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RESUMO

Este trabalho apresenta um estudo sobre o processo de implantagdo da Qualidade,
em uma Instituicio Publica de Ensino, buscando descrever as agdes que foram sendo
executadas durante trés Gestdes.

Buscou-se comparar as agdes propostas nas trés Gestdes com as recomendagles da
revisdo bibliografica e sua real execugdo para a internalizagdo de conceitos da qualidade no
ambiente institucional.

As informagdes e dados foram. coletados a partir da analise documental e¢ de
entrevista ndo estruturada, que confirmaram hipGteses descritas na teoria € que o estudo de
caso constatou na pratica. A analise elaborada nas trés GestSes possibilita verificar os
fatores contribuintes e dificultantes seguindo os passos delineados nas propostas de
implantagio com as recomendagdes da revisdo bibliografica, e sdo apresentadas
consideragdes que podem contribuir na efetiva implantagio da Qualidade.

Os resultados alcancados nas trés Gestdes demonstraram a importincia da
Implantagio da Gestdo da Quﬂidade para a Instituigio estudada, tendo em vista as
tendéncias das politicas governamentais de investimentos nas instituicdes federais de

ensino e as transformagdes que estdo ocorrendo no mundo globalizado.



ABSTRACT

This work presents a study about the implementation process of Quality in a Public
Educational Institution, and it also describes the actions executed in three administrations.

The proposed actions were compared in these three administracions with the
references found in the bibliographic revision and its actual execution for the internalization
of concepts about quality in the institutional environment.

Fhe information and data were collected from the documental analysis and non-
structural interview, and these have confirmed the hypotheses described throughout the
theory and the case study has confirmed them in the practice. The elaborated analysis of the
three administrations facilitates the check on the contributing and difficulting factors,
according to those steps planned in the implementation proposals and the recommendations
taken from the bibliographic revision and also some considerations which may contribute to
the effective implementation of Quality.

The results achieved during the three administrations showed the importance of the
Quality Administration Implementation for the institution which was the object of study,
observing the tendencies of governamental policies on investment in the federal educational

institutions and the transformations occurring now in the global society.



APRESENTACAO

A escolha do tema reflete o interesse do autor, servidor do Centro Federal de
Educacio Tecnolégica do Parand - CEFET-PR - pelos processos de implantagdo da
Qualidade que a Instituigdo vem empregando esforgos desde 1991, para atender as
expectativas e necessidades de seus clientes.

Este trabatho descreve o processo de Implantagdo da Qualidade e Produtividade no
CEFET-PR, nas Gestoes 1988-1992 e 1992-1996, e a implantag¢do do Processo Institucional
da Qualidade em Educagdo - PIQUE - na Gestdo 1996-2000.

No primeiro capitulo apresentou-se uma introdugdo composta de uma visdo geral
do tema abordado e o problema de pesquisa a ser investigado.

| No segundo capitulo definiram-se a justificativa da pesquisa e justificativa pessoal.

No terceiro capitulo definiram-se os objetivos a serem alcangados.

O quarto capitulo apresenta a delimitagdo da pesquisa.

O quinto capitulo descreve o método de pesquisa.

O sexto capitulo contém a base teodrico-empirica, que procura evidenciar a Gestdo
da Qualidade Total, seu historico, a qualidade no servi¢o publico, a qualidade no servigo de
educagio publico e o Planejamento estratégico.

O sétimo capitulo caracteriza a Institﬁiqio estudada e descreve as agOes realizadas
num periodo que envolve trés Gestdes — 1988-1992, 1992-1996 e 1996-2000.

No oitavo capitulo realizou-se uma comparagdo das agoes executadas pela
Instituigdo nas trés Gestdes com as recomendacdes da revisdo bibliografica.

No nono capitulo realizou-se uma analise das agdes executadas nas trés Gestoes
pesquisada.

No décimo capitulo realizaram-se consideragdes para contribuir na efetiva
implantagdo do Processo Institucional da Qualidade, Seguranca e Meio Ambiente da
Instituigdo.

No décimo primeiro capitulo registrou-se as conclusdes do trabalho.

No décimo segundo e ultimo capitulo registrou-se as recomendagbes para futuras

pesquisas relacionadas ao tema em questdo.



1. INTRODUCAO

Neste final de século uma nova configuragio se apresenta, consolidam-se novas
tecnologias e novas formas de atuar das organizagdes, alterando profundamente a vida das
pessoas. Dentre as transformagdes que estdo ocorrendo na tecnologia, informacdo,
conhecimento e fontes de recursos estdo as mudangas no cenario educacional, principalmente
nas instituicdes de educagiio piblicas que possuem cursos superiores e de ensino médio
profissionalizante.

