser defendida e apresentada por muitos
académicos como o futuro do ensino-aprendizagem, na pratica tem-se mostrado muito
mais uma utopia do que uma realidade. Seja por problemas de estrutura, seja
literalmente pela necessidade de se mostrarem resultados mais concretos, o fato € que se

vem demonstrando que nem a maioria dos alunos deseja, ou estdo preparados para esta
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realidade, muitos menos as instituigdes € seus profissionais, os quais seriam os mais
influenciados neste processo.

Por fim, o fundamento da complexidade da tecnologia educacional esta
vinculado, naturalmente, na racionalidade orientadora do agir na educagéo.
Organizagdes de produgdo, ao contrario das instituigSes, tém como objetivo central a
producio e se fundamentam, basicamente, na racionalidade instrumental, calcada na
relagio meio-fim. Instituicdes de ensino tém como orientagdo principal objetivos

ambiguos e uma miss3o ainda a ser claramente definida.

3

2.2.4 Profissionalismo

Conforme discutem RILEY € BALDRIDGE (1977, p. 4),

“Como uma organizagdo trabalha quando seus objetivos ndo sdo claros,
seus servigos sdo dirigidos as necessidades de clientela e sua tecnologia é
problematica? A maior parte desse tipo de organiza¢do tenta solucionar o
problema contratando profissionais altamente treinados”

Assim, uma das caracteristicas das instituicGes de ensino superior, € a
utilizagio de profissionais que desenvolvem fungdes ndo rotinizaveis, gozando de
autonomia no trabalho e manifestando dupla lealdade: a profissdo a qual pertencem € a
organizag¢3o para a qual trabalham. _

As organizagdes que empregam esse tipo de profissional, no entanto,
forosamente precisam estabelecer uma forma de governo e um processo decisorio
diferente e mais participativo, pois estes profissionais ndo se sujeitam tdo facilmente aos
esquemas comumente utilizados em outros tipos de organizagdo. As universidades, de
sua parte, contratam professores que ndo s6 possam realizar o processo de transmitir 0
conhecimento, mas que necessitam ser capazes de criar ou aprofundar o proprio
conhecimento em suas areas. Em fun¢do dessa dependéncia em relagdo a estes
profissionais é que, muito dos processos para se chegar ou atingir a qualidade dentro das
universidades, se faz necessario um minimo de contribuigdo, além de uma ideal
lideranga das administragdes.

Com relagio aos seus profissionais e sua estrutura organizacional, outra
discussio que tem se apresentado no meio académico, € a separagdo ou nao das
atividades administrativas e académicas, sendo que alguns autores as consideram como

ja sendo indissociaveis.
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Para MEYER JUNIOR (1988), as universidades possuem trés niveis de
administragdo:

a) a administracio superior: responsavel pela formulagio das diretrizes, pela.
organizagdo e supervisdo de sua implementacdo;

b) a administracdo académica: exerce atividades de administragio que afetam as
atividades académicas; e

¢) a administracio da atividade-meio: desenvolve atividades ndo-institucionais e que
servem de apoio as areas-fim da organizagio.

ETZIONI (1984), apresentando seus tipos de autoridade, caracteriza as
universidades por possuirem a autoridade administrativa exercida pela estrutura
organizacional tradicional hierarquica e a autoridade de especialistas exercida por seu
corpo docente. A autoridade administrativa tem por base o conhecimento técnico e
legal, enquanto a autoridade de especialista possui sua base no conhecimento
especializado. Para o autor, o conflito entre administradores e especialistas é inevitavel,
uma vez que somente a autoridade administrativa € estruturada e a autoridade
especialista € essencial para a busca dos diversos objetivos organizacionais

Continuando, MEYER JUNIOR (1988, p. 181) salienta:

“Como se pode perceber, a atividade ‘administracdo universitaria’ é
bastante abrangente e diversificada, exigindo, de quem a exerce nos
diferentes niveis, habilidades e competéncias distintas. A atividade de
administrador universitdrio ¢ normalmente exercida por professores e
técnicos que, na sua quase totalidade, nd@o possuem qualquer formagdo ou
treinamento em administracdo universitaria. Isto faz com que estes
administradores tenham na sua propria vivéncia funcional o aprendizado
necessario ao desempenho do cargo ou fungdo através de um processo de
ensaios e erros”.

Assim, outro problema que enfrenta as universidades é a falta de
profissionalismo de seus administradores, sejam académicos ou profissionais,
acarretando uma gestdo amadora e politica. Apesar de ja existirem varios pfoﬁssionais
devidamente habilitados, com formagdo em Gestdo Institucional, a verdade é que dentro
das instituicdes de ensino, isto nem sempre ¢ privilegiado ou procurado. Nas
Universidades publicas, geralmente o poder ¢ passado e assumido politicamente, ja nas
particulares, ele tem sido feito mais profissionalmente com a intencdio de busca de

melhores resultados.



47

Com isto, nos processos decisorios destas institui¢des, predomina a
racionalidade politica com decisdes baseadas em interesses politico-sociais e
particulares. E, diferentemente das empresas, na organiza¢do universitaria observa-se a
(inteng¢do e muitas vezes real) participag@o de diversos grupos de interesse (professores,
alunos, servidores) na tomada de decisdes.

Com estes gestores, e com este diferenciado processo decisoério, é que este tipo
de instituicdo se diferencia e se estrutura hierarquicamente, onde, por exemplo, a
autonomia das unidades académicas, e os centros tornam-se tomadores autdnomos de
decisdes. Com isto, € que muitos dos processos, como de implantagio de um
_ planejamento estratégico, assim com de diferentes programas institucionais, como o de

controle de qualidade, sofrem pressGes e obstrugdes.

2.2.5 Relagdao com o ambiente

Considerando o ambiente onde as universidades estdo inseridas, percebe-se que
cada vez mais a universidade est4 sujeita e sensivel a foras externas (fatores ambientais
externos) que tendem a provocar mudangas, tanto nas formas de exercer suas fungdes
como nas suas formas de governo, afetando a sistematica e os padrdes da administragio
universitaria.

Para BALDRIDGE (1983, p. 78),

“A maior parte dos fatores chaves que determinam o destino a longo prazo
da organizag¢do s@o encontrados no ambiente externo. O ensino superior da
ultima década vem sendo brutalmente despertado para o papel significativo
das for¢as ambientais. Mudangas demogrdficas substanciais no quadro de
recrutamento do estudante. aliadas a uma sacudida no apoio financeiro
governamental tém feito com que a maior parte dos administradores sejam
senstveis aos impactos ambientais”.

Numa €poca em que os cendrios politico, econdmico, social € tecnoldogico
passam por profundas e aceleradas mudangas em nivel nacional e internacional, estas,
por sua vez, geram consequiéncias ndo s em termos estratégicos, mas também
gerenciais e operacionais, exigindo das organiza¢des reagdes cada vez mais rapidas e
eficazes. Mudangas como uma redefinicdo da missdo e do papel da universidade, ou
ainda, uma busca de nova definigdo e caracterizagio de quem sdo seus clientes e
produtos. Com isto, a relagdo com o ambiente na qual se encontra se estreita, pois as

universidades precisam buscar nele as suas necessidades e a forma como satisfazer as
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pressGes exercidas por este ambiente empreendido de melhores resultados e
participagio.

As modificagdes e pressdes do ambiente externo estdio for¢ando estas
instituicdes a mais do que nunca repensarem e modificarem, pois estdo entrando em
conflito e decadéncia, ndo so ideologicamente como administrativamente.

Assim, novas formas de ensino-aprendizagem, diferenciados modelos
pedagogicos, mudangas curriculares periédicas, novos processos € formas de se
estruturar e gerenciar os recursos para o aprendizados estdo se fazendo necessarias para

a sobrevivéncia destas instituigdes.

Considerando as caracteristicas peculiares das universidades, o quadro a seguir
faz uma comparagdo para que fique mais evidenciada a diferenga entre as organizagdes
académicas e os demais tipos de organizagBes. Lembrando que existem ainda as
caracteristicas e peculiaridades de cada uma das organiza¢do académicas, como sua
localizagdo geografica, cultural, raiz filosofica ou religiosa, plano pedagogico e
curricular, ente tantos outros, que as tornam mais diversificadas e diferenciadas
possiveis. O que por fim passa a ser mais um problema por dificultar a existéncia de

padrdes, seja de avaliagdo, administragdo ou estrutura.

QUADRO 4 - COMPARACAO ENTRE AS CARACTERISTICAS DAS
ORGANIZACOES ACADEMICAS E BUROCRATICAS TRADICIONAIS,

Ambiguos, difusos, contestaveis e Objetivos claros e pouco
inconstantes desacordo
Indistinta, nfo rotineira e holistica Clara, rotineira e segmentada
Servindo clientes Processando material comercial
Muito vulneravel Pouco vulneravel
Anarquia organizada Burocracia tradicional

Fonte: Adaptado de RILEY e BALDRIDGE (1977, p. 7).

Com a apresentagdo destas caracteristicas, fica clara a real complexidade das
institui¢gdes de ensino superior, pois se diferenciam em quase todos os aspectos de

qualquer outro tipo de organizagdo. Faz-se necessario, portanto, e mais dificil, encontrar
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novos rumos, modelos e praticas, em fungdo da busca de mudancas e melhores

resultados.

2.4 A EDUCACAO SUPERIOR NO BRASIL

As universidades e o ensino superior, apesar de remontarem a antigiiidade,
surgiram no Brasil durante o periodo colonial, depois de muita luta e discussdo, sendo
oficializados apenas durante o império.

No Brasil, apesar do sucesso pedagogico dos jesuitas, que ja na Europa eram
considerados mestres habeis e experientes, a Coroa portuguesa nunca permitiu o
reconhecimento universitario dos titulos aqui por eles conferidos. Assim, durante mais
de dois séculos, os jovens brasileiros filhos das elites, para poderem completar seus
estudos iniciados na Coldnia, tinham que ir a Portugal e para o Gnico centro portugués
da cultura superior na preparagé@o das elites coloniais - a Universidade de Coimbra.

O sistema de ensino que os jesuitas montaram no Brasil, de ensino médio, de
tipo classico e humanista, europeizante e literario, abrangia, em quase todos os colégios,
o curso de letras e o curso de artes. Ao termina-los, abria-se aos estudantes dois
caminhos: um que levava ao curso de teologia e as ciéncias sagradas (carreiras
eclesiasticas), e outro para os cursos de canones, leis e medicina. Aos que escolhiam a
segunda opg¢do, ndo havia outro recurso se ndo ir & Coimbra para o curso de Leis, ou
para Montpellier (Franga) no caso de Medicina.

VILLALTA (1997, p. 347-348) salienta que:

“Embora nos colégios houvesse curso de nivel superior, el-rei procurou
manter a dependéncia em relagdo a Universidade de Coimbra, considerada
um aspecto nevralgico do pacto colonial. Assim, impediu a criagdo de
universidades na Ameérica portuguesa; recusou-se, até 1689, a conceder
todos os graus e privilégios universitarios aos alunos dos colégios
Jesuiticos; e rejeitou em 1768 um pedido da Cdmara de Sabara para que se
criasse uma aula de cirurgia’.

Os jesuitas, responsaveis pela educagdo neste periodo monarquico, sentiam-se
impotentes para transformar os colégios em universidades, até porque nio tinham apoio

da Espanha, que acreditava, que a criagdo de universidades no Brasil a colocaria em



50

situagdo ameagadora perante Portugal, em se tratando de autonomia. Dessa maneira, o
Brasil ficou, cada vez mais, dependente da cultura de Portugal.

Ha que se ressaltar que a politica da Corte portuguesa em relagdo ao ensino
superior no Brasil era de mdo dupla: por um lado ndo permitia (as excegdes eram osb
colégios jesuitas) a abertura de cursos superiores, e por outro lado, incentivava a ida de
brasileiros para estudar em Coimbra.

CUNHA (1980, p. 12), cita que:

“Em 1800, por exemplo, a Coroa instituiu, como prémio, quatro bolsas de
estudo para jovens brasileiros em Coimbra: duas em matemdtica, uma em
medicina e outra em cirurgia. Por outro lado, em resposta a um
requerimento com a pretensdo de se instalar um curso de medicina na
regido das minas, disse o Conselho Ultramarino, em 1768, fundamentando a
negativa, que ‘um dos mais fortes vinculos que sustentava a dependéncia
das colonias, era a necessidade de vir estudar a Portugal’”.

A chegada da familia real portuguesa (1808) comega lentamente a alterar esta
~situagdo. Na sua primeira escala em Salvador, o principe regente ndo apenas assina uma
carta régia que abria os portos as na¢bes amigas, como “fez algo inédito na historia da
Colonia: autorizou a abertura de uma faculdade” (CALDEIRA, 1997, p. 122). Era o
curso de cirurgia que se instalou no Hospital Militar. No mesmo ano, 1808, no Rio de
Janeiro, abrem-se “os cursos de anatomia e de cirurgia, a que se acrescentaram, em
1809, os de medicina, ¢ que ampliados em 1813, constituiram com os da Bahia,
equiparados aos do Rio, as origens do ensino médico no Brasil” (AZEVEDO, 1996, p.
552).

Estas primeiras unidades de ensino superior no Brasil, que iniciaram suas
atividades no ano de 1808, foram constituidas sob forma de aulas e cadeiras
(CUNHA, 1986). Extremamente simples estas unidades consistiam num professor que,
com seu proprio material, como livros e material cirurgico, ensinava aos alunos em sua
propria casa ou em um hospital. Tais unidades eram ou ndo aglomeradas em cursos e
praticamente ndo tinham burocracia. Mais tarde surgiram, entdo, as escolas, academias e
faculdades, possuindo uma diregdo especializada, programas sistematizados €
organizados conforme uma seriagdo preestabelecida, com funcionarios administrativos,
meios de ensino e locais proprios. O desenvolvimento do ensino superior deu-se entdo
em escolas isoladas, de cunho profissional e gratuito. Era destinada as elites e era

seletiva para o povo. Ja o ensino médio era privado, enquanto o técnico-
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profissionalizante era publico, que ndo logrou firmar-se dentro de uma linha de
educacgdo popular (CUNHA, 1986).

