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Abstract: This article discusses the possibility to achieve improvements in teaching and learning from the adoption of a Total Quality Management (TQM) perspective in higher education. Assuming that concepts as customer satisfaction, teamwork, continuous improvement and other concepts making up the vocabulary of TQM are interpreted in general way, these concepts seem valid and relevants in higher education.
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1. Introdução

Face às profundas e rápidas transformações que a economia mundial está atravessando, onde o aumento da velocidade das descobertas tecnológicas e a busca por maior produtividade em todos os setores econômicos têm provocado uma crescente demanda por mão-de-obra qualificada, destaca-se a importância definitiva de investir-se em capital humano para obter-se um melhor desempenho sócio-econômico das nações. O crescimento econômico está fundamentado no uso de sofisticadas tecnologias e, portanto, é indispensável investir em educação, produzindo uma força de trabalho apta a lidar com essas novas tecnologias.

A melhoria e o fortalecimento das instituições escolares, busca de novas parcerias, aliados à modernização e ao aperfeiçoamento dos processos de gestão, entre outras questões que vêm sendo debatidas, adquirindo dimensões relevantes, quando o assunto é melhoria da qualidade dos processos de gestão educacional. 
O objetivo deste trabalho é propor um novo modelo de gestão educacional sob a perspectiva da gestão da qualidade total para o ensino superior. Formular uma estratégia de ação para equacionar desafios significativos que as universidades enfrentam atualmente, tais como: adequação dos currículos ao atual momento tecnológico, racionalização dos custos (existe uma forte restrição orçamentária principalmente em universidades públicas), estreitar a distância entre a teoria e a prática, entre outros.  

2. A qualidade em tempos atuais


A partir da década de 50, o conceito de qualidade incorporou a idéia de que um produto, além de estar em conformidade com às especificações do projeto, deveria atender às necessidades dos usuários; isto é, a obediência às especificações do projeto, embora condição necessária , não era condição suficiente para definir a qualidade de um produto (Turchi, 1997). Uma empresa interessada em produzir qualidade deveria realizar esforços no sentido de relacionar-se melhor com seus clientes
. 


Há aqui uma perspectiva diferente da tradicional em relação a cliente. Mesmo considerando cliente aquele que está na seqüência de um processo interno da organização, falta-lher-à o conhecimento necessário para entender com profundidade as características e qualidades inerentes aos processos em que está envolvida. A visão "abrangente" hoje, reconhecidamente necessária nos profissionais das organizações modernas, refere-se a certa "sensibilidade" para entender as dificuldades e necessidades de outras áreas, e isso é uma decorrência da identificação de como o processo é executado, sofre e exerce interferência em outros.


O cliente é um elemento valioso dentro do contexto de avaliação do resultado da ação organizacional ou na elaboração de cenários para a tomada de decisão. Há aqui uma clara dicotomia que opõe mudanças introduzidas pelo tempo e atitudes tomadas frente ao cenário que serviu de base para as decisões tomadas. A rapidez, a flexibilidade e o monitoramento contínuo irão definir o quão próximo uma organização consegue chegar das "necessidades de seus clientes". O cliente é apenas parte de um contexto social amplo. Como elemento basal da ação organizacional as respostas do cliente precisam ser complementadas pelo uso de outros instrumentos capazes de monitorar mudanças no ambiente relacionadas tanto com o comportamento do cliente atual, quanto da parcela que ainda não é cliente. É muito provável que alguns negócios tenham fracassado justamente porque investiram muito num cliente que estava em extinção. 

Essa nova atitude gerencial que tem como base o desenvolvimento e a aplicação de conceitos, métodos e técnicas adequados a uma nova realidade, conhecida como A Gestão da Qualidade Total (GQT), marcou o deslocamento da análise do produto ou serviço para a concepção de um sistema de qualidade. A qualidade deixou ser somente um aspecto do produto ou serviço e responsabilidade de determinado departamento, e passou a ser um problema da organização, envolvendo todos os aspectos de sua operação (Longo, 1996).