As transformacgdes sempre fizeram parte da sociedade como um todo. A grande
novidade deste final de século é a velocidade com que elas ocorrem. A mudanga de
paradigmas aumentou a necessidade de modernizagdo dos processos produtivos, da-
abordagem de mercado e principalmente da forma de gerenciamento de recursos materiais e
humanos.

No contexto em que estas mudangas estio acontecendo, principalmente em fungio da
globalizagio, as pessoas estio sofrendo alteragdes de direcionamento profissional. As
empresas ¢ instituicdes de ensino precisam preparar-se para estas mudangas, nos quais o
cuidado com a reciclagem profissional e os programas estratégicos de desenvolvimento de

“recursos humanos sdo o diferencial competitivo.

O setor de servigos, especialmente o segmento da educagdo, vem recebendo crescente
atengio em virtude destas transformagdes, sendo motivo de preocupagdo de govemnos,
professores, pesquisadores, alunos, servidores e liderangas comunitarias. Drucker (1996: 173)
aponta como necessidade para a transformagdo social e politica do século XXI “a definigdo da
educagio - sua finalidade, valores e conteudo. Teremos que aprender a definir a sua qualidade
e produtividade, para poder medi-las e gerencia-las.” Enfatiza a necessidade de trabathar de
forma sistematica na qualidade do conhecimento e na sua produtividade, até agora nio
definidas.

;)entre as mudangas que o Brasil esta vivenciando com a estabilizagdo da economia,
ser,épassivel as institui¢es de ensino voltarem-se mais para o planejamento da qualidade e

" entdo atuar de forma pro-ativa em tudo aquilo que estiverem dispostas a realizar. Um
indicador das necessidades de mudancas foi a apresentagio do Plano Diretor da Gestdo 1995-
1998 do Presidente da Republica Fernando Henrique Cardoso por meio das reformas da

Administracdo Publica, que estdo sendo apresentadas novamente no Plano Diretor da Gestdo
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1999-2002. Faz parte desse plano a transi¢do de uma Administragio Piblica Burocratica para
uma Administragdo Publica Gerencial, baseada em conceitos modernos de administragdo,
com qualidade, produtividade e eficiéncia, voltada para controles de resultados e para atender
plenamente as necessidades da sociedade. |

Ainda dentro dessas reformas, o Ministério da Educacdo e do Desporto - MEC - em
seu planejamento, prevé a remogio de entraves normativos para viabilizar a autonomia
universitaria prevista na Constituicio Federal de 1988 e a criagio de mecanismos para
avaliagdo de desempenho das institui¢hes federais de ensino, descentralizando o orgamento
global e cobrando resultados em termos de ensino, pesquisa e extensio.

No ambiente em que se encontram as instituigGes publicas de ensino, elas precisam
urgentemente reconhecer as mudancas em curso e adaptar-se as novas condigdes, na
velocidade em que elas se transformam, para ndo comprometer sua capacidade de sobreviver
e expandir-se.

Nesse contexto, a palavra Qualidade passa a fazer parte do cotidiano: esta presente nas
atividades, nos produtos e servigos consumidos, € passa ser um dos mecanismos fundamentais

_para ajudar as instituicdes de ensino a garantirem a sobrevivéncia e a formagdo profissional

condizentes com o novo paradigma.

1.1 - DEFINICAO DO PROBLEMA DA PESQUISA

As instituigOes federais de ensino passam por uma crise que se manifesta na baixa
sapacidade de formulagdo, informagdo, planejamento, implantagio e controle de gestio
administrativa, bem como pela redu¢do de recursos por parte do governo federal. Dentro dos
novos cenarios globalizantes, a construgdo da qualidade abrange uma série de valores que
fazem parte da cultura de uma Institui¢io, pressupondo-se geralmente mudangas de atitudes,
envolvimento, comprometimento e participa¢do de todos.

Por outro lado, ha um aumento cvescente das expectativas da sociedade em relagdo a
qualidade educacional, pela tomada de consciéncia de que melhorias continuas sdo
necessarias para atingir e assegurar desempenho econdmico eficiente e consequentemente a

melhoria da qualidade de vida de todos. A satisfagdo de tais necessidades depende de uma
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série de fatores, mas primordialmente da qualidade da capacita¢cdo do corpo docente, dos
curriculos, dos estudantes, da infra-estrutura e do meio educacional.