O projeto da Primeira Constitui¢do, ja no Brasil Império, apresentado em
sessdo de 1° de setembro de 1823 (assinado por José Bonifacio e outros) instituia a
criacdo de universidades em locais os mais apropriados. O Ato Adicional, de 1834,
reservou & Unido a prerrogativa de criar e manter escolas de nivel superior (AZEVEDO,
1996). Estavam, assim, se configurando duas grandes caracteristicas do ensino de 3°
grau que perdurariam pelos proximos quase 200 anos: a profissionalizagdo e a
fragmentacdo em instituigdes. ,

Segundo CASTRO (1986), a oficializagdo das universidades no Brasil veio a
gerar desacordo entre as duas alas da intelectualidade brasileira, ou seja, de um lado
estavam os conservadores (caciques das faculdades tradicionais), que temiam uma perda
de poder, em fungdo das fusGes, e de outro, estavam os progressistas (semente da
comunidade cientifica brasileira).

Durante praticamente todo o periodo imperial, e nas primeiras décadas da
Republica, outras faculdades ndo foram abertas. D. Jodo VI, que abriu muitas
institui¢des, ndo desenvolveu a idéia de Universidade no Brasil.

Em 1889, com a instalagdo da Republica, o ensino superior no Brasil teve um
grande impulso, posto que, entre 1891 e 1937, 31 cursos foram instalados em mais de
64 estabelecimentos.

Chegamos ao século XX e ao Brasil Republica. A primeira constitui¢do
republicana (1891), no capitulo sobre educagdo, apenas instituiu que ao Congresso
caberia “criar institui¢des de ensino superior”.

Nessa época, a criagdo dos cursos profissionais era uma exigéncia decorrente
das necessidades militares, econdmicas e socioculturais. A formagio de mio-de-obra
especializada e de nivel superior atendia aos objetivos da politica governamental e ndo
as aspiragdes e anseios de bem-estar social e cultural da populagao.

Foi em 1920, pelo Decreto n° 14.343, de sete de setembro do mesmo ano, na
presidéncia de Epitacio Pessoa, que se formaria no Rio de Janeiro, a Universidade do
Brasil, hoje Universidade Federal do Rio de Janeiro, nascida da reunido das Faculdades
isoladas de Direito, Medicina e do Instituto Politécnico. Talvez por falta de tradigdo,

essa Universidade s6 conheceu, inicialmente, a integragdo de sua administragdo superior
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via Reitoria (SOUZA, 1991). A verdadeira integra¢io administrativa e académica vem
ocorrendo progressivamente ao longo de todos estes anos de historia das institui¢des. As
demais Universidades brasileiras tem seguido, umas mais, outras menos, esse mesmo
processo de formagio e amadurecimento.

A partir de entdo, varias universidades foram criadas, como as de Minas Gerais
(1927), Sdo Paulo (1934), seguidas de outras como as de Pernambuco, Bahia, Ceara,
Rio Grande do Sul e Parana.

A partir de 1930, ha uma expansio do ensino superior e a primeira grande
tentativa de se criar uma Universidade pela via da integragdo académica deu-se em 1934
com a fundagdo da Universidade de Sdo Paulo — USP, que introduziu a Faculdade de
Filosofia, Ciéncia e Letras como centro bésico por exceléncia dos demais cursos. Além
da recém estruturada Faculdade de Filosofia, agregaram-se a USP outras faculdades e
instituigOes ja existentes, estabelecendo o modelo europeu de universidade (CASTRO,
1986, p. 11). Data desse periodo a vinda de cientistas europeus para ter inicio, entdo, na
USP, a pratica de pesquisa dentro da universidade.

Em meados de 1951, objetivando concretizar as medidas necessarias para que o
Brasil adquirisse caracteristicas de nagdo moderna e em desenvolvimento, perdendo,
para tanto, a feicdo de pais agrario e semicolonial que ostentava, o presidente Getilio
Vargas promoveu a Campanha Nacional de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (posterior CAPES), que visava atender as necessidades de empreendimentos
publicos e privado que promovessem o desenvolvimento econémico e social do Brasil.

No ano de 1961 foi aprovada e promulgada a Lei n. 4.024, Lei de Diretrizes e
Bases da Educagio Nacional -LDB. Através desta Lei foi criado o Conselho Federal de
Educagdo - CFE, cujo nome, posteriormente, foi alterado para Conselho Nacional de
Educagdo - CNE, que, a partir de entdo, passa a desempenhar um papel fundamental na
educagio brasileira.

Com isto, o Ministério da Educagdo e do Desporto - MEC, e 0 CNE passam a
definir as leis educacionais, bem como a implantagio e abertura de novas IES, através
de alteragdes de regulamentos, critérios ‘e avaliagdes estabelecidas para serem

instituidos as Faculdades Integradas, Centros Universitarios e Universidades.
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Com isto, nos dias de hoje, o pais apresenta, segundo o Conselho de Reitores
da Universidade Brasileira — CRUB, 126 organiza¢des universitarias, entre publicas e
privadas.

A lideranga e a gestdo universitarias, estdo a necessitar de um novo modelo,
que sem esquecer as tradi¢des do passado, levando em conta as muta¢des mundiais do
momento, encaminhem a universidade para o seu papel no século XXI.

Conforme MOTA (1998), o desafio, agora, ¢ as liderangas universitarias terem
capacidade e coragem para zerar as discussdes e voltar a fazerem perguntas simples em
suas respectivas comunidades, para detonar o “movimento de mudanga de
mentalidade”. Dentre tais perguntas busca-se as solugdes para: como modelar a
universidade do século 21? Para que e a quem servira? Que projetos socioculturais
deverdo nelas estar inscritos? Em que dire¢Ses devem ser atualizados seus curriculos em
face das transformagdes sociais, cientificas culturais, tecnologicas e de mentalidade das
ultimas décadas? Que tipo de "universitarios" estd formando hoje e devera formar
amanh3?

FINGER (1999, p. 5) apresenta o cenario atual:

“Tudo isso deixa evidente algumas conclusées: o tempo dos saldrios cada
vez mais altos para pessoas de instru¢do superior ja esta passando, o
decréscimo de matriculas nas universidades ocorre ja faz alguns anos, o
diploma superior ja ndo é mais tdo valorizado, o ensino que por trezentos
anos esteve atrelado ao livro (quando ndo as apostilas) estd presenciando a
revolugdo pedagdgica do micro, cada vez mais fala-se em ensino virtual e
em ensino a distdncia, a educagdo permanente é algo que se impde como
uma forma de se manter a tona nos novos mercados de trabalho,
desaparecem profissdes, surgem novas profissdes, o perfil dos profissionais
se altera, a situagdo financeira das universidades se deteriora: serc preciso
dizer mais para deixar evidenciado que o atual modelo de universidade
precisa ser revisto?”’

2.4.1 A Pés-Graduagéao no Brasil

Durante muito tempo no Brasil, 0 ensino e a pesquisa trilharam caminhos
diferentes. Apesar do ensino superior ter seu inicio em principios do século passado,
apenas no final deste surgem os primeiros institutos de pesquisa, em sua maioria para

controle de doengas endémicas.
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Sendo a pds-graduagdo que aproxima a pesquisa do ensino, os institutos de
pesquisa passaram a oferecer incentivos financeiros para a formacdo de cursos de
mestrado e doutorado, tornando-se também, centros de ensino. _

Por outro lado, ao criar a pos-gradua¢do, a universidade comegou a formar seus
proprios grupos de pesquisadores.

A evidéncia da impossibilidade do terceiro grau atender as demandas impostas
pelo desejado progresso fez surgir e se consolidar, definitivamente, ao longo da década
de 1960, um novo nivel de ensino - o da pos-graduagdo - voltado ao desenvolvimento
do pesquisador-docente de ensino superior.

Comegou a ocorrer com isto, um aumento do numero de mestrados e
doutorados propostos por diferentes instituicGes de ensino superior, um interesse do
governo brasileiro quanto ao desenvolvimento técnico-cientifico do pais, uma
necessidade de prestagdo de assisténcia técnica e financeira as Universidades, Escolas
Superiores Isoladas e Institutos Cientificos e Culturais.

Mas foi a partir de 1965, com a edi¢do do Parecer 977/65 - Conselho Federal
de Educagéo - CFE, de autoria do Conselheiro Newton Sucupira, que surge o primeiro
documento a tratar com amplitude e profundidade a poés-graduagdo, com base na
universidade americana, nitidamente influenciada pelo sistema germanico de ensino,
enfatizando as atividades de pesquisa cientifica e tecnologica, apresentando trés motivos
fundamentais para a instalagido de cursos de pos-graduag3o:

1 "Formar professorado competente que possa atender a expansdo
quantitativa do nosso ensino superior, garantindo, ao mesmo tempo, a
elevagdo dos atuais niveis de qualidade;

2 Estimular o desenvolvimento da pesquisa cientifica por meio da
preparacdo adequada de pesquisadores;

3 Assegurar o treinamento eficaz de técnicos e trabalhadores intelectuais do
mais alto padrdo para fazer face as necessidades do desenvolvimento
nacional em todos os setores " (INFOCAPES, 1998, p. 18-30).

E com a Lei 5.540/68 que efetivamente se institucionaliza a pés-graduagio no
Brasil, com os seguintes objetivos: a formagdo de docentes para o ensino superior; € a
capacitagdo de pessoal para ocupar cargos em empresas publicas e privadas e estimular
a pesquisa. A partir dai, a poés-graduagdo tem um acelerado crescimento. Nesse

momento, ja amadurecia uma politica governamental de promocido da ciéncia e
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tecnologia, e, estas comegaram, entdo, a ter prioridade nos Planos Nacionais de
Desenvolvimento Econdmico - PNDs. |

A partir desta Reforma Universitaria de 1968, houve o assentamento da
carreira do magistério sobre os graus de Mestre e de Doutor e o langamento das bases de
uma politica nacional de poés-graduagio, ocasionando uma expressiva demanda por
esses cursos, justamente a partir da promulgagdo da Lei n. 465/69, que exigia a
formagdo em nivel de pos-graduagdo para os docentes do ensino superior, em
decorréncia da Reforma Universitaria de 1968.

Fator relevante, porém, € que a Reforma Universitaria de 1968, supunha que a
criagdo de um corpo docente de tempo integral, no sistema publico, seria baseada na
criagdo de um novo nivel de ensino no pais, o dos cursos de pds-graduagdo, onde se
formariam os novos professores. Entretanto, o que se observou de fato foi que os cursos
criados ndo conseguiram qualificar professores na mesma velocidade com que as
universidades preenchiam seus quadros. Financiados em grande parte com recursos
oriundos de fora do setor educacional (FINEP, CAPES, CNPq), os programas tenderam
a crescer nas areas "prioritarias", de forte apelo cientifico e tecnolégico, em detrimento
das demais, onde se registravam as maiores necessidades de capacitagdo docente. Ao
exigir titulagdo formal para a promogdo de professores no sistema publico, o governo
terminou por estimular a criagdo de programas de poés-graduagdo de qualidade
questionavel.

Ja na década de 70, cria-se o Conselho Nacional de Pés-Graduagdo - CNPG,
orgdo responsavel pela elaboragdo de diretrizes nacionais da poés-graduagdo e suas
metas, resultando no I Plano Nacional de Po6s-Graduagdo — I PNPG, que indicou as
medidas necessarias a coordenagdo, planejamento, execu¢do e normatizagio das
atividades de ensino na pos-graduagio pelo periodo de cinco anos (1975-1979).

A estes, seguiram-se outros Planos, estabelecendo-se os rumos da pos-
graduagdo no pais, e que ainda hoje sio a representagdio das idéias dos cientistas
nacionais a respeito do que se deve mudar e quais os caminhos a pos-graduagio
brasileira deve seguir, em um aconselhamento ao MEC para a formulagdo das politicas

de pos-graduagio.
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2.4.1.1 Plano Nacional de Poés-Graduaciao - PNPG

Independente do Plano, todos eles ao serem os responsaveis pela orientagdo das
- politicas nacionais da pos-graduagéo, tiveram em comum trés objetivos basicos:

1) a institucionalizagdo da pos-graduacdo;

2) a formagdo de recursos humanos de alto nivel; e

3) a melhoria de qualidade dos cursos de pos-graduagdo.

2.4.1.1.1 Plano Nacional de Pos-Graduagdo — I PNPG (1975)

Primeiro Plano realizado no pais, ocorrido durante o mandato do Presidente

Ernesto Geisel e, tendo como Ministro da Educagéo e Cultura, Ney Braga.

“Este documento, o Plano Nacional de Pos-Graduag¢do - PNPG - , é a
expressdo dos trabalhos iniciais do Conselho Nacional de Pos-Graduagdo,
instituido no Ministério da Educagdo e Cultura pelo Governo Federal,
através do Decreto n° 73.411, de 4 de janeiro de 1974. Tanto a criagdo do
Conselho como a elaboragdo do Plano sdo decorrentes de providéncias
sugeridas no relatorio do grupo de trabalho da Secretaria Geral do
Ministério da Educagdo e Cultura, que durante o ano de 1973 se constituiu
para propor as medidas iniciais para a definicdo da politica de pos-
graduacdo. ”(INFOCAPES, 1998, p. 12)

Foi com o II Plano Nacional de Desenvolvimento - PND, através do Plano
Setorial de Educacido e Cultura — PSEC - e do Plano Basico de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico — PBDCT -, que as politica educacional e cientifica foram
representadas e integraram-se do ponto de vista estratégico e operacional com o I
PNPG. Em decorréncia, com a intengio de reorientar, a nivel nacional, as atividades de
pos-graduagdo, deveriam ser implantados nos programas de recursos humano de nivel
universitario existentes no pais, os conceitos e diretrizes de planejamento apresentados
neste Plano.