Apesar da multiplicidade de significados atribuídos ao conceito de qualidade total, deve-se incorporar à sua definição, noções de preço justo, ausência de erros em todos os processos organizacionais, adequação ao uso, obediência ao projeto, satisfação do cliente por meio da melhoria contínua nos serviços e produtos ofertados (envolvimento de todos membros da organização). São elementos comuns nos diversos conceitos e modelos de qualidade total, encontrados na literatura atual: a busca de melhoria contínua, o foco no cliente e a idéia de organizações como processos contínuos.

3. Gestão da Qualidade na educação


Deve-se considerar as dimensões formal e política da educação, isto é, qualidade formal – competência para produzir e aplicar métodos, técnicas e instrumentos, - e qualidade política, a que se refere à competência para projetar estratégias de formação e emancipação das novas gerações, de sujeitos sociais capazes de definir por si próprios o seu destino histórico. Por outro lado, a qualidade em educação pode e deve ser permeada sob a perspectiva das seis dimensões da qualidade 
, não restringindo a conceituação de qualidade do ensino ao seu aspecto político pedagógico, pois o que confere a característica de totalidade à qualidade da educação é o atendimento às seis dimensões simultaneamente (Longo, 1996).


Uma análise do funcionamento dos sistemas de ensino, facilmente encontra evidências de que a gestão é uma variável que influencia diretamente a eficácia escolar (tão escassa no sistema educacional brasileiro). Neste contexto, a Gestão da Qualidade Total, sinônimo de excelência gerencial nas empresas, pode contribuir significativamente para que o sistema educacional estimule o desenvolvimento do potencial e as qualidades dos profissionais da educação e do trabalho que realizam.


De acordo Xavier (1996) existem algumas características que a dimensão gerencial sob a perspectiva da qualidade deve apresentar :

a) Constituir-se em um conjunto estratégico organizado de princípios e métodos, que busque a mobilização e cooperação dos membros da organização, visando melhorar a qualidade de seus produtos e serviços, para obter a máxima satisfação de seus clientes e obter o acréscimo de bem-estar para os seus membros, de acordo as exigências da sociedade.

b) Contemplar os seguintes aspectos de qualquer gerenciamento moderno: i) estabelecimento de um padrão de atendimento (adequação às necessidades dos clientes); ii) manutenção do padrão estabelecido (combinar insumos de maneira eficiente e eficaz para garantir o padrão de atendimento); e, iii) melhoria do padrão (todo padrão deve ser incansavelmente melhorado para exceder as expectativas dos clientes).

c) Atender a cinco imperativos fundamentais: i) conformidade – o serviço educacional deve atender às necessidades de seus clientes, por meio de uma adequada conformidade a especificações definidas a partir de estudos sobre o grau de satisfação dos alunos, pais, professores; ii) prevenção – na concepção e execução do serviço educacional devem ser medidas, levando-se em consideração os seus custos, a fim de que falhas e/ou defeitos sejam evitados, por exemplo, são considerados aqui os dispositivos para auxiliar os alunos em dificuldades ao longo do curso; iii) excelência – fazer certo a coisa certa, da primeira vez; os resultados da excelência concretizam-se em taxas crescentes de aprovação e de desempenho; todo erro, falha ou defeito nos processos devem ser recusados, pelo respeito às especificações e às exigências do serviço educacional; iv) medição – as características da qualidade podem e devem ser medidas; se faz necessário desenvolver procedimentos de avaliação dos alunos, das políticas educacionais e da própria gestão escolar, com o objetivo de identificar os problemas, suas causas e a não-qualidade do sistema; sem medida adequadamente realizada do processo educacional torna-se impossível identificar corretamente os problemas e suas causas; e, v) responsabilidade – é o respeito estrito aos quatro imperativos mencionados acima, trata-se de respeito individual e coletivo, envolvendo todas as pessoas, todos os níveis da universidade, assim como o ambiente externo.

Para que ocorra a efetiva implantação desse modelo gerencial, torna-se importante a presença dos processos de educação e treinamento. A qualidade total ou gestão da qualidade inexiste sem essas duas variáveis, pois permitem a aquisição de conhecimentos e habilidades necessárias ao novo paradigma gerencial. 

Neste conceito amplo de educação, que permite que mudança de paradigmas gerenciais, processo quase sempre complicado, que deve ser realizado com métodos, pois isso permite aos indivíduos visualizar um futuro em que o crescimento, eficiente e eficaz, do indivíduo e da organização permitirá a obtenção do objetivo principal da qualidade total, que é a satisfação e a melhoria da qualidade de vida dos clientes externos e internos das organizações (Longo, 1996).