Dentro destes cenarios que constituem desafios para as InstituigOes Federais de
'Ensino, na medida em que agitam a estrutura e fazem com que se busquem novas alternativas

de gerenciamento e de financiamento, definiu-se o problema de estudo deste trabalho.



2. JUSTIFICATIVAS

O principal papel de uma instituigdo educacional estd em educar com qualidade e
satisfazer as necessidades da sociedade na qual esta inserida. Isto garante sua sobrevivéncia
ou a condena 2o seu desaparecimento, e, no caso de instituigdes publicas, a insignificancia e
a0 esquecimento. Diante das perspectivas para as institui¢des publicas federais de ensino
apresentadas para este final de século, dos poucos processos implantados nessa area, € urgente
que se desenvolvam programas que contemplem a area de servigos educacionais.

Segundo Arruda (1997) “a gestdo da qualidade em educagio é uma nova estratégia de
gerenciamento no mundo pos-industrial, que auxiliara as instituigdes educacionais a
melhorarem a qualidade de seus processos, através de um conjunto de principios, ferramentas
e procedimentos que fornecem diretrizes para administrar a instituigdo nas suas atividades —
meio e fim”.

A qualidade em educagdo vem despertando crescente interesse em funcdo dos desafios
atuais: investimento, manutencdo, aperfeigoamento de niveis educacionais e aprendizagem,
capacitagdo de recursos humanos e como convencer 0s mantenedores (sociedade de forma
geral) que as instituigbes de ensino e sistemas de educagiio estdo fazendo um trabalho
competente com qualidade, mesmo diante da grande dificuldade de gerenciar um quadro de
recursos humanos sem grandes perspectivas de incentivos e promogdes € cada vez mais
desmoralizados pela midia. A qualidade em educag&o passa necessariamente pelos individuos
da organizagio, e isto requer um sistema de desenvolvimento de recursos humanos que
proporcione o crescimento profissional e pessoal dos professores € técnicos administrativos.

Visando verificar estes fatores, elaborou-se um estudo de caso no CEFET-PR.

2.1 — JUSTIFICATIVAS PESSOAIS

As justificativas pessoais sdo apresentadas em fun¢io do interesse em conhecer €
poder contribuir no processo de implantagéo da Qualidade no CEFET-PR, onde o pesquisador

é servidor.
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3. OBJETIVOS

Com o intuito de facilitar o desenvolvimento deste trabalho determinaram-se, por

meio do objetivo geral, os objetivos especificos que o atingiram.

3.1 - OBJETIVO GERAL

-~

Descrever o processo de implantagio da Qualidade Total no CEFET-PR (sede)

identificando fatores facilitadores e inibidores que influenciaram seu andamento.

3.2 — OBJETIVOS ESPECIFICOS

Levantar bibliografias que tratam da implantagdo de programas de Qualidade
Total aplicaveis a institui¢Ses de ensino;

Descrever o processo de implantago da Qualidade Total no CEFET-PR;
Identificar a politica do desenvolvimento de recursos humanos da Instituigao,
Comparar os Programas de implantagdo da Qualidade Total do CEFET-PR com as
indicagdes aplicaveis as instituigdes de ensino;

Analisar as informagdes coletadas, no contexto das estratégias de implantagdo da
Qualidade Total no CEFET-PR;

Verificar os resultados que vém sendo alcangados com a implantagéo da Qualidade
Total até o momento;

Fazer consideragbes a partir da comparagdo da pesquisa bibliografica com a

pesquisa documental e o ambiente real vivenciado.



4. DELIMITACOES DO TRABALHO

Este estudo de caso abordou aspectos voltados a implantagdo da Qualidade Total no
CEFET-PR (sede), e ndo em suas cinco unidades de ensino descentralizadas do interior do
estado do Parana.

Quanto ao objetivo deste trabalho, foi centrado na implantagio da Qualidade Total,
seus resultados, bem como na identificagdo da politica de recursos humanos, mas n3o na
avaliagdo da qualidade educacional e na qualidade do desenvolvimento dos recursos humanos
do CEFET-PR.



5. METODO DO ESTUDO

O objetivo fundamental da ciéncia é chegar & veracidade dos fatos por meio de um
método que permita atingir determinado conhecimento. Define-se método como “o caminho
para se chegar a determinado fim. E método cientifico como o conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento.” (Gil, 1994: 27).

O tipo de pesquisa utilizada é a qualitativa com abordagem descritiva/comparativa.
Segundo Trivifios (1987), a pesquisa qualitativa permite analisar os aspectos implicitos ao
desenvolviinento das praticas organizacionais, e a abordagem descritiva ¢ praticada quando o
que se pretende buscar é o conhecimento de determinadas informag3es e por ser um método
capaz de descrever com exatiddo os fatos e fendmenos de determinada realidade.