Estes conceitos e diretrizes serviriam como base para todas decisdes a serem
tomadas a nivel institucional com relagdo as atividades de pos-graduagdo durante os
cinco anos consecutivos (1975-1979), na intengdo de que a pos-graduagdo assumisse

sua importancia na pretendida evolug¢do do sistema universitario.

“Para isto, o sistema nacional de pos-graduagdo deve consolidar-se do
ponto de vista institucional e financeiro, elevar o seu desempenho e ter a sua
expansdo orientada para cumprir com maior eficdacia suas fungdes. O efeito
previsto e desejado destas estratégias é a dinamizagdo das atividades, em
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dmbito nacional, com a participagdo permanente e regular da pos-
graduagdo nas instituigdes de ensino superior.” (INFOCAPES, 1998, p. 12)

O Plano apresenta uma analise da evolugdo da pds-graduaciio a fim de ser
utilizado como base para justificar suas estratégias, mostrando uma caracterizagio da
dimensdo das atividades que estavam acontecendo no periodo em que ele foi formulado.

“Hd cerca de 50 institui¢des de ensino superior onde se realizam cursos de
pos-graduagdo: 25 federais, 10 estaduais e municipais e 15 particulares.
Nestas instituigbes, encontramos atualmente 158 dreas de concentragdo em
mestrado e 89 dreas de concentragdo em doutorado, reconhecidas pelo
Conselho Federal de Educacdo; e 195 nicleos de mestrado e 68 de
doutorado estdo indicados como centros de exceléncia pelo Conselho
Nacional de Pesquisas.

Em 1973, foram preenchidas cerca de 7.000 vagas nestes cursos, havendo,
em suas varias fases, cerca de 13.500 alunos, assim distribuidos: 5.000 nas
instituigOes federais, 5.800 nas estaduais e municipais e 2.700 nas
particulares. Na mesma época, estavam envolvidos com as atividades de
pos-graduagdo cerca de 7.500 professores, dos quais 50% doutores, 20%
mestres, 12% livre-docentes e catedrdticos, e 18% sem titulagdo.

O sistema titulou, até 1973, cerca de 3.500 mestres e 500 doutores, dos
quais cerca de 50% foram absorvidos pelo magistério e os demais pelo
mercado de trabalho profissional.” (INFOCAPES, 1998, p. 13)

v’ Processo de crescimento

As transformagdes ocorridas em nosso pais até a formalizacdo do Plano, como
a industrializagdo e a urbanizagio, causaram transformagdo nas organizagdes, na
produtividade e nas profissGes.

Em fungdo deste novo cenario, a estrutura educacional e principalmente a de
ensino superior, estava orientada para atender um crescimento da populagio e sua
conseqiiente necessidade de escolarizagdo.

S6 que este novo cenario organizacional e educacional, passou a fazer com que
houvesse uma pressio da sociedade no sentido da serem apresentados planos, projetos e
solugdes sociais e cientificas, estimulando a necessidade de maior volume de
conhecimento e produgdo cientifica nacional propria e regular. Mas, dificuldades de
diferentes origens fizeram com que as poucas universidades e centros de pesquisa
existentes ndo aceitassem estes desafios.

“‘Assim, houve, no periodo, duas linhas de forte demanda sobre estas
instituigdes. ’

1% - formar, em volume e diversificagdo, pesquisadores, docentes e
profissionais;
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2° - encaminhar e executar projetos de pesquisa, assessorando o sistema
produtivo e o poder publico.

Face a estas linhas, 0 modo pelo qual o ensino superior se desenvolveu tem
dependido das jformulagbes da politica educacional e cientifica,
especialmente da reparticdo de atribui¢bes e responsabilidades entre os
vdrios organismos governamentais da esfera federal. Era atribui¢do do
Ministério da Educagdo e Cultura, como principal financiador da formagdo
de pessoal, atender ao primeiro tipo de demanda, com capacidade e
velocidade suficientes para suprir o mercado de trabalho, renovar e ampliar
o0 prdprio corpo docente das universidades e atender a necessidades dos
centros de pesquisa.” (INFOCAPES, 1998, p. 14)

Mesmo assim, a pos-graduagdo durante o periodo anterior ao I PNPG ofereceu
uma contribui¢do indiscutivel para o atendimento dessas necessidades do mercado, bem
como a melhoria do professorado universitario.

Apenas, 0 que ocorreu, foi que a falta de orientagio do MEC e a diversidade de
critérios para implantagio dos cursos, causaram problemas de estabilizagdo,
desempenho e crescimento dos cursos de pos-graduagdo no pais. Estabilizacdo, pois 0s
cursos ndo eram vistos como estaveis do ponto de vista institucional, nem
administrativo € nem financeiro. O que gerou uma péssima expectativa nos estudantes e
candidatos aos cursos; uma instabilidade empregaticia dos docentes e técnicos-
administrativos; além de problemas de interrupcdes de trabalhos didaticos e
impossibilidades de compromissos em longo prazo.

Os problemas de desempenho ocorriam em fungdo dos cursos de pos-
graduagdo serem muito pouco eficientes, pois a maioria dos candidatos admitidos ndo
chegavam a completar os créditos, como nos cursos de mestrados, onde apenas cerca de
15% atingiam a titulagdo.

Ja os problemas de crescimento deram-se em fun¢do da impossibilidade de
alguns setores ndo poderem ampliar seus numeros de vagas, mesmo havendo uma maior
demanda; e da concentragio geografica, pois ocorria uma migragio pos-universitaria do
interior para a capital sem haver o devido retorno, impedindo um completo e correto

desenvolvimento geoeducacional do pais.

v Obijetivos e Diretrizes Gerais

Com base neste diagndstico, o Plano estabelece as suas diretrizes para que

possam ser superadas no periodo de vigéncia deste Plano.
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“Dentre as fungdes gerais do sistema de ensino superior na atual sociedade
brasileira, cabe particularmente a pos-graduagdo:

- formar professores para o magistério universitdrio, a fim de atender a
expansdo quantitativa deste ensino e a elevacdo da sua qualidade; _
- formar pesquisadores para o trabalho cientifico, a fim de possibilitar a
Jormagdo de nucleos e centros, atendendo as necessidades seforiais e
regionais da sociedade;

- preparar profissionais de nivel elevado, em fungdo da demanda do
mercado de trabalho nas institui¢des privadas e publicas.” (INFOCAPES,
1998 p. 15)

A intengdo do Plano, como por ele mesmo expresso, era a de “fransformar as
universidades em verdadeiros centros de atividades criticas permanentes”, que seria

alcangado se a pos-graduacgdo exercesse seu papel formativo e investigativo.

O Plano Nacional de Poés-Graduagio deveria ser entendido como uma
orientagdo das iniciativas e dos esfor¢os, no sentido de cumprir plenamente as fungdes
citadas.

“Consideram-se essenciais e viaveis as seguintes diretrizes:

1° - institucionalizar o sistema, consolidando-o como atividade regular no
dmbito das universidades e garantindo-lhe um Jfinanciamento estdvel;

2° - elevar os seus atuais padrdes de desempenho e racionalizar a utiliza¢do
dos recursos, aumentando o rendimento e a produtividade dos processos de
trabalho, assegurando a melhor qualidade possivel dos cursos:

3°- planejar sua expansdo em dire¢do a uma estrutura mais equilibrada
entre as areas de trabalho educacional e cientifico e entre as regides do
Pais, minimizando a pressdo atualmente suportada por esta parte do
sistema universitario, aumentando a eficdcia dos investimentos, ampliando
o0 patriménio cultural e cientifico.” (INFOCAPES, 1998, p. 15-16)

* Elevagido dos padrées de desempenho
A colocagdo deste critério como uma das diretrizes fundamentais do Plano,
deve-se em fungio do PNPG considerar baixo o nivel global de desempenho dos cursos,
ndo importando quais fossem os indices ou medidas adotadas. Situagdo esta, que tendia
a comprometer entdo, qualquer alternativa de crescimento que poderia vir a ser adotada.
Assim, de acordo com o Plano deveriam ser tomadas decisdes para a elevagdo
de desempenho a nivel de cursos, e outras a nivel de universidades e a nivel nacional,

que deveriam dar suporte e apoio as primeiras.
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As medidas, a nivel de curso, foram agrupadas em conjuntos de fungdes e areas
de atuagdo. Seriam eles:
a) condigdes de entrada e processo de selegdo;
b) regime de trabalho e concessdo de bolsas aos alunos;,
¢) processo pedagogico e produgdo cientifica;

d) regime de trabalho e selegio de docentes.

Ja para a melhoria de desempenho a nivel de universidade, deveriam ser

abordados os seguintes aspectos:
a) programas de capacitagdo de docentes, visando a qualificagdo dos recursos humanos
das proprias universidades;
b) iniciativas e programas de intercimbio interno e externo as universidades;
¢) racionalidade econdmica, financeira e organizacional da universidade com relagdo as
atividades de pds-graduagio e suas relagdes com as demais atividades.

Em relagdo ao desempenho nacional, ele deveria realizar-se através da elevagio
de desempenho nos niveis institucionais. Com isto, 0 CNPG fazia a proposi¢do de que o
MEC e outros orgdos de politica e financiamento elaborassem linhas de apoio para
desenvolver a alocagdo dos recursos financeiros, a assisténcia técnica para a
implanta¢do deste Plano e os mecanismos de reconhecimento e credenciamento de

cursos e instituigdes.

* Planejamento da expansio
Segundo o planejamento e acompanhamento da expansdo do sistema de pds-
graduacdo:

“A orientagdo mais geral é que o crescimento do sistema universitdrio seja
sustentado, em termos de recursos humanos, pelo proprio sistema. Assim, os
cursos de pos-graduagdo no sentido estrito devem crescer e se consolidar
como agentes de formagdo de pessoal para o setor gerador de recursos
humanos para a sociedade, que ¢ a universidade.” (INFOCAPES, 1998, p.
25-26)

No Plano, as linhas gerais de expansio projetadas para o quinqiénio 1975/1979,
sdo explicitadas através de seus principais critérios, condi¢des iniciais e algumas

importantes limitagdes.
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“Em se tratando dos critérios, o Plano tenta deixar claro, que ndo se trata
de atingir a qualquer custo as metas em termos numéricos, mas ampliar de
maneira planejada todo o sistema de pos-graduagdo. institucionalizando-o,
consolidando-o e, ao mesmo tempo, elevando seu desempenho, sua
qualidade e sua produtividade.” (INFOCAPES, 1998, p. 29)

O PNPG com base em seus dados, estabelece no Plano, metas quantificadas,
como por exemplo:

« promover a formagdo completa e a correspondente titulagdo, no Pais, de cerca de
16.800 mestres e 1.400 doutores, no qiiinqiiénio 1975/1979.

o ampliar e efetuar a capacidade de atendimento dos cursos de pos-graduag¢do no
Pais, passando de 7.000 para cerca de 11.700 vagas anuais de mestrado, e de 500 para
cerca de 1.200 vagas anuais de doutorado, ao final do quinquiénio 1975/1979.

O estabelecimento desses mumeros, ocorreu em fungdo das deficiéncias e
necessidades da época, mas sabia-se que apesar de serem numeros desejados, a0 mesmo
tempo seriam dificeis de serem alcangados, devido ao tempo dessas mudangas
pretendidas se realizarem e o sistema de pos-graduagio apresentar a capacidade de
produgio ao qual o Plano tinha como intuito atingir.

Por fim,

“Como este é um plano de natureza indicativa para a formagdo de recursos
humanos e, ao mesmo tempo, expressa um investimento estatal de volume e
prazos considerdveis, as metas sdo fundadas em previses do desempenho
do sistema e limitadas por certas caracteristicas institucionais e operafnvas
do sistema atual. Para implanta-lo, o Governo Federal langa mdo,
inicialmente, de um conjunto de instrumentos na forma de programas:

1) concessdo de bolsas de estudo para alunos em tempo integral, programa
ja existente no instrumental da atual politica educacional, cujos critérios
este Plano pretende reorientar,

2) programas institucionais de capacitagdo de docentes, de formulagdo e
execu¢do recente em pequena escala no MEC, que o presente Plano
induzird na dire¢do de estendé-lo as demais instituicdes de ensino superior
durante o proximo qiiingiiénio;

3) admissdo de docentes de maneira regular e programada pelas
institui¢des, politica também recente que necessitard ser aperfei¢oada para
atingir os objetivos e metas do presente Plano.” (INFOCAPES, 1998, p. 37)

Assim, propondo metas quantitativas claramente delimitadas, o 1 PNPG
marcou forte e positivamente o sistema educacional brasileiro e dele decorreu a
implantagio do Programa Institucional de Capacitagio de Docentes - PICD, visando,
pela concessio de bolsas de estudos, proporcionar aos docentes universitarios a

possibilidade de realizar cursos de mestrado ou doutorado em bons centros de pos-
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graduacdo. A necessidade de identificar os centros de qualidade e de acompanhar,
regular e coordenar a expansio da pos-graduag@o deu origem ao sistema de avaliagio de

curso ainda vigente.

2.4.1.1.2 II Plano Nacional de Pos- Graduacdo - I PNPG (1982 — 1985)

Segundo Plano realizado no pais, ocorrido durante o mandato do Presidente
Jodo Baptista de Oliveira Figueiredo e, tendo como Ministra da Educagdo e Cultura,
Esther de Figueiredo Ferraz, foi aprovado pelo Decreto n .° 87.814, de 16/11/82, ¢
publicado no D.O.U. de 18/11/82, Secédo I, pp. 21469-21471.

Tanto na estrutura quanto no conteudo, este Plano se alia as orientag:(”)es‘ do III
Plano Nacional de Desenvolvimento - III PND - e com as indicagcdes do III Plano
Basico de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico - III PBDCT, para fixar objetivos,
prioridades e diretrizes que consolidem a politica do MEC para a pds-graduagdo. Como
objetivo, o Plano busca a formagdo de recursos humanos qualificados para atividades
docentes, de pesquisa em todas as suas modalidades, e técnicas, para atendimento as

demandas dos setores publico e privado.

v’ A situaciio da Pos-Graduacio

Apesar das agdes e esforgos resultantes do I PNPG, problemas como: a
dependéncia de recursos extra-orgamentarios, a instabilidade empregaticia e profissional
dos docentes, técnicos e pessoal de apoio; € a sujeigdo a repentinos cortes de verbas,
continuam sendo problemas basicos da pos-graduagdo que dificultam a sua
institucionaliza¢do e consolidagdo. Mesmo com todos estes problemas, a pds-graduagdo
no pais conseguiu evoluir a ponto de fornecer volume e qualidade de produgdo
consideraveis e crescentes.