Neste contexto, a organização – instituição de ensino- que pretende atingir a excelência em seus serviços por meio de um sistema de gestão da qualidade deve apresentar as seguintes características:

a) Foco centrado em seu principal cliente – o aluno. A elevação da qualidade centrada na satisfação do cliente, proporciona ganhos de produtividade, elimina atividades que não agregam valor, reduz o trabalho e os erros. Segundo Klaus (1998) é muito desafiador para os professores, particularmente no ensino superior, aceitar a noção que qualidade é definida pelo cliente. 

b) Comprometimento dos dirigentes. Existe um consenso de que uma efetiva gestão da qualidade começa pelos escalões mais altos da organização (reitores e diretores). Sem um apoio (investimento de tempo e de esforço) da alta administração, a organização – universidade – não tem meios de implementar mudanças estratégicas, técnicas e culturais que a gestão da qualidade necessita (Schaub et al, 1999). 
c) Visão estratégica (valores, missão e objetivos) claramente definidos. Deve existir uma estratégia clara e coerente da implantação do programa, adaptada à realidade da organização.
d) Processos documentados e otimizados. Os métodos de melhoria da qualidade necessitam de um número suficiente de facilitadores e uma base de dados adequada para o exercício dessa facilitação, visto que implicam compreender os processos, diagnosticar causas dos problemas, testar bloqueios e melhorias, conceber e manter sistemas de monitoramento e avaliação, etc. Somente a coleta de dados não é suficiente. É necessário analisar, resumir e utilizar os dados para melhorar o atendimento às universidade e ao aluno. Não se pode administrar o que não se pode medir e não se pode medir sem gerenciar. Portanto, é essencial ter informações sobre o cliente interno e externo 
e) Funcionários capacitados para executar as tarefas. Treinar e capacitar é importante, mas deve existir um plano de mudança que torne possível colocar em uso o novo conhecimento adquirido.
f) Informações com circulação rápida e correta entre todos os setores e funcionários, para permitir a avaliação periódica dos processos e sua melhoria. A existência de um plano estratégico de qualidade, de facilitadores e multiplicadores bem treinados, de um sistema de análise e disseminação de informações sobre a satisfação dos clientes e de mensurações sobre a qualidade do atendimento e do desempenho interno, tornando mais fácil a correta utilização dos princípios, conceitos e métodos da gestão da qualidade. Para Lundqist (1998) o modo pelo qual deveriam ser alcançadas melhorias contínuas em educação é o ciclo PDCA (do inglês plan, do, check, act), que inclui análise de problema e um planejamento estratégico (imaginar como o processo poderia e deveria ser); ação que se refere a implementação do plano estratégico; observação inclui uma avaliação da ação por métodos e técnicas apropriadas; e estuda os resultados da mudanças e ações tomadas, para qual conduz um novo ciclo de planejamento, aperfeiçoamento, estudo e ação.
g) Preocupação com inovação e a mudança. Como a implantação da gestão da qualidade induz a mudanças culturais, estratégicas e técnicas importantes na organização, todos devem concentrar na meta de mudança constante para realizar a melhoria contínua. É imprescindível o compromisso e a participação da direção para eliminação das barreiras contra a mudança.
h)
Forte espírito de equipe (teamwork). O trabalho em equipe é um componente imprescindível do processo de melhoria da qualidade. Muitas vezes existe uma tendência de iniciar a gestão da qualidade pelos processos administrativos, deixando para depois os processos de ensino-aprendizagem, considerados complexos. Reitores, diretores, professores, estudantes, funcionários, pais, alunos e conselheiros externos devem participar do processo de mudança organizacional, implementando o planejamento estratégico, compartilhando idéias e desenvolvendo métodos pedagógicos que beneficiem os estudantes (Vazzana et al., 1997)

4. Estratégias de atuação

Para melhorar os processos gerenciais nas universidades, uma estratégia de ação deve envolver todas as esferas governamentais (existem universidades federais, estaduais e municipais), mais a iniciativa privada. O comprometimento político das lideranças governamentais é essencial para o êxito de quaisquer programa de fortalecimento e modernização da gestão escolar. 