Por sua vez, a abordagem comparativa, conforme Lakatos e Marconi (1994), permite
analisar dados concretos, deduzindo dos mesmos os elementos constantes, abstratos e gerais.
Esta abordagem, segundo Gil (1994), é muito utilizada em pesquisas no campo das ciéncias
sociais, possibilitando comparar e ressaltar diferencas e similaridades, consistindo em
levantar dados e informagBes embasados em bibliografia especializada sobre conceitos
tedricos € em documentos que relatam um caso especifico.

Em fung¢do da necessidade de conhecer informagdes sobre a implantagdo da Qualidade
Total no CEFET-PR, adotou-se o método do estudo de caso. Esse método ¢ indicado para
“estudos em que se trabalha com um caso especifico que se considera tipico ou ideal para
explicar uma certa situagdo, permite tratar um problema com maior profundidade e possibilita
maior integracio de dados, é util em fase inicial de investigagdo, buscando ampliar o
conhecimento a respeito de um certo tema. O estudo de caso “se fundamenta na idéia de que a
analise de uma unidade de determinado universo possibilita a compreensio da generalidade
do mesmo ou, pelo menos, o estabelecimento de bases para uma investigagdo posterior, mais
sistematica e precisa”. (Gil, 1994 : 79).

Para o mesmo autor o estudo de caso possui as seguintes potencialidades:

- A proximidade que permite entre o pesquisador e os fendmenos estudados;

- A possibilidade de aprofundamento das questdes levantadas, do proprio problema

e da obtengdo de novas e uteis hipoteses; '

- Ainvestigagdo do fendmeno dentro de seu contexto real;
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- A grande capacidade de levantar informagGes e proposigdes para serem estudadas
a luz de métodos mais rigorosos de experimentagao.

O método do estudo de caso também apresenta, por sua vez, algumas limitages:

- Os estudos de caso ndio permitem generalizagdes das conclusdes obtidas no estudo
para toda a populagdo, pois focalizam a sua atengdo em poucas unidades do
universo;

- A visdo que fornece quanto ao processo/situagdo se limita ao caso estudado;

- O estudo depende da coopera¢do e da boa vontade das pessoas que sio fontes de
informagio;

- Os estudos de caso sio mais suscetiveis a distorgdes, tanto no que se refere a
possibilidade de indugdo dos resultados por parte do pesquisador, que pode
escolher os casos que tenham os atributos especificos que ele deseja, como no que
se refere ao tipo de documentos que s3o disponibilizados ou ocultados.

Cabe ressaltar a importincia, nesse método de estudo, de o caso escolhido ter

efetivamente condi¢des de colaborar quanto aos objetivos propostos, sendo relevante para a

clarificagdo do problema e aprofundamento do tema.

5.1- INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos utilizados para o desenvolvimento deste estudo de caso sdo as
pesquisas bibliografica, a documental, e a entrevista ndo estruturada ou informal.

A pesquisa documental assemelha-se muito 4 pesquisa bibliografica. A pesquisa
bibliografica utiliza-se fundamentalmente das contribuicdes dos diversos autores sobre
determinado assunto, enquanto a pesquisa documental utiliza-se de materiais que ndo
receberam tratamento analitico. As fontes de pesquisa documental sdo mais diversificadas e
dispersas do que as da pesquisa bibliografica. Conforme Gil (1991), na pesquisa documental
existem os documentos de primeira mdo, ou seja, aqueles que ndo receberam nenhum
' tratamento analitico tais como os documentos conservados em 6rgdos publicos e institui¢des
privadas, e os documentos de segunda mdo que de alguma forma ja foram analisados tais
como: relatorios de pesquisa; relatérios de empresas; tabelas estatisticas e outros.

Segundo o mesmo autor, ha vantagens e limitagSes neste tipo de pesquisa.

Vantagehs:



- Os documentos constituem-se fonte rica e estavel de dados;

- Baixo custo, pois exige praticamente apenas disponibilidade de tempo do

pesquisador;

- N3o exige contato com os sujeitos da pesquisa.

Como limitagdo, as criticas mais freqiientes referem-se a ndo representatividade e a
subjetividade dos dados.

Para Liidke (1986: 38), “a analise documental pode se constituir numa técnica valiosa
de abordagem de dados qualitativos, seja complementando as informagdes obtidas por outras
técnicas, seja desvelando aspectos novos de um tema ou problema.”