Mas os padrdes de qualidade ndo eram considerados ideais em muitos casos,
principalmente em fungdo dos recursos financeiros, pois freqiientemente os 6rgéos de
financiamento condicionavam seu apoio a abertura de mestrados ou doutorados, ou
simplesmente estes eram abertos para que as institui¢des tivessem acesso a essas fontes
de recursos.

Em relagdo as dificuldades da pods-graduagdo, uma das principais seria o

nimero insuficiente de professores em condigdes de se desincumbirem de todos os



programas existentes, garantindo ou elevando-thes a qualidade cientifica e didatica.
Assim, além de terem de garantir esta qualidade, devem realizar orientagdo de trabalhos
e administrar obteng@io de recursos e apoio, tornando o sistema muitas vezes incapaz de
propiciar condigdes para que se realize produgdo com qualidade.

E & esta qualidade que ¢ cobrada pelo mercado, pela propria comunidade
cientifica, e pelas instituicdes governamentais com poder politico-normativo ou
detentoras de recursos de financiamento. Mas, o processo de avaliagdo pelos agentes do
mercado, a estruturagio de mecanismos de resposta e a adaptagdo do sistema a estes
estimulos constitui um circuito longo, de operagdo lenta e complexa, levando os agentes

econdmicos a criar seus proprios mecanismos de aperfeigoamento e complementagio.

v O papel da Pés-Graduacio no contexto nacional

A continuagdo do processo de desenvolvimento, os problemas que o Pais tera
de enfrentar a curto prazo € a implementagéo das diretrizes contidas no II PND e no III
PBDCT tornavam imprescindivel a participagdo de um nimero crescente de
profissionais, pesquisadores e docentes qualificados, em todos os setores da vida
nacional. Cabendo a pos-graduacgio esse papel de qﬁaliﬁcacio de numero suficiente de
profissionais.

“Especificamente, as fungdes da pos-graduagdo se dividem entre a formagdo
de docentes pesquisadores para a esfera académica; a capacitagdo e o
treinamento de pesquisadores e profissionais destinados a aumentar o
potencial interno de geragdo, difusd@o e utilizagGo de conhecimentos
cientificos no processo produtivo de bens e servicos e a formagdo de
recursos humanos para o desenvolvimento cultural do Pais. Dadas suas
peculiaridades, estas fungdes requerem um tratamento politico, institucional
e financeiro diferenciado.” (INFOCAPES, 1998, p. 27)

v" Os objetivos basicos do Plano Nacional de Pos-Graduacio

Todos os esforcos de consolidagdo e de desenvolvimento implicitos neste
Plano tém como meta o aumento qualitativo do desempenho do sistema como um todo,
criando estimulos e condi¢des favoraveis, bem como acionando mecanismos de
acompanhamento e avaliag@o.

Como no passado, os programas que revelaram iniciativa ou potencial de
produtividade quase todos obtiveram recursos, mesmo sem atingirem os resultados

esperados, o apoio agora tinha a prioridade de consolidar o bom e o promissor. Em
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fungdo disto, receberiam apoio centros que alcancassem elevagdo dos padrdes de
qualidade de sua produg¢do ou, individuos ou pequenos nucleos que demonstrassem
potencial de criatividade e de boa qualidade.

“A énfase na qualidade dependera, na sua operacionalizagdo, do aumento
gradativo da eficiéncia e confiabilidade dos sistemas de informagdo e
avaliagdo quanto ao desempenho dos programas de pos-graduacdo; do
estabelecimento de critérios e de mecanismos de avaliagdo conhecidos e
aceitos como legitimos pela comunidade; e do comprometimento com os
resultados, na hora da utilizacdo dos instrumentos de ag¢do de que dispoem
as agéncias de fomento.” (INFOCAPES, 1998, p. 28)

v’ Prioridades e diretrizes

No Plano, em relagio a questio da qualidade, apresentava-se como prioritario o
aperfeigoamento dos sistemas de avaliagdo da pos-graduag@o.

“Em consegqtiéncia, deverdo ser revistos 0s mecanismos que determinam o
apoio e o financiamento as diversas instituigdes. Tais mecanismos deverdo
ser tornados mais flexiveis. (...) Para a avaliagdo de projetos, o mais
importante serd a exigéncia da qualidade. Esta incidira tanto sobre a
instituicdo a receber apoio quanto sobre o mérito do pedido e os resultados
finais esperados. Devera contemplar também os fatores que condicionam a
obtengdo de qualidade: o ambiente de trabalho, as condi¢Ges de apoio e de
infra-estrutura, a proporg¢do entre pesquisadores, estagidrios e pessoal
técnico.” (INFOCAPES, 1998, p. 29)

Assim, cabe a propria universidade ou instituigdo académica zelar pela
qualidade de seus cursos de pds-graduagdo, pois os instrumentos de que dispdem as
agéncias governamentais eram para ter carater suplementar, no sentido de reforgar o
empenho da propria instituicio para atingir exigéncias minimas de qualidade e

desempenho.

Como mostrado entdo, emergindo de uma realidade diversa, o II PNPG (1982-
1985) abandonou o discurso expansionista e orientou-se no sentido de somar esforcos a
consolidagdo do sistema ja implantado e para a institucionalizacdo da pos-graduagdo. A
estratégia utilizada teve como marca a tentativa de reforcar os mecanismos de
acompanhamento e avaliagdo, com vistas a melhoria da qualidade dos programas e a
racionaliza¢do dos investimentos no setor, através do refor¢o aos programas de ensino
bem sucedidos e a desativagio dos que ndo apresentassem um minimo de qualidade e

desempenho.
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2.4.1.1.3 III Plano Nacional de Pos—Graduagdo - III PNPG (1986 — 1989)

Terceiro Plano realizado no pais, ocorrido durante o mandato do Presidente
José Sarney e, tendo como Ministro da Educagdo e Cultura, Jorge Bornhausen.

Mesmo com os dois primeiros PNPG, o pais ndo conseguiu atingir a formagao
de um numero de cientistas que pudesse trazer ao pais a esperada independéncia
econdmica, cientifica e tecnolégica. Por isso era necessario iniciar um programa
agressivo de formagdo de recursos humanos qualificados.

E ¢ exatamente isto, que este III PNPG tenta realizar, a reafirmagio da politica
do governo de formar cientistas em quantidade, qualidade e perfis adequados ao modelo
de desenvolvimento do Pais

“Nestes ultimos anos, percebeu-se que o sistema de pos-graduacdo
estabeleceu um referencial de qualidade que esta orientando a estrutura e o
Sfuncionamento dos cursos. Constata-se uma melhora substancial na
qualidade e na estrutura dos cursos de pos-graduagdo, sendo que mais da
metade dos programas atingiram um patamar de desempenho considerado
de bom para excelente. O restante do sistema, porém, compde-se de
programas de mestrado e doutorado com desempenho regular ou
insuficiente, além daqueles que ainda se encontram em fase de
reestruturagdo ou de implantagdo. Assim, a estrutura instalada para
Jormagdo de docentes e pesquisadores no Pais ainda requer um
consideravel esfor¢o de aperfeicoamento e consolidag¢do.” (INFOCAPES,
1998, p. 18)

Dessa forma, o III PNPG estabelece a universidade como o ambiente
privilegiado para a produgdo e criagdo do conhecimento, através da pesquisa e da pos-
graduagdo, ressaltando a consolidagdo dos mecanismos que lograram desempenho
adequado e propondo correg¢des e reformulagGes para atividades deficientes.

Este terceiro Plano explicita as recomendagdes da comunidade cientifica
(expressas através de consulta feita pela CAPES) para a politica nacional de pds-
graduaq:éo,' como 0s seguintes objetivos:

1) consolidagdo e melhoria do desempenho dos cursos de pos-graduagdo;

2) institucionalizacdo da pesquisa nas universidades, para assegurar o funcionamento
da pos-graduagdo;

3) integragdo da pos-graduagdio no sistema de Ciéncia e Tecnologia, inclusive com o

setor produtivo.



66

v Anailise da evoluciio e situacéio atual da pos-graduacio

O Plano traz os dados da evolugio que teve a pds-graduagio, tanto em termos
quantitativos como qualitativos, pois sua expansdo refletiu-se na implantagdo de novos
programas de mestrado e de doutorado, numa escala de 370 programas de mestrado e 89
de doutorado, em 1975, para 787 de mestrado e 325 de doutorado, em 1985.

Essa expansdo foi induzida por diversos fatores externos e estimulada pelas
politicas governamentais de apoio institucional a pesquisa e a ciéncia e tecnologia, mas
fez necessaria a criagdo de um referencial que permitisse acompanhar o
desenvolvimento da poés-graduagdo, perseguindo critérios de qualidade académico-
cientifica.

E esses mecanismos, surgem nas agéncias governamentais de fomento, quando,
por exemplo, se instala na CAPES, em 1976, o processo de acompanhamento e
avaliagdo dos cursos de pos-graduagio.

Esse processo de avaliagdo da CAPES, demonstrou uma evolug@o positiva da
qualidade dos cursos de pos-graduacéo, através dos resultados obtidos pelo seu processo
de avaliagdo. Como pode ser visualizado no Quadro 5, pela subida de conceito, tanto em
se tratando de cursos de mestrado, como de doutorado.

QUADRO 5 - DISTRIBUICAO PERCENTUAL DOS PROGRAMAS, SEGUNDO
CONCEITOS OBTIDOS NA AVALIACAO.

1977 1981 1985
CONCEITOS Mestrado | Doutorado | Mestrado | Doutorado | Mestrado | Doutorado
A 22 23 30 32 33 36
B 29 23 25 26 29 24
C 19 15 23 19 16 12
D 10 6 : 12 7 8 -6
E 7 3 6 5 3 2
SC* 13 30 4 11 8 17
ASH*E - - - - 3 3
TOTAL | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

Fonte: MEC/CAPES/CAA -Memoria da Pés-Graduacio Brasileira (INFOCAPES, 1996)
* Sem Conceito, aplicavel a cursos novos e em reestruturagdo;* * Sem Avaliagdo, aplicavel a cursos com
insuficientes informagdes por deficiéncia no preenchimento do relatdrio.

Como representado no quadro acima, e através da analise de documentos
elaborados pelas Comissdes de Consultores, observou-se no contexto global:
« melhoria na estrutura dos programas de pos-graduag@o e conseqiiente defini¢do da

proposta académica e do perfil de atuag@o;
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» melhoria na qualificagdo do corpo docente, seja em termos da titulagdo formal, seja
da capacitagdo profissional;

erevisio e implementacdo de novas estruturas curriculares tornando-as mais .
coerentes com as atividades desenvolvidas pelos programas,

« melhoria substancial na defini¢io e desenvolvimento das atividades de pesquisa;

e aumento da produgdo cientifica docente, sendo que uma parcela substancial pode
ser considerada de padrio internacional;

 melhoria da qualidade das disserta¢des/teses.

Mesmo com esta evolugdo do sistema de pos-graduag@o, ele ainda apresentava-
se (como até hoje), heterogéneo e com muitas especificidades, apresentando ainda
muitos pontos de estrangulamentos como:

o diferenciagdo na evolugdo das areas do conhecimento. Algumas ja atingiram
competéncia ¢ maturidade, enquanto que em outras o numero de pesquisadores é ainda
insuficiente;

» elevado grau de saturag@o de parte do sistema de pds-graduacgio, observando-se um
nimero excessivo de orientandos para os pesquisadores disponiveis para orientagio;

e elevado indice de evasio de alunos;

e problemas de seleg¢do de alunos;

e elevado tempo médio de titulagdo.

Muito disso, devia-se a legislagdo e & pratica vigentes, que ndo tinham sido
satisfatoriamente eficazes para impedir a criagdo e o funcionamento de cursos de baixa

qualidade, nem para um controle mais adequado.

v O Plano Nacional de Pés-Graduacio
Para atender a necessidade de formagdo de pessoal qualificado, no intuito de

viabilizar as metas de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do pais, seria necessaria
uma expansdo da base cientifica nacional, sem a criagdo indiscriminada de novos
programas de pos-graduagdo. Esse crescimento segundo o Plano, deveria obedecer as
seguintes medidas:
a) manutenc¢do da qualidade dos cursos considerados bons e excelentes;

b) investimentos para melhoria da produtividade dos cursos com bom desempenho;
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¢) consolidagdo e aperfeigoamento dos cursos que apresentam problemas estruturais
e/ou de produtividade e dos deficientes;
d) estimulo a abertura de programas de doutorado nos programas de mestrado que
atingiram niveis de exceléncia;
e) aperfeigoamento e expansdo do sistema de bolsas de estudo no pais;
f) capacitagdo no exterior, de acordo com as necessidades de melhoria e renovagio dos
cursos de pos-graduagdo, bem como de fortalecimento de areas novas ou carentes,
g) dotagdo de infra-estrutura necessaria para assegurar as atividades da pos-graduagdo
nas universidades.