É importante o treinamento por parte dos profissionais da educação para aquisição de habilidade gerenciais, o que se faz com um forte e estruturado programa de capacitação, on the job training. Sendo que essa capacitação deve ter a característica de poder ser utilizado imediatamente no ambiente de trabalho.

De acordo Xavier (1996) as linhas de ação que podem ser desenvolvidas incluem: i) seminários de sensibilização para transmitir informações sobre conceitos básicos, princípios e instrumentos de melhoria dos processos de gestão; e, b) participação em cursos e encontros para conhecer as estratégias de implantação de programas de melhoria da gestão na educação, visita in loco a escolas e instituições para conhecer experiências de programas executados na área educacional, acesso a livros artigos e vídeos sobre experiências de excelência em gestão educacional. Ou seja, a alta administração poderia utilizar o benchmarking para comparar o desempenho da organização com as melhores instituições de ensino, coletar dados para promover a tomada de decisões racionais e implantar projetos-piloto para realizar ajustes no início do processo de implantação da gestão da qualidade total.

Para os dirigentes das instituições de ensino (reitores e diretores), seria conveniente um treinamento em liderança pela qualidade; e para os professores e chefes de departamentos poderia ser proporcionado treinamento em elaboração de plano de desenvolvimento da organização, diagnóstico organizacional, técnicas de trabalho em equipe (teamwork), ferramentas gerenciais, metodologia da análise e solução de problemas, gerenciamento da rotina do dia-a-dia, programa 5S e Kaizen, entre outros.

A criação de iniciativas que estimulem esforços para implementação e difusão dos princípios da gestão da qualidade total, poderia gerar melhorias no desempenho das instituições de ensino. Há alguns anos, nos Estados Unidos existem estudos para criação de prêmios como o “Malcolm Baldrige National Quality Improvement” para o setor educacional, que podem reduzir a distância que existe atualmente entre as necessidades das empresas e o currículo dos cursos universitários (Karathanos, 1999).

5. Considerações finais

O procedimento a ser utilizado pelas universidades para a implantação da gestão da qualidade deve contemplar ações que impliquem na escolha de um processo vital, identificação dos clientes, levantamento das necessidades e/ou expectativas dos clientes, seleção e priorização na resolução do problema, e padronização, e o treinamento em serviço de toda a equipe (reitores, diretores, professores e funcionários) em conceitos de gestão da qualidade.


Vale ressaltar que a qualidade é um modelo gerencial que busca responder ao como fazer em uma organização. Da mesma importância é o que fazer, que diz respeito ao plano de desenvolvimento da instituição de ensino, ou seja, verdadeiro planejamento estratégico da organização. É a combinação desses dois componentes e do envolvimento/comprometimento da equipe (com quem fazer) que dependerá o sucesso ou o fracasso dos programas de gestão da qualidade 
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� Shiba (1997, p. 140) desenvolve uma abordagem que tem como objetivo satisfazer o cliente através da clarificação de suas exigências imprecisas ou idéias confusas, uma vez que com freqüência os clientes somente possuem imagens de suas necessidades e exigências. 


�Segundo Xavier (1996) quando se fala em qualidade da educação, seis dimensões tem que ser consideradas: i) qualidade intrínseca da educação – refere-se ao domínio, por parte dos alunos, de conteúdos considerados relevantes; ii) custo – a educação de qualidade é aquela ajustada às necessidades dos usuários, ao menor custo de obtenção para os seus provedores e ao menor preço para os seus clientes (alunos, pais, sociedade); iii) atendimento – trata-se de considerar os aspectos de quantidade certa de educação, no prazo certo e no local certo; iv) moral – deve-se gerenciar os aspectos referentes à motivação intrínseca (orgulho do trabalho bem feito) e extrínseca (adequadas condições de materiais de trabalho) dos profissionais da educação; v) segurança – em sentido restrito refere-se à segurança física dos agentes no ambiente escolar, e, no sentido amplo, ao impacto do serviço educacional, ou da sua provisão, no meio ambiente; e , vi) ética – verdadeiro código de conduta responsável pela transparência e lisura das ações entre os atores do processo educacional.