Este estudo de caso também utilizou como fonte de informagGes a entrevista ndo
estruturada ou informal. Este tipo de entrevista de acordo com Gil (1994, 115-116), “so se
distingue da simples conversa¢do porque tem como objetivo basico a coleta de dados”, €
recomendado “nos estudos exploratorios que visam abordar realidades pouco conhecidas pelo
pesquisador ou entdo oferecer vis@o aproximativa do problema pesquisado”. Ainda este tipo
de pesquisa ¢ utilizado na area da educagio que envolve professores, diretores, orientadores,

alunos e pais, por serem entrevistas mais livres e menos estruturadas. (Lidke, 1986).

5.2 — UNIVERSO E AMOSTRAGEM

- No tocante as entrevistas ndo estruturadas ou informais, o estudo foi baseado em
entrevistas com os coordenadores dos programas da Qualidade, pessoas ligadas a alta
administracdo e professores que atuaram junto a implantagdo dos programas da Qualidade.
Portanto, foi utilizada uma amostragem intencional com pessoas que viveram o processo de
implantagio da Qualidade.

Os critérios utilizados para a selegdo dos professores e administrativos para a execucao
da entrevista ndo estruturada ou informal foram baseados em pessoas pertencentes a arena
topica do estudo, que segundo Rubin e Rubin (Apud Pastro 1998), ¢ formada por aqueles
afetados por um problema ou por quem interage intensamente em um assunto restrito.
Também foram consideradas a disponibilidade, o acesso e a facilidade de localizagdo dos

mesmaos.
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5.3 — HIPOTESE DE ESTUDO

Conforme objetivos especificos delineados para este estudo, pode-se langar as

seguintes hipoteses para analise, a partir do levantamento de informagdes:

A continuidade administrativa ¢ fator determinante ao sucesso da implantagio de
um programa de Qualidade Total,

O envolvimento, comprometimento da alta administragdo, ¢ util para a
viabilizagdo dos programas da qualidade;

A necessidade do comprometimento de todos os funcionarios da Instituicdo
através de sistema de treinamento e sensibilizagdo para a participagdo efetiva no
Programa é vital;

A continuidade das a¢des em prol da implantagio do programa da qualidade é
fator gerador de credibilidade; '

O discurso reforgado pela agio efetiva é ponto de referéncia e reforgo positivo na
constéincia do proposito de implementar o Programa da Qualidade;

O treinamento e o constante desenvolvimento do pessoal sdo fatores geradores de
mudangas e melhorias continuas dentro da concepgdo da quebra de paradigmas;

O desenvolvimento pessoal e grupal é fator fomentador e propulsor do
desenvolvimento organizacional;

A participagio dos servidores na tomada de decisGes ¢ elemento motivador.

5.4 — DEFINICOES OPERACIONAIS

O objeto de observagdo do presente estudo € a sede do Centro Federal de Educagdo

Tecnolégica do Parana em Curitiba, e seguiu a operacionalizagdo de acordo com os objetivos

especificos

1 — Levantamento das bibliografias que contextualizam o ambiente atual e

tratam da implantacio de programas de Qualidade Total apliciveis a

instituicdes de ensino.
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Foram realizadas consultas bibliograficas de conceitos, técnicas, ferramentas e

modelos de implantagdo de Qualidade Total aplicaveis a institui¢des de ensino, abordando os

tépicos abaixo:

Historico da Qualidade;

Enfoques e Evoluggo do Conceito da Qualidade;
Qualidade no servigo publico;

Qualidade na Educacio;

Implantagdo de Programas de Qualidade na Educagao;
Planejamento Estratégico;

Planejamento da Qualidade;

Mudanga Organizacional para a Qualidade;
Barreiras a Implantag@o da Qualidade;

Equipes da Qualidade;
Informag¢do/Comunicagdo para a Qualidade;
Crescimento do Ser Humano;

Avaliagdo da Qualidade;

Auditorias da Qualidade;

Custos da Qualidade;

Familia ISO 9000;

Tais modelos foram utilizados como referenciais teéricos para fins comparativos com

o processo de implantacgdo da Qualidade Total existente no CEFET-PR.

2 — Descrever o processo de implantacio da Qualidade Total no CEFET-PR

(sede) a partir da pesquisa documental

O desenvolvimento ocorreu a partir da coleté de dados por meio de:

- portarias;

- deliberagdes;

- programas de Qualidade Total;

- relatorios;

- outros documentos junto a Instituigdo, das a¢des voltadas a implantagio da
Qualidade Total, desde 1991 até 1999 e em ordem cronolégiéa.