Evidentemente, tornava-se essencial a adog¢io de uma série de medidas que
pudessem contribuir para a melhoria da qualidade da pos-graduagdo como um todo,

representados pelas diretrizes deste Plano.

v’ Diretrizes Gerais

Em fungdo da situagdo atual da pos-graduacio, das premissaé assumidas e dos
objetivos propostos, as diretrizes gerais do III PNPG sio basicamente as seguintes:
« Estimular e apoiar as atividades de investigagdo cientifica e tecnolégica;
o Consolidar as instituigdes universitarias enquanto ambientes privilegiados de ensino e
de geracdo de conhecimentos e promover a institucionalizagio da pesquisa e da pos-
graduagdo por meio do destaque de verbas orgamentarias especificas;
o Consolidar a pos-graduagdo, ao garantir sua qualidade e assegurar o seu papel como
instrumento de desenvolvimento cientifico, tecnolégico, social, econdmico e cultural;
o Ensejar e estimular a diversidade de concepgdes e organizagbes evitando praticas

uniformizadoras entre regides, institui¢des e areas do conhecimento.

v" Estratégias

As estratégias a serem seguidas envolvem medidas que dependem de varios
orgéos e institui¢Ses, direta ou indiretamente influentes no processo de pesquisa e pos-
graduacdo. As medidas estratégicas, sdo basicamente as seguintes:

o aperfeigoar o sistema de acompanhamento e avaliagio da pos-graduagio;,
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e estimular a reflexdo periddica e sistematica nas universidades sobre os cursos de
pés-graduacdo para avaliar sua concepgdo, seus requisitos, suas finalidades, suas
préaticas e seus resultados;

o valorizar a pés-graduagdo lafo sensu de modo a atender a heterogeneidade das
demandas de areas do conhecimento e do mercado de trabalho;

e equipar de forma adequada as universidades para a realizagdo de pesquisa,
ampliando e modernizando suas bibliotecas, seus centros de documentagdo e seus
laboratorios; |

o estimular formas de cooperacdo entre programas de pds-graduagdo, incluindo
intercimbio de pesquisadores e alunos, uso comum de equipamentos e realizagio de
pesquisa interdisciplinar e/ou multi-institucional,

o apoiar os mestrados de bom nivel e com potencialidade para reforcarem seus
grupos de pesquisa, visando o estabelecimento de condi¢des para a criagio de
doutorado;

e reforgar o programa de pos-graduagio no exterior como parte integrante do sistema
de formagdo de pessoal qualificado; implantar um sistema mais eficiente e que
possibilite o aperfeigoamento dos processos de orientagio, selecdo e acompanhamento
dos bolsistas; recuperar a curto prazo o poder aquisitivo das bolsas no exterior, criando
mecanismos diferenciados que considerem, entre outros critérios, o pais de destino do

candidato.

Assim, o III PNPG (1986-1989), enfatizou a necessidade de contemplar a
relacdo entre Universidade, pds-graduagio e o setor produtivo, além de ter assinalado
como imperativa a integragdo dos agentes do sistema de pds-graduacdo e de ciéncia e
tecnologia. Outro de seus objetivos gerais foi a busca da consolidagdo e melhoria do
desempenho dos cursos de pos-graduagdo, pois em face a necessidade de expansdo da
base cientifica nacional e ao ainda baixo rendimento do conjunto dos cursos de pods-
graduagdo existentes no pais, tornou-se essencial a ado¢do de uma série de medidas que

pudesse contribuir para melhoria da qualidade da pos-graduagdo como um todo.
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2.4.1.1.4 1V Plano Nacional de Pos-Graduagio — IV PNPG

O quarto Plano ainda est4 em formulagdo, mas segundo a comissdo por ele
responsével, este apresenta um conjunto de diretrizes voltadas para o crescimento do
sistema e a manutencdo da qualidade do ensino de pods-graduagdo. Além disso, o
documento posiciona-se pela flexibilizagdo do modelo de pos-graduagdo e pela

diminui¢do dos desequilibrios regionais.

2.4.1.2 Situacio Atual

Os cursos de especializagio possuem uma importancia inegavel para a pos-
graduagdio no pais, chegando a constituir 55% das ofertas nesse nivel de formagdo,
sendo que, 48% da oferta destes cursos originam-se do setor privado (SEVILLA, 1995),
tornando o setor publico o principal responsavel por essa oferta. Observa-se ainda que a
maioria dos cursos é oferecida por IES mais complexas, como as universidades, que
oferecem 68% das especializagdes no Brasil, sendo que dentro delas, as universidades
publicas apresentam participagdo majoritaria nesse tipo de curso.

QUADRO 6 - TOTAL DE CURSOS DE ESPECIALIZACAO, MESTRADO E
DOUTORADO, POR TIPO E NATUREZA DAS INSTITUI OES.

Tipo de Curso |Tipo de IES

Total % Total % Total %

939 45 473 23 1412 68

Especializagio

Mestrado

Total 1062 90,6 112 9,4 1172 100

533 87,2 36 5,9 569 93,

25 4,1 17 2,8 42 6,9
Total 558 91,3 53 8,7 611 100
Fontes:Adaptado de SEVILLA (1995)- especializagdo — dados Mestrado e Doutorado- CAPES,
1996 e 1997.

Doutorado

Quando se fala da oferta de cursos de mestrado, € necessario assinalar que,
enquanto a maioria é oferecida por IES federais, a quase totalidade dos mestrados em
IES estaduais encontra-se nas universidades paulistas, cerca de 28% do total no Pais.

Atualmente, a pods-graduagdo brasileira encontra-se  excessivamente

concentrada nas universidades estatais, onde a perspectiva é a de formagdo de quadros
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docentes e de pesquisadores para elas proprias e para outras instituigdes oficiais de
ensino e pesquisa.

Enquanto os cursos de especializagdo estdo cada vez mais orientados a
formagido rapida e voltados para habilidades especificas, diretamente relacionadas as
exigéncias do mercado de trabalho e, em menor escala, a aplicagdo tecnologica dos
avangos cientificos, os de doutorado se inclinam a formagdo de pesquisadores,
responsaveis pela produg@o de conhecimento cientifico.

No entanto, o fato de que a producio de conhecimento se faca quase em sua
maioria nas IES, ou em centros diretamente ligados a elas, faz com que a carreira
académica tenha também como seu ponto maximo de exigéncia o doutorado. Portanto, €
cada vez maior a exigéncia para que o corpo académico esteja integrado por pessoal
altamente preparado, qualificagio que se considera certificada com a obtengdo de um
diploma de p6s-graduagio.

Uma prova disso € a nova lei de educagio brasileira, aprovada em dezembro de
1996 e regulamentada em abril de 1997, que exige que as universidades deverdo, até o
oitavo ano de vigéncia da lei, possuir um minimo de 33% do corpo docente qualificado
com pos-graduagdo stricto sensu, € com no minimo 15% de doutores. Dessa forma, a
titulagdo do candidato é um elemento cada vez mais considerado nos processos de
selecdo.

Como conseqiiéncia, os diplomas de mestrado e doutorado, enquanto preparam
e habilitam (supostamente) para a produgdo de conhecimento em suas proprias areas,
comegam a converter-se em instrumentos necessarios e indispensaveis para o ingresso
na carreira académica, profissdo que cada vez mais cobra um espago proprio.

Possivelmente por essas razdes, € que o esfor¢co na formagio de doutores no
pais esteja altamente concentrado, primeiramente em institui¢gdes publicas, e depois em
universidades (de acordo com o Quadro 6 acima), mantendo a mesma tendéncia dos
cursos de especializagio e mestrado. No Brasil, permite-se observar que, tanto os
mestrados quanto os doutorados, se encontram altamente concentrados nas IES
publicas, enquanto as privadas estio mais interessadas nos cursos de especializagio.
Essa situagdo talvez se deva ao fato dos cursos stricfo sensu serem submetidos a um
processo constante de avaliagio, exigente e minucioso, o que ja ndo ocorre com 0S

cursos de especializagdo.
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O fato de que a pos-graduagdo se diferencie cada vez mais da graduacéo resulta
em que sejam diferentes ndo so os sistemas de acesso, mas também os grupos docentes,
especialmenté porque a pos-graduagdo sfricto sensu se orienta mais € mais a.
especializagdo cientifica e a formagio de pesquisadores. Isso tem criado, ainda, uma
distancia consideravel entre a pos-graduagdo lafo e a stricto sensu. Enquanto a primeira
¢ um conjunto de programas sem maior controle e coordenagio, a segunda se torna cada
vez mais sistematica e sujeita a avalia¢des.

A necessidade de termos programas de pés-graduagio stricto sensu mais
diretamente voltados as necessidades do mercado de trabalho levou a CAPES a
designar, em 1995, uma comissio, presidida pelo professor Darcy Dillenburg, entdo
diretor de avaliagdo, que elaborou um documento intitulado "Mestrado no Brasil - A
situacdo e uma nova perspectiva’" que deu origem a uma proposta da Diretoria ao
Conselho Superior da CAPES, intitulada “Programa de Flexibilizagio do Modelo de
P6s-Graduagdo Senso Estrito em Nivel de Mestrado”. A proposté teve aprovagido do
Conselho, e resultou na Resolugdo n° 01/95, publicada através da Portaria n® 47, de
17/10/95 (INFOCAPES, 1995, p. 18-21)

O documento propunha medidas concretas no sentido de uma flexibilizagio do
modelo de pos-graduagdo senso estrito em nivel de mestrado.

O resultado dos trabalhos dessa comissdo, determinou "a implantag¢do na
CAPES de procedimentos apropriados a recomendagdo, acompanhamento e avaliagdo
de cursos de mestrado dirigidos a formagdo profissional”. Em outras palavras, a
CAPES ndo apenas reconhecia a importincia do mestrado profissional, como se
prontificava a adotar medidas adequadas para avaliar e apoiar essa modalidade de
mestrado.

E importante assinalar a pertinéncia e a necessidade de uma maior flexibilidade
dos cursos de pos-graduagido stricto sensu, sobretudo no que diz respeito ao mestrado.
As experiéncias interdisciplinares e as diferentes interfaces com os segmentos
profissionais € com as demandas da sociedade legitimam o principio de flexibilizago
do sistema de poés-graduagdo. As mudangas tecnoldgicas e as correntes transformacdes
econdmico-sociais tém demandado profissionais com perfis de especializagio distintos

dos tradicionais.



O desenvolvimento da Pos-Graduagdo no Brasil deu origem a cursos de
Mestrado que, com raras excegdes, se caracterizam predominantem2pte como o0
primeiro degrau para a qualificagdo académico-cientifica necessaria a carreira
universitaria. Tal situagdo, dominante até os anos setenta, nio se mantém diante da
intensidade, urgéncia e variedade das demandas que a sociedade hoje faz ao sistema
universitario. A rapida evolugdo do conhecimento tem exigido dos graduados formagio
avancada e atualizada, em paralelo, as organizagdes governamentais e nao
governamentais tem exigido constante elevagio da qualidade e produtividade dos seus
servicos. Em complemento, a abertura de mercado tem demandado das empresas um
nivel de competitividade que as leva a buscar profissionais com formagio pos-graduada,
de preferéncia Mestrado. A evolugdo do conhecimento, a melhoria do padrio de
desempenho e a abertura do mercado induzem a busca de recursos humanos que
permitam uma transferéncia mais rapida dos conhecimentos gerados na Universidade
para a sociedade.

Mas o que muitos especialistas afirmam, é nio ser necessario inventar um
sistema heterodoxo para abrigar essas formas de atuagdo. Na verdade, basta explorar
plenamente as potencialidades do sistema atual. O Mestrado ndo precisa servir apenas
como etapa preliminar ao Doutorado. Pode ser, também um grau terminal, visando a
formar profissionais capazes de elaborar novas técnicas e processos tendo em vista as
necessidades de desenvolvimento.

Cabe lembrar que a criagdo do chamado mestrado profissional traz riscos, tais
como: criar- duas categorias de mestrado, com natureza e exigéncias distintas;
possibilitar a reivindicagdo dos mesmos direitos, inclusive no que diz respeito ao
ingresso e progressdo na carreira docente a portadores dos titulos de mestrado
académico e mestrado profissional, dificultar a revalorizagio dos cursos de
especializacdo (pos-graduagdo lato sensu), cujos objetivos podem ser préximos aos
propostos para o chamado mestrado profissional.

O atual perfil do mestrado, nitidamente académico, nos moldes de "pequeno
doutorado”, teve e ainda tem suas vantagens. Deve-se reconhecer que ele cumpriu um
papel importante na consolidagdio da pos-graduagdo, ocupando os espagos vazios
deixados pela escassez de doutorados. Foi possivel assim, por meio de mestrados

robustos, capacitar a maioria dos docentes e pesquisadores brasileiros. Para cumprir
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esse papel de substituto de doutorado, acertadamente exigiu-se um mestrado "mais"
diferente, de formatos mais leves, adotados em outros paises, como, por exemplo, a
Inglaterra.

Resta saber se, apos trés décadas de esforgo de consolidagio desse modelo de
mestrado, ele continua valido para o pais, ou se os inegaveis beneficios que traz sdo
menores do que os que deixam de trazer. Ou pior, se esse modelo ndo esta gerando
distorg¢des no sistema de pds-graduagio.

Deve-se observar que grande niimero de universidades, segundo a CAPES,
mesmo sendo federais, ndo tem as condi¢bes de implantar e manter, na maioria das
areas em que oferecem cursos de graduag¢do, um programa correspondente de mestrado
com os atributos que dele se espera. De fato, segundo ela, nos tltimos trés anos, em
media, mais da metade das propostas de novos cursos foram julgadas inadequadas,
imaturas ou fracas pela CAPES, negando-se a esses cursos o acesso ao chamado
"Sistema Nacional de Pos-graduagio".

Comenta-se que esse mestrado é uma dOtima preparagio para o doutorado, mas
para a minoria que esta disposta a enfrentar outra "maratona académica". Na verdade,
esse mestrado acaba ndo sendo um incentivo ao doutorado, pois nem todos tém a
disponibilidade de tempo e folego para mais quatro ou cinco anos de estudo. Em fungio
disto, produz-se menos mestres do que seria possivel, sem incentivar uma maior procura
para o doutorado.

A Portaria N° 47/95, embora timida e cautelosa, abriu o caminho para atender
as demandas de formagdo profissional por parte de um mercado mais dindmico e
exigente, mas ainda ndo ganhou a expressdo esperada. Durante os primeiros 3 anos de
vigéncia desse instrumento legal, foram recomendados pela CAPES cerca de 100 novos
mestrados, dos quais apenas seis se qualificaram como profissionais. _

Em fungdo de varios desses fatores, é que a CAPES procura alteracdes e
melhorias da sua forma de avaliagio do sistema de pos-graduagio nacional. Com isto,

“A recente decis@o da CAPES de avaliar a pés-graduagdo por programas, e
ndo mais por cursos, foi outro passo importante na diregdo da
Slexibilizagdo, pois obriga a olhar para a especificidade de programas com
apenas o mestrado. O entendimento, na prdtica, sempre foi de que o ‘bom’
mestrado deveria evoluir necessariamente para o doutorado, que se
constituia, de certa forma, como seu referencial de qualidade. Dessa
perspectiva, explica-se por que s6 os mestrados que ja convivessem com
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doutorados ou que estivessem ‘maduros’ para implantar o doutorado,
poderiam ser mestrados ‘A’.” (INFOCAPES, 1998, p. 15)

Assim, desde de seu inicio, a campanha de capacitagdo instituida no pais,
apesar de ser uma das mais representativas a nivel mundial, devido a sua estrutura e
alcance, vem sentindo e sofrendo em fungdo das mudangas do ambiente externo, a
necessidade de reestruturag3es, reavaliages e talvez de novos modelos. Apesar de
varios destes fatores ja terem sido detectados, a mudanca, é claro, nio é facil,

principalmente na falta de se saber para o que mudar.

2.5 INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR- IES E A QUALIDADE

A qualidade chegou até as IES através das tentativas de melhoramento e busca
da qualidade nos outros setores educacionais, notadamente o ensino fundamental e
basico.

Segundo ENGUITA (1997), o movimento enfatizando a qualidade nas escolas
comecou nos Estados Unidos em 1981, quando a “National Commission for Excellence
in Education” langou, durante o governo do Presidente Ronald Reagan (1981-89), o
relatorio “Uma na¢do em perigo” e a qualidade como palavra de ordem. A cruzada,
estabelecendo o atrelamento entre a escola e a competitividade empresarial, foi langado
nos Estados Unidos a partir de entdo, chegando posteriormente ao Brasil na década de
1990.

Aqui no pais, as investidas em relagio ao aprimoramento destes niveis de
ensino ainda ficam devendo, e muito, quanto 2 infra-estrutura e a qualidade de niveis
pedagogicos. Principalmente devido a uma falta de padronizagdo e nivelamento, pois
mesmo levando em consideragio as peculiaridades regionais, a proéxima etapa
estudantil, o vestibular, ird tornar este problema, uma dificuldade a mais para os seus
alunos, sem contar a perda Obvia para o crescimento e desenvolvimento do pais. No
caso especifico das escolas publicas, apesar de terem conseguido um significativo
crescimento e desenvolvimento nos ultimos governos, as agdes tém estado muito mais
voltadas para o aumento do contingente de servigos educacionais ao invés de melhorar e

solidificar sua qualidade.
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Com relagdo a outras investidas, ha de se destacar tentativas como a da
Fundagdo Cristiano Ottoni que, na regido de Belo Horizonte, emn conjunto com a
Secretaria de Educagdo, tenta aplicar os conceitos de Qualidade Total nas escolas de I e
IT graus. Mas a propria Fundagio ressalva que a aplicagdo desses principios de QT, deve
trazer melhorias ao nivel de processos e servicos, mas nio melhores planos
pedagogicos. '

Em fungdo desses fatores e da necessidade de incorporagdo dos conceitos e
metodologias de qualidade € que, do ponto de vista da formagdo de recursos humanos
para a qualidade e produtividade, o plano diretor de Formagio e Capacitagdo de
Recursos Humanos do PBQP propdem uma série de medidas e metas, estando centrado
principalmente na execugdo de cursos de pequenas duragio, especializagSes a nivel de
pos-graduagdo e introdugdo de disciplinas sobre qualidade e produtividade nas escolas e
Universidades.

Essa intengdo ja se encontra concretizada em paises como os Estados Unidos,
pois conforme demonstra a pesquisa apresentada por AXLAND (1991) feita com
escolas ¢ universidades norte-americanas, de um universo de 78 instituicdes, 59%
afirmavam utilizar principios de TQM e 68% oferecem cursos com o tema qualidade a
todos os alunos. E segundo ele, apos 1991 cresceu significativamente a quantidade de

instituicdes envolvidas com a utilizagdo dos conceitos e ferramentas de qualidade.

Pressdes. Mudancas e a Qualidade

Assim, para se conseguir pessoal qualificado, que conhega e saiba trabalhar
com os conceitos e ferramentas de qualidade, as instituigdes estio buscando agregar a
formagdo profissional esses novos conhecimentos, mas em contrapartida, isso também
esta servindo para desenvolver estes conceitos na tentativa de serem implementados
dentro destas proprias instituigdes.

' Com isto, a melhoria da qualidade é um dos temas atuais mais estudados e
debatidos, inclusive nas areas dos servi¢os, onde o ensino se inclui, pois se acredita que
somente ela € capaz de preparar essas instituigdes para os grandes desafios do mundo
atual, como a satisfagdo dos clientes, a otimizagdo dos resultados, a criatividade, a

inovagdo e a propria sobrevivéncia pela competitividade.
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Esses fatores de mudangas, novas configuragdes ambientais externas e pressdes
internas e de mercado, apenas tornam maiores as exigéncias de qualidade e
aperfeigoamento para as IES, pois, pressionadas pelo Estado, pelos alunos e pelo setor
produtivo para uma busca de melhores resultados e novos patamares de qualidade
tentam se adaptar e até mesmo se reinventar para obter maior competitividade no
mercado.

MEYER JUNIOR (1993) acrescenta que, especialmente por considerar esses
novos fatores ambientais externos, como competitividade, novas demandas, além dos
fatores internos, como elevagdo de padrdes de qualidade, de produtividade, motivagio e
responsabilidade no trabalho de grupo, que a postura institucional em favor da
qualidade desafia a situagdo atual vigente, forcando-a a repensarem muitos fatores.

Especificamente, em relagdo a essas forgas que estio conduzindo as
institui¢des de ensino a utilizarem a administragdo de qualidade, SEYMOUR (1993, p.
77) apresenta quatro:

1) a sobrevivéncia num ambiente altamente competitivo;

2) a escala dos custos operacionais;

3) a tendéncia a maior responsabilidade e a prestacdo de contas, sob o ponto de vista
econdmico, social e politico dos recursos integrados, das acées desenvolvidas e dos
resultados alcancados;

4) a distin¢do pouco clara entre produtos e servigos.

Todas estas pressdes nio vem acontecendo apenas com as IES, pois com a
globalizacdo das economias mundiais, todas as instituicGes que desejam sobreviver,
estdo sendo forgadas a obter um aumento de produtividade, uma redugdo de custos,
padronizagdo da qualidade dos servigos prestados e pregos mais baixos para o usuario
final.

O que ocorre em relagdo as IES € uma pressio mais tardia, em funcdo das
peculiaridades de seus servicos e suas caracteristicas proprias, mas, principalmente
devido ao crescimento da demanda por educagio (maior ainda superior), comegando,
entdo, a serem questionados estes fatores também nas IES.

Se continuar o crescimento desta demanda por educagdo, tal fato devera
acarretar um continuo crescimento nas ofertas educacionais de nivel superior,

provocando um aumento na competi¢do, fazendo com que os mecanismos de mercado
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ajam para tornar a administragdo dessas instituicdes mais eficientes, produzindo,
portanto, um produto educacional de melhor qualidade.

Teoricamente, isto funciona para as instituigdes privadas, mas em relagdo as
publicas, as pressdes que ocorrem talvez sejam ainda maiores, mas nio pelo mesmo
motivo do “pago-quero” das particulares, mas por serem vistas como as maiores
formadoras da sociedade de pessoal qualificado, profissionais, valores, cultura e
conhecimento. Assim, essa mesma pressdo nas instituicdes publicas pode demorar a
funcionar, pois certamente se ndo ocorrer, nio ira diminuir o seu nimero de clientes.

Além destes fatores externos, os fatores internos, como ja mencionados por
Junior, criam conjuntamente a idealizagdo do que se deve trabalhar para se obter
melhores niveis de qualidade, assim como o porqué de se realiza-lo.

PressGes como evasdo, desperdicios, desconexdo com a realidade, inadequagéo
dos curriculos, aliados a uma falta de motivagio da administragio e de uma politica
especifica para implantacio de programas de melhoria da qualidade por parte do MEC,
sdo os principais problemas que atingem o sistema de educagdo superior no pais,
criando pressdes internas ndo apenas nelas, mas em todo o sistema educacional
brasileiro.

Esses problemas, e outros, ocorrem de forma diferenciada em cada tipo de
instituicdo, pois apesar de muitos deles serem comuns tanto as institui¢Ses publicas
quanto as privadas, as duas apresentam outros problemas peculiares a sua fonnd de
realizacdo dos servigos e as suas caracteristicas proprias.

Em relagdo as IES publicas, podem ser visualizados problemas comuns a sua
maioria, como estruturas burocraticas pesadas, inércia organizacional, clientelismo,
resisténcia a mudangas, baixa produtividade, total dependéncia econémico-financeira do
Estado, corporativismo, precario sistema de avaliagio de resultados, curriculos
extensos, desatualizados e pouco atraentes e manutengdo de cursos de baixa demanda e
de qualidade e importancia duvidosas. |

Muito disto, devido as formas de gestdo e uma falta de profissionalismo
administrativo-académico, acaba gerando uma idealizagdo de ndo cumprimento do
papel social que essas institui¢des se propde a realizar.

Ja,em relagdo as IES particulares, seus problemas se caracterizariam, de uma

forma geral, em uma total dependéncia das mensalidades, controle estatal, qualificagio
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deficiente do corpo docente, pesquisa incipiente, alta concentragdo de cursos noturnos
de baixa qualidade, salas de aula superlotadas, proliferagio de cursos de baixo custo
operacional e de qualidade duvidosa, inexisténcia de avaliagio de resultados e
instalagGes fisicas precarias.

Fatores impulsionados, em sua maioria, pela excessiva demanda do mercado,
além da ndo gestdo profissional, no sentido de visualizagio da institui¢do como
comercial, e ndo académica.

Em contrapartida,

“A remuneragdo da organizagdo nas institui¢des publicas se ddé via
orgamento; independentemente, portanto, de mecanismos de mercado. da
remuneragdo dos servigos prestados e da satisfagdo dos consumidores
destes servigos. Assim, ndo se constitui em preocupagdo primordial nestas
instituigbes a gestdo voltada para objetivos, a organizacdo de trabalho
integrado, a busca de resultados e a satisfagdo dos usudrios. Da mesma
Jorma, ndo se observa uma preocupagdo com a redugdo da ineficiéncia
organizacional caracterizada pela ociosidade de recursos humanos
qualificados, baixa produtividade e instalagbes fisicas subutilizadas. (.)A
gestdo das wuniversidades particulares, de uma forma geral, pode ser
caracterizada por uma certa eficiéncia operacional uma vez que estas
instituigbes tem sua remuneragdo obtida basicamente da cobranga de
mensalidade. Existe uma preocupagdo gerencial maior com o planejamento
Jfinanceiro e o fluxo de caixa e o consegiiente uso eficiente dos recursos,
condig¢do fundamental para seu funcionamento, associado a uma busca de
satisfagdo dos alunos, vistos como clientes.” (MEYER JUNIOR, 1 997)

Tudo isso implica, principalmente, em avaliagdo de resultados destas
institui¢des, pois estdo direcionadas por uma accountability que implica em uma
prestagdo de contas dos recursos utilizados aos diversos grupos de apoio e beneficiarios
da educagdo superior e a sociedade em geral.

Pressionadas entdo por diferentes fatores, de acordo com sua natureza, e por
muitos outros em comum, tanto institui¢des piblicas como privadas, véem-se diante da
necessidade de mudangas para melhor atender aos objetivos e papéis a que se propdem e
principalmente que seus clientes esperam. A busca da melhor qualidade €, sobretudo,
importante porque representa a fidelidade das institui¢des a propria missdo, a sua
identidade e 4 sua razdo de ser, pois em uma época onde se exige o methor de qualquer
servi¢o, ou simplesmente ndo existe mais espago para quem nio se preocupa em fazer o
melhor, porque com as IES seria diferente?

Como esperar qualidade dos profissionais e pessoas que passam por estas

organizagdes se elas mesmas, em sua maioria, ndo a possuem ou buscam?
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Conforme atestam muitos autores, académicos e qualquer pessoa que esteja em
contato ou conviva com instituigdes de ensino, existem sim exemplos de qualidade
dentro do setor. Talvez ainda ndo tenha chegado ao nivel que se deseja, mas qualidade,
além de ser subjetiva, possui a idealiza¢do de busca continua.

Apenas salienta-se que a qualidade, mesmo que modesta, existe dentro destas
instituigdes, em servigos, praticas e métodos, mas o que nenhuma ainda parece ter
conseguido € transformar seus proprios exemplos em algo que envolva toda a
institui¢do, a demonstragdo e o fato de se possuir realmente elementos de qualidade ndo
significa que o todo também ira atingir tal patamar.

Por este interesse na qualidade € que nos estudos de MADRI (1996) se afirma
que o conceito da qualidade na educagdo superior ndo € facil de definir e pode-se lhe dar
diferentes significados, dependendo do ponto de vista do observador. Por isto, cada vez
adquire maior consenso a afirmagdo de que a qualidade universitaria é um conceito
relativo e multidimensional em relagdo aos objetivos e atores do sistema universitério.

Na linguagem dos especialistas da administra¢do educacional e dos organismos
internacionais, o conceito de qualidade tem invocado sucessivas realidades distintas e
cambiantes. Inicialmente, foi identificado t3o-somente como a dotagfio em recursos
humanos e materiais dos sistemas escolares e suas partes e componentes. Mais tarde, o
foco da atengdio do conceito se deslocou dos recursos para a eficacia do processo. Hoje
em dia, a qualidade se identifica, antes, com os resultados obtidos pelos alunos,
qualquer que seja a forma de medi-los: taxas de reten¢do, taxas de promogdo, egressos
dos cursos superiores, comparagdes internacionais do rendimento escolar, rankings, etc.