3 - Identificar a politica do desenvolvimento de recursos humanos da Instituicio.
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Foram descritas as a¢des voltadas ao desenvolvimento dos recursos humanos, que
envolveram programas de treinamento e desenvolvimento profissionais do CEFET-PR.

4 - Comparar os Programas da Qualidade utilizados na implantacfio pelo CEFET-

PR com as indica¢des para a qualidade apliciveis as Instituicdes de Ensino.

Foram comparados os procedimentos estabelecidos no programa de implantagdo da
Qualidade Total do CEFET-PR, com o referenciado na revisdo bibliografica.

5 — Analisar de acordo com os registros documentais a real execucio das propostas

e programas de Qualidade Total nas trés gestdes.

Foram analisadas as reais execugdes dos Programas de Qualidade Total nas trés gestGes
verificando os fatores contribuintes e dificultantes, seguindo os passos delineados nas
propostas de implantagdio de acordo com os registros documentais.

6 - Verificar os resultados que vém sendo alcancados com a implantacio da

Qualidade Total até o momento

Foram identificados os resultados oriundos dos Programas da Qualidade por meio dos
relatérios da Gestdo 1992-1995 e por relatorios dos dltimos trés anos fornecidos pelas
diretorias e areas mediante solicitagéo do pesquisador.

7 - Fazer consideracdes a partir da confrontaciio da pesquisa bibliogrifica com a

pesquisa documental e o ambiente real vivenciado.

Face aos resultados obtidos pela pesquisa bibliografica e documental, foram
apresentadas consideragdes em fungdo dos resultados e da analise entre a bibliografia e a

realidade do ambiente pesquisado.

5.5 - DIFICULDADES NO LEVANTAMENTO DE CAMPO

Encontrou-se no método de pesquisa qualitativa a oportunidade de se fazer o
levantamento de uma forma clara, coerente e relevante, dentre outras possiveis. No entanto,
ressalta-se que na eleicdo que se fez, ao escolher a pesquisa documental, a entrevista n3o
estruturada como forma de coleta das informagdes mostrou-se trabalhosa para o pesquisador,
em fungdo de que os documentos relativos a proposta de implantagio da Qualidade no

segundo momento, Gestdo 1992-1996, exceto as portarias ¢ o relatorio de Gestdo, néo tiveram
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nenhum registro formal nos arquivos da Institui¢do. As informagdes relatadas s@o o resultado
de conversas informais e do resgate de copias de documentos que se encontravam em maos do
antigo coordenador do Programa, ora aposentado. Também dificultou a coleta de informagGes
nas duas primeiras GestOes pesquisada o fato de os responsaveis pela elaboracdo das
propostas de programas e pela coordenagdo da implantagdo nao estarem atuando mais
naquelas fungdes ou na Institui¢do. Outro fator foi a demora em acessar os documentos em
arquivos e em outros setores. Procurou-se ndo privilegiar ou sobrepor em nenhum dos
momentos as a¢des nas trés Gestdes descritas, comparadas e analisadas. Procurou-se analisar
de forma impar e imparcial, respeitando os preceitos da cientificidade.

Estas dificuldades no levantamento dos dados e informages ndo comprometeram O
estudo proposto, mas servem como elementos a serem considerados quando em outros

estudos se fizer a escolha deste método.



6. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A presente pesquisa bibliografica compreendeu o levantamento e consulta de publicagdes
avulsas, jornais, revistas, livros, monografias, dissertagOes, teses, anais de congressos,
relatorios de grupos de pesquisa e modelos de implantagdo de Qualidade Total aplicaveis em
institui¢des de ensino.

A definigio dos objetivos e delimitagSes deste estudo de caso reuniu diversos autores para
as seguintes palavras-chave:

Programas de Qualidade Total;

|

Planejamento Estratégico;

Qualidade no Servigo Publico;

|

Qualidade em Institui¢des de Ensino;

6.1 — HISTORICO DA QUALIDADE

Para melhor identificar a evolugdo da Qualidade, seguindo diversos autores, O

historico foi desdobrado em cinco fases.

- 6.1.1 — Antigiiidade

Desde os primordios da civilizagio ha registros da utilizagdo dos conceitos da
Qualidade, quando o homem procurou o que fosse melhor ou o que mais se adequasse a suas
necessidades. Pode-se olhar a construgdo das pirdmides, a arquitetura de diversos povos
antigos, o desenvolvimento de formulas matematicas e outros que marcaram a historia. Este
periodo historico “pode ser caracterizado pela alta qualidade e padr3es para artes em geral e a
arquitetura de extrema precisio na Grécia, em Roma, igualmente destacam-se os modelos
arquitetdnicos, a notavel qualidade em construgdes de alvenaria e a engenharia de estruturas.”
(Paladini, 1995: 32).
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6.1.2 — Inspecio

Marcada primeiramente na Idade Média pelos artesdos e artifices que eram
responsaveis pela fabricagdo de seus produtos com qualidade. Naquela época sdo definidos
“padrdes rudimentares da qualidade para bens € servigos e niveis basicos de desempenho da
mao-de-obra, tendo sido determinadas as condigGes gerais para o trabalho humano.”
(Paladini, 1995: 33).

Ja no inicio deste século, Taylor, através da Administragdo Cientifica, deu énfase a
conformidade em todos os produtos. Com a industrializagio € a produ¢do em massa, foram
desenvolvidos sistemas baseados em inspeg¢des, onde um ou mais atributos eram examinados,
medidos ou testados. Surge a figura do inspetor ou supervisor da qualidade, que no final do
processo fazia a inspegdo € o controle separando os ‘bons’ dos ‘maus’ 'produtos. (Bargante,
1998).

A racionalizagio e a padronizagio dos produtos também foram caracteristicas
marcantes, ¢ Henry Ford, que colocou em pratica os principios da Administra¢ao Cientifica,
deixou registrado na sua célebre frase: Vocé pode escolher o carro da cor que quiser, desde

que seja preto.

6.1.3 — Controle Estatistico da Qualidade

Com o objetivo de atender as reais necessidades dos clientes, técnicas estatisticas
foram desenvolvidas para controlar a qualidade. Walter A. Shewhart reconheceu a
variabilidade como inerente aos processos industriais, utilizando técnicas estatisticas para o
controle de processos. S3o criados conceitos como “Risco do produtor e consumidor,
probabilidade de aceitagdo, fragdo defeituosa toleravel e nivel de qualidade aceitavel”
(Paladini, 1995 : 33).

Com a Segunda Guerra Mundial outras técnicas foram desenvolvidas para combater a
ineficicia e impraticabilidade apresentadas pela inspegdo 100%; Dodge ¢ H. Romig
desenvolveram técnicas de amostragem (Bargante, 1998). A rapida expansdo das indistrias
neste periodo e “a utilizagio de mao-de-obra pouco preparada, pela urgéncia do incremento
da produgio, -afetou os niveis da qualidade de produtos e servigos. Estes aspectos ampliaram,
num momento, os procedimentos de controle e inspe¢do; a seguir, geraram a necessidade da

estruturacdo de programas formais de qualificagdo de pessoal.” (Paladini, 1995: 35).
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6.1.4 — Garantia da Qualidade

Para Barcante [1998], esta época foi marcada pela ‘quantificagdo dos custos da
Qualidade’ (Juran, 1951), pelo ‘controle total da Qualidade’ (A. Feigenbaum, 1956), pelas
‘técnicas de confiabilidade’ desenvolvidas por industrias aeroéspacial, eletronica e militar, e
pelo ‘programa Zero Defeito’ (Philip Grosby , 1961).

Surge no Japdo “o conceito de circulos da qualidade, dentro de um modelo que viria
mais tarde g ser canhecido como a “a abordagem participativa da qualidade’” (Paladini, 1993
. wbidil SR AT T AR

Para Aidar (1994) a qualidade incorpora um sentido mais amplo, que extrapola a
qualidade do produto, € 0 comprometimento de todos os membros da organizacdo passa ser

indispensavel.

6.1.5 — Gestdo da Qualidade

A introdugdo de produtos japoneses nos Estados Unidos, com maior qualidade e
menor prego, levou as grandes empresas a adotarem a nova filosofia da qualidade. A geréncia,
além dos programas setoriais para controle e melhoria da qualidade, adota o planejamento
estratégico integral da organizagdo. A énfase est4 na valorizagdo dos clientes e sua satisfac3o,
como fator de preservagdo e ampliagdo da participagdo no mercado. E aplicada em tudo o que
se faz na empresa ¢ em todos os niveis; “a alta administracio reconhece o impacto da
qualidade no sucesso competitivo da empresa, passando a merecer a sua atencdo rotineira €
integrando-se na gestdo estratégica do negécio.” (Bargante, 1998:12).