Mas, ao contrario, o que tem despertado bastante interesse nos meios
académicos € um desejo coletivo de realmente melhorar os diversos servigos prestados
por estas organizagdes ao invés de simplésmente mensura-los. Para isto, torna-se
necessario definir entdo o que seria a qualidade nessas instituicdes, e, mais
especificamente, o que seria a qualidade para elas.

Um aspecto do significado da qualidade em IES ¢ fornecido por NADEAU
(1993), como sendo uma questdio de demonstrar que as escolas superiores fazem
diferenga ao definir claramente a missdo e os objetivos institucionais e suas prioridades;
olhar para os impactos, efeitos e beneficios; estabelecer um processo formal de revisdo

dos programas académicos; encorajar as chamadas para melhorias; estabelecer linhas
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mestras para accountability, criar mecanismos institucionais especificos para alcangar a
consecucdo dos objetivos; criar incentivos ao desenvolvimento e a0 uso do talento;
estabelecer a participagdo e o comprometimento com as melhorias; definir exceléncia de
dentro para fora e de fora para dentro; avaliar a exceléncia pelo exame sistematico e
participativo dos processos e produtos; contrapor os conteudos empiricos das mudangas
com os valores identificados nestas mudangas pelos mantenedores; e o reconhecimento
da sua multidimensionalidade.

Por isto, falar-se em qualidade no ensino superior ndo é nada ficil e requer
alguns cuidados. MEYER JUNIOR (1993) recomenda que se considere a conceituagio
do termo em sua dinamicidade, complexidade, multidimensionalidade, subjetivismo e
abrangéncia. Dai a importéncia de se fazer pesquisa junto a toda clientela envolvida no
processo: alunos, comunidade interna e externa, governo, empresas, familia e sociedade.
Pois, numa instituigdo de ensino superior, a qualidade defini-se para a sociedade,
mediante os servicos educacionais; para os estudantes, adicionando valores i sua
formagdo; e, para a institui¢do, na medida em que cumpre a sua missdo e alcanga
plenamente os objetivos a que se propde.

Da mesma forma, CROSBY (1992) afirma que a questio da qualidade passa
pela descoberta destas necessidades, tantos do individuo quanto da sociedade, e pelo
estabelecimento de padrdes e processos de servigos capazes de atendé-las.

Conforme MEZOMO (1994, p. 04), é necessirio introduzir na propria
defini¢do de qualidade o conceito de missdo da organizacdo, pois para ele: "qualidade é
o resultado -da adequagio dos produtos/servicos 4 missio de uma organizagio
comprometida com o pleno atendimento das necessidades de seus clientes." Em fungdo
disto, “a universidade precisa enfrentar o desafio da qualidade em seus servigos para
evitar que os efeitos da ndo qualidade descaracterizem sua missdo, criem um impasse
total na relagdo fornecedor-cliente e tornem infrutifero ‘o esfor¢o da universidade para a

criagdo de uma nova ordem social.” (MEZOMO 1994, p.10).
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Uma metodologia que sintetiza a maioria destes fatores, é apresentada por
ARCARO (1995), na busca da qualidade total em educacdo, baseando-se nos “pilares da
qualidade”. Segundo o autor, a qualidade total em educagdo ¢ um telhado, onde os
alicerces sdo as crencas e valores da instituicio, a missdo, a visio de futuro, as metas e
objetivos globais. O telhado € ligado aos alicerces através de cinco colunas, ou pilares:
(a) foco no consumidor; (b) envolvimento, ou participagdo total; (c) medigbes de
desempenho; (d) lideranga, (e¢) melhorias continuas. Como pode ser visualizado na
Figura 2.

FIGURA 2 - PILARES DA QUALIDADE.
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Fonte: Adaptado de ARCARO (1995)

Ponderados estes fatores, SPANBAUER (1992) afirma que todos os processos
da qualidade devem ser vagarosos, porém firmes, continuos e permanentes. N3o se
constituem na cura para todas as doengas da educag¢do, mas os modelos encorajam os
educadores a cuidadosamente definir melhorias necesséarias e requisitos para o avango,

em busca das mudangas realmente significativas requeridas pela educagio.



Professores e Profissionais

Um fator importante para a mudanga dentro das IES é a necessidade da
participagdo efetiva de toda a comunidade universitaria, pois somente com sua adesdo
sera possivel alcangar a qualidade.

Dentro desta comunidade, um dos principais elementos sdo os professores
(corpo docente). Sem a colaboragdo e adesdo deles, ¢ praticamente impossivel melhorar
a qualidade, principalmente em fun¢io dos pn'ncfpais servicos e produtos das IES
estarem diretamente ligados a eles. Em compensagdo, o corpo docente é o que mais esta
sofrendo em fungdo de diversas mudangas, como do conhecimento, técnicas de ensino-
aprendizagem, e o repensar dos valores e fungdes da universidade.

MEZOMO (1997, p. 84) afirma que um fator de extrema importncia
relacionado com a qualidade na educag@o ¢, realmente, a questdo dos professores:

“Especial atengdo deve ser dada ao contrato dos professores que,
evidentemente, sd@o um fator bdsico na produgdo da qualidade educacional.
Este contrato deve incluir seu compromisso com a educagdo continuada,
com a utilizagdo da nova tecnologia educacional e, sobretudo, seu pleno
conhecimento dos proprios objetivos da educagdo e seu compromisso de
alcanga-los em seu relacionamento com os alunos. Professores que ndo se
atualizam e que mantém com seus alunos uma simples relagdo de poder ou
dominagéo devem ser excluidos do sistema educacional, porque ndo estdo
prestando um servigo a causa da educagdo.”

Para ARRUDA (1997), é exatamente em fungdo dos professores que
implementar a gestdo da qualidade na educagdo difere da industria, porque cabe a ele
implementar, julgar e decidir todo o processo de ensino-aprendizagem. E, atualmente, o
processo ensino-aprendizagem € um dos fatores que estda em maior conflito e discusséo,
forgando o repensar do papel do professor e a evolugio do educador.

Um dos pontos de discussdo ¢ como incorporar os avangos tecnologicos ou de
comunica¢do na pratica pedagogica dos professores. Que isso deve ser feito, ndo se tém
dividas, mas como sera e devera ser feito, s3o coisas bem diferentes. Principalmente em
fun¢do da independéncia e liberdade dos professores em realizar seu trabalho. Por mais
que se possa forgar e incentivar o desenvolvimento dos professores, a verdade ¢ que,o
que ele realiza em sala de aula s6 depende dele, o que muitas vezes ndo é motivador
devido as condigdes oferecidas, além da sua clientela. Pois, muitas vezes os professores

estdo desestimulados em atuar junto a alunos que lhes parecem cada vez piores, em
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termos de aptiddo para a aprendizagem — ndo sabem pensar, ndo tem informacdes
basicas, e ainda, se apresentam massificados pelos cursinhos.

Além disto, o rapido e cada vez maior crescimento e desenvolvimento do
conhecimento leva ndo s6 o professor a se deparar com alunos com maiores exigéncias,
pois agora possuem mais conhecimentos e fontes de informagdo a seu dispor, como o
que realmente deve ¢ como deve ser ensinado.

Qualidade em aula poderia entdo ser nio s6 a melhoria dos processos e
estratégias de aprendizado, como uma evolu¢do no que deve ser ensinado ao aluno.

O que tem se configurado como evolugdo neste sentido é a passagem do
professor de transmissor do conhecimento para um direcionador do aprendizado,
ensinando e instrumentalizando seus alunos em como aprender e que tipo de
conhecimento ele pode aprender e apreender da melhor forma, podendo, assim, seguir
aprendendo durante sua vida através das diferentes formas de conhecimento e fontes de
informag@o cada vez mais desenvolvidas. |

Apesar dessa configuragdo ser dada por muitos especialistas e autores como o
futuro e o desenvolvimento natural do processo ensino-aprendizado, o que se tem
visualizado € muitas vezes uma barreira por parte dos proprios alunos. Mesmo com o
entendimento dos proprios alunos de que n3o é mais possivel passar o resto de sua vida
com o volume de conhecimento apreendido durante sua permanéncia junto as IES, esses
mesmos alunos muitas vezes tém-se mostrado indiferentes as variagdes em estilos e
metodologias de ensino-aprendizagem, assim como de agregacdo de valor no ensino.
Fica-se esperando e pedindo simplesmente o basico - professores competentes, que lhes
intrumentalizem com os conhecimentos tedricos e praticos para se tornarem
profissionais na area escolhida.

Com isto, est4 configurado um publico que fica desestimulado pela qualidade e
defasagem de salas de aula, buscando e exigindo mais, enquanto que outra parte apenas
busca o tradicional, ndo querendo inovagBes € nem se importando com agregagdes de
valores. Assim, para ambos os casos, qualidade se configura de uma forma diferenciada,
fazendo com que seja definido quais sdo os processos de educagido que as universidades
realizam e quem sdo realmente seus clientes, para se definir a qualidade para cada um

deles.



85

Definicao Cliente - Consumidor

Uma importante conclusio que muitos autores apresentam é que a educacio é
um servico com clientes. Esses clientes expressam satisfagdio ou ndo-satisfacio em
relagdo aos servigos da escola e a instrugdo. E preciso entdio entender o que constitui
qualidade, do ponto de vista do cliente, e realizar 0 que € necessario para satisfazer o
cliente e ir além de suas expectativas.

O problema costuma surgir neste ponto, com a definigio de quem sdo clientes
das IES. Esse ponto tem trazido varias discussdes, levando a diversas conceituagdes,
dependendo do angulo que se analisa e conceitua a instituicio. Essa definicio de
clientes adotada pela instituigdo faz-se importante, pois em fungfo dela serdo tragados e
concebidos os métodos, processos e, conseqiientemente ,a necessidade e expectativa de
qualidade destes clientes.

Para SPANBAUER (1996, p. 44) as instituigdes educacionais possuem clientes
da mesma forma que as empresas, no entanto, alguns educadores tém dificuldades em
considerar os alunos clientes, mas € necessario que todos os que trabalham em uma
instituicdo de ensino, os considerem dessa forma. “Uma orientagdo totalmente voltada
ao cliente da enfoque diferente 4 forma como os alunos e os colegas de trabalho sio
tratados.” O autor classifica os clientes como interno e externo. Os clientes internos
seriam os funcionarios, professores, auxiliares de ensino, equipe de apoio, equipe
técnica e gerentes. Os clientes externos seriam os alunos, os pais, as empresas, gOverno
e sociedade em geral.

Ja, GUILLON (1995, p. 167) afirma que “o aluno a medida que vai recebendo
conhecimentos que lhe permitem ter maior educagdo, maiores aptiddes, etc., vai
mudando e conseqiientemente sai da escola com muito mais valor do que quando
entrou, constituindo dessa forma um produto dela.” Também chamam os alunos de
clientes internos mais importantes de uma escola. Os autores acreditam que um aluno
ndo pode ser classificado como um cliente externo, conforme outros autores,
comparando-o com alguém que entra num restaurante para se alimentar e sai satisfeito.

Para MEZOMO (1994, p. 144) os clientes sdo considerados como os alunos, as
familias, a sociedade nacional e internacional, industrias, servigos, governos,

professores, funcionarios e administradores escolares. Segundo ele, “Pode parecer
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estranho ou for¢ado usar o termo ‘cliente’ para designar a todas estas pessoas, mas na
falta de um melhor, ele ainda representa bem os destinatarios da propria educacdo.”
PITMAN et al. (1995, p. 64), resumem em seu artigo esta discussdo:

“Who are the customers of education? Brower [7] states, in the new
paradigm of education, students are the primary customer and a partnership
between faculty and students needs to be fostered in a discovery and
learning process. (...) Marchese [9], on the other hand, objects to defining
the student as the prime customer. He states that the goal is for the work of
each office to meet or exceed the expectations of its internal customers. The
emphasis on who is the end customer or the primary customer is a serious
point of disagreement. (...) Ewell [11] summarizes the customer debate. He
views the students as customers when they are recipients of services like
registration, parking, library or food. However, he views the customer
analogy as inappropriate when applied to students as recipients of
education. According to Ewell, ‘The student becomes the raw material of a

>

specified process of production’.

Assim, os alunos seriam clientes da institui¢do, na medida em que compram ou
utilizam algum servico da instituigdo, tornando-se por fim produto da institui¢io, na
medida em que sofrem um processo de “transformagio™, ou agregagdo de valor dentro
dela, sendo repassados ao ambiente. Com isto, na universidade, o ser humano &, ao
mesmo tempo, meio ¢ fim de suas atividades. Isso significa dizer que a matéria-prima e
o produto da universidade sio de uma mesma natureza: o homem. O aluno é cliente ¢
membro organizacional; € matéria-prima e produto; é meio e fim.

E em fun¢do destas conceituagdes que o processo de qualidade torna-se
complicado dentro das IES. E importante para as IES definir sua visdo de clientes,
consumidores ¢ do publico a que ela atinge. A simples definicio de para quem os
servigos sdo direcionados e quem ¢ afetado por eles leva a organizagdo a melhor definir
e direcionar suas medi¢des e avaliagdes.

Na verdade,

“Quality in education has been measured in many different ways.
Traditionally, it is measured by the number of faculty with Ph.D.s, the
number of volumes in the library, the size and physical space in a school, or
the achievement scores of the freshman class.

You as educators know that none of those measures really can indicate the
nature of the learning going on in the classrooms. These figures are nice to
know, but they don't tell the whole story. Instead, we must rethink higher
education to get at what quality is for all our stakeholders. Stakeholders is a
wonderful word. It means any individual or group who might benefit from
the success of your enterprise. Education has many stakeholders: the
students themselves, their families, the government, the business community,
professors, and so on. It is the educational equivalent of the business term
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customer, but it goes beyond just ‘the student is our customer’. Students are.
Of course, customers, but so is society, the business world, and the
communities in which they live. (...) First, schools need a strong focus on
Students and other stakeholders. That means listening carefully to them. (...)
Every semester we measure student satisfaction with the university overall,
with individual courses, and with the service treatment students receive. We
ask students to participate in focus groups about topics they are interested
in, and we work on making the university environment one that is conducive
to learning from the student perspective. " (HILLENMEYER, 1997)

Por isso muitos, autores afirmam ser, além de necessario, fundamental ouvir os
seus clientes e stakeholders, pois, especialmente no caso das IES, ao ouvir seus
estudantes sera possivel comegar a construir sua qualidade e melhorar continuamente os
programas, proporcionando a eles as habilidades que preenchem as suas expectativas e
as do mercado de trabalho. (MOTWANI, KUMAR; MOHAMED, 1996)

Por serem consumidores e “produto”, os alunos tem papel ambiguo, devendo
portanto ser um grande foco de atengdo. A melhoria do “produto aluno™ passa pela
satisfacdo das necessidades do “consumidor-aluno”. As necessidades do “consumidor
aluno” devem ser identificadas tanto nas atividades de apoio (bibliotecas, restaurantes,
assisténcia psicoldgica, médica, etc), como nas atividades de ensino.

As atividades de apoio podem ser melhoradas de diferentes formas, através de
levantamentos proprios e resolugdes de melhorias pelo setor especifico, como melhorar
o atendimento. |

Ja, as atividades de ensino podem necessitar ndo s6 de uma melhoria do projeto
pedagogico da instituicdo, como de uma maior proximidade e interagio do professor e

do aluno para uma melhoria do aprendizado e de suas relagges.

A defini¢do, portanto, da qualidade segundo seus alunos, apresenta-se de duas
maneiras distintas. A primeira delas, através do aluno como sendo o cliente dos servigos
da instituicdo. Para obter esta definicio basta mensurar e coletar suas opinies €
percepgdes a respeito dos servigos prestados pela institui¢io e por ele consumidos.

A segunda defini¢do seria da qualidade em relagdo ao aluno como produto.
Para esta, faz-se necessario um levantamento a todos os demais stakeholders da
organizagdo, para tragar suas expectativas a respeito destes produtos, que tipo de
qualidades e conhecimentos eles devem possuir e terem desenvolvido, para uma

conseqiiente melhor aceitagio de mercado e realizagdo da fungdo social que se espera
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destas instituicdes. Além disto, uma vantagem que se apresenta, caracteristica unica
deste tipo de organizagdo, é, ao considerarmos o aluno como produto, poder realizar
mudangas em seu processo de transformagio mediante sua prépria opinido. Ou seja, ao
ter definido que tipo de produto deve ser alcangado, nada melhor do que a ajuda do
proprio produto para dizer qual a melhor forma de se atingir o resultado final. Em uma
comparagdo tosca e surrealista, seria como se um carro pudesse dizer como seria
possivel torna-lo melhor durante a linha de produg¢io, como fabrica-lo melhor para se ter
um produto melhor.

E o que ocorre geralmente com outros tipos de servigos similares, como a
educagdo e a saude. Considerando as mesmas conceituagdes, todo paciente também se
apresenta como cliente e produto. Como produto ele também sofre uma transformagio
como no ensino, s6 que ao invés de aprender ele é curado ou tratado de alguma forma.
A diferenca em relagdo aos dois servigos é que, mesmo em comum, onde os dois tragam
a melhor forma de “transformar” o cliente, seja pelo tratamento ou pelo projeto
pedagogico, os servigos de saude utilizam geralmente bem mais a opiniio dos seus
clientes no sentido da sua “transformagio”. Claro, que em fungdo de conseqiiéncias
logicas, na saude, o cliente possui realmente mais liberdade, decisdo e buscas continuas
de evolugdo por parte dos servicos. Ja na educagdo, os melhoramentos e evolugdes
existem de diferentes formas e modelos, com cada um se adequando ao que acha mais
ideal a0 seu funcionamento. A ironia fica por conta de que um mau funcionamento da

educacdo pode levar a um conseqiiente mau funcionamento do outro setor.

Assim, como demonstrado, a universidade deve definir claramente quem s3o 0s
seus consumidores, e quais suas necessidades. Pois é a partir dessas necessidades ¢ que
todo o seu sistema devera ser estruturado.

Segundo CROSBY (1992), o aluno ¢ o primeiro cliente da escola €, 20 mesmo
tempo, seu principal produto. O resultado de um processo educacional esta, para ele, na
qualificagdo do egresso para exercer determinados papéis sociais e, em especial, os
ligados ao mercado de trabalho e ao exercicio da cidadania.

Com isto, a escola tem que satisfazer as necessidades imediatas dos alunos
mas, por meio deles, satisfazer também as necessidades sociais. A questdo da qualidade

passa pela descoberta destas necessidades, tantos do individuo quanto da sociedade, €
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pelo estabelecimento de padrdes e processos de servicos capazes de atendé-las. A
questdo €, portanto: como vamos descobrir estas necessidades?

Para ARRUDA (1997), o estudante, ao ingressar na institui¢do de ensino,
busca satisfazer algumas expectativas, como acesso ao conhecimento, habilitagdo,
através do ensino-aprendizagem, a uma profissio e a garantia de sua entrada no
mercado de trabalho.

Os alunos, no papel de consumidores internos, desejam adquirir conhecimento
e formagdo que os capacitem para a vida profissional. A sociedade, no papel de
consumidora externa, deseja que a universidade lhe fornega recursos humanos,
conhecimento, tecnologias e extensdo de alta qualidade. Esses produtos e servigos
devem satisfazer adequadamente aos consumidores.

Com todas essas necessidades e desejos a serem satisfeitos & que as
universidades encontram seus problemas, pois satisfazer a tudo isto, e com qualidade,
ndo ¢ um trabalho ficil de ser realizado, principalmente devido as grandes diferencas
(ndo uniformidades) de seus clientes/produtos alunos.

“However, the institution is not totally responsible Jor variation in outcomes
even when there is not an institutional felt need Jor improvement. Ewell [11]
believes variation in results can come from outside the institution’s control
like a student’s ability, motivation, and effort. Similarly, if you adhere to the
basic truth that ‘if the product is to be a person enable, empowered to be a
continuously learning, self-developing person, then the producer of that
education must be, can only be, the student themselves '[7].” (PITMAN et
al., 1995, p. 67)

Com -isto, a definigdio da existéncia de atores com interesses distintos mas
complementares, por um lado, o estudante que requer um servigo, a saber, ser adestrado
em uma determinada profissdo, bem como formagio ética e de cidadania; por outro
lado, a Universidade, instituicio destinada a cumprir a dita necessidade; leva a uma
conclusdo de que a tarefa das autoridades universitarias consistiria entdo em satisfazer
eficientemente e com qualidade seus clientes. O que conseqiientemente conduz a
instituicdo a um elevado status, pois a instituicdo que realiza sua func¢do e cumpre seu

papel da melhor forma possivel, possui no mercado uma conceituacdo de qualidade.

Satisfacio Clientes
Segundo KOTLER (1994, p. 54), por responderem as necessidades do

mercado, como discutido acima, as IES apresentam como proposito a criagdo da
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satisfagdo, sendo ela, “o resultado das experiéncias de uma pessoa quando um
desempenho ou resultado atendeu a suas expectativas.” Assim, o nivel de satisfacdo de
seus clientes, estaria relacionado as suas expectativas e percepgdes de desempenho da
instituigdo.

Este indice de satisfagdo dos seus clientes torna-se muito importante para as
IES, pois além de demonstrar se a instituicdo esta respondendo coerentemente as
necessidades e expectativas de seus clientes, o indice serve para muitas outras
identificagbes, como planos de investimentos e referencial comparativo, entre outros,
conforme apresenta a Figura 3.

FIGURA 3 - A IMPORTANCIA DO iNDICE DE SATISFACAO DO
ESTUDANTE PARA AS IES DO BRASIL.
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Fonte: Adaptado de BARCELOS (1997)

Assim, a busca da qualidade se transforma também em procurar satisfazer
todas as pessoas envolvidas nas atividades da instituigio: seus clientes, seus
empregados, seus mantenedores, bem como todas as pessoas que se relacionam
externamente com a universidade, como ex-alunos, empregadores, sindicatos, etc. E
essa satisfagdo para todos estes stakeholders, deve vir com a aplicagdo de conceitos de
qualidade a tudo o que se realiza nestas instituigdes, tanto no que diz respeito as
atividades administrativas, quanto académicas. |

Com isto, conforme mostra a Figura 4, a busca da qualidade como ja discutida,
passa por essa descoberta das necessidades dos clientes da instituigdo, para que de

acordo com elas, se melhore os padrdes de qualidade das IES, e por conseqiiéncia, seus
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clientes fiquem satisfeitos, prosseguindo assim, com o ciclo de melhoria e crescimento

da instituigio.

FIGURA 4 - CAMINHO DO SUCESSO DAS IES.
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Fonte: Adaptado de BARCELOS (1997)

De forma a satisfazer, cada vez melhor, os seus clientes, a inovacdo da
universidade volta-se para o aprimoramento dos seus servigos e, para alcangar tal
pretensdo, RAMOS (1993, p. 23) aponta os seguintes aspectos como indispensaveis:

1) repensar o seu papel e o seu proposito;

2) conhecer de forma mais intima, os seus clientes;

3) definir com maior nitidez, os seus produtos e;

4) atualizar e criar novos processos e alternativas para solugdes dos problemas
educacionais.

FINGER (1999) apresenta que:

“Apesar do discurso sobre a necessidade de uma educagdo superior com
qualidade, o fator politico faz com que a satisfagdo se restrinja a qualidade
estatistica. Se o sistema apresentar numeros que indiquem alguma
satisfagdo das massas ja esta suficiente. Como ainda vai demorar muito
para que se pense sequer na possibilidade de uma universidade publica se
preocupar com o fato de ndo ter alunos, e estes aceitam a situag¢do do ‘¢ de
graga, ndo posso reclamar’. ndo antevejo uma pressdo pela qualidade. A
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consideragdo de apenas dois pontos do método da qualidade total ja traria
implicagdes muito incémodas para o sistema publico: controle da qualidade
da matéria-prima e necessidades de seus clientes”.

Por fim, o conceito de qualidade dentro das IES ndo se diferencia do que todas
as organizagdes buscam no mercado. Conforme se demonstrou no capitulo 2.2,

“qualidade é o que o cliente quer e como ele a julga. Por isso toda organizacdo busca

’

uma melhoria da qualidade, pois através dela tenta-se melhor satisfazer seus clientes.’

Esta definigdio tornou-se valida também para as IES, quando passaram a
realmente buscar novos patamares de qualidade para que pudessem responder a todas
aquelas pressdes ja demonstradas anteriormente, bem como, a necessidade de repensar o

seu papel e de ser cobrada por sua finalidade e fungdo social.

Mudanca Gerencial — IES empresa?

“As modificagdes na universidade brasileira requerem uma nova forma
gerencial distinta daquela que vem sendo praticada na maior parte das
institui¢des. Esta nova forma gerencial se assemelha, em muitos aspectos, a
abordagem empresarial, tendo como caracteristicas principais a livre
iniciativa, o risco, a sensibilidade as for¢as de mercado, a competi¢do, a
eficiéncia, a busca permanente de qualidade, a adaptagdo aos fatores
externos, a busca de resultados e a satisfagdo dos clientes; todos fatores
representativos de uma gestdo competente. (...)

Em razdo destas caracteristicas, a implantagdo de um sistema gerencial que
possa avaliar a qualidade do trabalho organizacional, baseado em
indicadores claros e mensurdveis, impde-se como uma necessidade e um
verdadeiro desafio aos gestores universitdrios. {...)

A melhoria da qualidade institucional exige transformagdes na atual forma
de gestdo predominante nas universidades publicas e privadas brasileiras.
Isto implica em mudangcas de mentalidade dos administradores
universitarios, redefinicdo da missdo institucional, reestrutura¢do
organizacional e implantagdo de uma nova filosofia gerencial.” (MEYER
JUNIOR. 1997)

Através deste cenario apresentado por MEYER JUNIOR, conjuntamente com
fatores como inovagdes tecnologicas, clientes diferenciados e contextos ambientais, faz-
se necessarias nog¢des proporcionadas pela gestdo empresarial, que envolvem conceitos
como da organizagdo como um sistema aberto, onde a organizagdo apresenta as
variaveis de insumos, processos de transformagéo, saidas, relagdes com o ambiente em
que esta inserida e feedback. Agregado a isto, as nogdes de gestdo da qualidade que

lidam com conceitos como: valor agregado, produtividade, desperdicio, resultados e

,claro, satisfagdo do consumidor.
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Mas a abordagem empresarial sempre ¢ repulsiva em se tratando de educagio,
pois tratar instituigbes como a universidade como uma simples empresa ou fabrica,
seria, no minimo, simplificar seu papel, além de comprar uma briga eterna com os
educadores.

Em contrapartida, o que se tem visto no cenario brasileiro é a transformagio da
educagdo, e principalmente do ensino superior, em negdcios pura e simplesmente. Se
estdo preocupados com a fungdo e o papel social destas instituigdes? Claro que estdo,
pois isto representa imagem de mercado e por conseqiiéncia, mais retorno financeiro.

O crescimento da demanda por ensino superior e a transformagio do
conhecimento em commodity fez com que IES surgissem e assim continuam a ponto de
certos mercados ficarem saturados € com sérias desconfiancas em relagdo & qualidade
da maioria delas.

O governo, ao incentivar o desenvolvimento deste tipo de ensino, ndo foi
competente na mesma escala que aprovava, fiscalizava e procurava manter a qualidade
do setor. Com um volume excessivo e qualidades duvidosas de muitas destas
institui¢des, o governo posteriormente buscou saidas, como novas formas de avaliagdo.
A simples espera pela manutengdo destas institui¢bes de pior desempenho através do
mercado parece ser muito demorada, a ponto de ,mesmo com déficits, elas continuem
em pleno funcionamento formando profissionais para o mercado.

Na realidade, a principal comparagdo das instituigdes de educagdo com a visdo
empresarial ocorre em fung¢do dos muitos exemplos de péssimas administragdes, pois,
assim