A Gestio da Qualidade Total envolve agdes de planejamento, controle ¢
aprimoramento continuo de cada processo, tendo como foco central o atendimento das
necessidades e satisfacdo dos clientes. Assim, “Gerenciar a qualidade total é agir de forma
planejada e sistemitica para implantar € implementar um ambiente no qual, em todas as
relagdes fornecedor-cliente da organizago, sejam elas internas ou externas, exista a satisfagdo
mutua.” (Cerqueira, 1994 : 15). |

No Brasil, 0 movimento em prol da qualidade coordenado e global teve crescimento a
partir de 1990 e, segundo o0s especialistas japoneses, o movimento brasileiro pela qualidade
“é o segundo mais vigoroso programa em favor da Qualidade em todo o mundo.” (Bargante, -
1998 : 17).
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De acordo com a NBR ISO 8402 ABNT (1994: 3), Gestdo da Qualidade sdo “todas

as atividades da fungdio gerencial que determinam a politica da qualidade, os objetivos e as

responsabilidades, e os implementam por meios como planejamento da qualidade, controle da

qualidade, garantia da qualidade e melhoria da qualidade dentro do sistema da qualidade.”

Assim esta norma define:

2)

b)

d)

Politica da Qualidade: intengdes e diretrizes globais de uma organizagdo relativas a
qualidade formalmente expressa pela alta administrag3o;

Planejamento da Qualidade: atividades que determinam os objetivos e os requisitos
para a qualidade, assim como os requisitos para a aplicacdo dos elementos que
compdem o sistema da qualidade;

Controle da Qualidade: técnicas e atividades operacionais usadas para atender os
requisitos para a qualidade;

Garantia da Qualidade: conjunto de atividades planejadas e sistematicas,
implementadas no sistema da qualidade e demonstradas como necessarias, para
prover confianga adequada de que uma entidade atenderad os requisitos para a
qualidade;

Melhoria da Qualidade: agbes implementadas em toda a organizago a fim de
aumentar a eficacia e a eficiéncia das atividades € dos processos para proporcionar
beneficios adicionais tanto i organizagdo, quanto a clientes;

Sistema da Qualidade: estrutura organizacional, procedimentos, processos €

recursos necessarios para implementar a gestdo da qualidade.

6.2 — ENFOQUES E EVOLUCAO DO CONCEITO DE
QUALIDADE

Ao longo da histéria, varios autores com diversas abordagens sobre o tema Qualidade

surgiram gradualmente, o que torna necessario conhecer as terminologias empregadas sobre a

constante evolucdo dos conceitos aplicados.

Os pioneiros ou os gurus da Qualidade como Deming, Crosby, Feigenbaum, Juran e

Ishikawa deixaram valiosas contribui¢des para a evolugdo do conceito da qualidade.

Para W. Edwards Deming (apud Cardoso, 1995) o enfoque da qualidade ¢é voltado

para a estatistica, por conferir o rigor da analise necessaria para solugdes de problemas da

-
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Qualidade. Os empregados sdo envolvidos por comprometimento, conscientizagdo ¢
motivagio integrados aos objetivos individuais € da empresa.

Joseph Juran destacou-se ao lado de Deming como o consultor que ajudou o Japéo a
alcangar a supremacia da qualidade; sua abordagem “possui um forte ingrediente gerencial e
focaliza planejamento, fluxo organizacional, responsabilidade gerencial para a qualidade ¢ a
necessidade de estabelecer metas e objetivos para a melhoria.” (Cardoso, 1995: 92).

Armand V. Feigenbaum ficou conhecido como o pai do TQC (Total Quality Control),
traduzido para o portugués como Controle da Qualidade Total - CQT - sob o aspecto
sistémico. A énfase no comprometimento positivo das pessoas com a qualidade é fundamental
para o TQC. (Scribel,1995).

Philip B. Crosby tornou-se conhecido através do conceito de “zero defeito’ na década
de 60, e acrescentou um conceito inovador, ‘o custo da prevengao’ na gé,rantia da qualidade,
que até entdo era de inspegdo, teste e verificagdo. Sua filosofia enfoca principios dirigidos a
alta administragdo e apresenta como ponto forte uma forma estruturada de mudanga na cultura
da organizagdo. (Bargante, 1998).

Kaoru Ishikawa ficou conhecido como o pai do Total Quality Control -TQC - pela sua
forte visio humanistica dos sistemas de produgio. (Bargante, 1998). O enfoque da qualidade
é abrangente e agrega a agilidade de resposta da empresa as rea¢des de mercado. (Cardoso,
1995).

Com o uso no dia-a-dia das pessoas e das organizagdes, 0 conceito de Qualidade
sofreu alteragdo, sempre buscando a necessidade do mercado consumidor. As empresas que
acompanharam tais alteragdes sobreviveram. Em fung@o da relagdo entre a atividade industrial
e a de prestagdo de servigos, “a evolugdo do conceito acabou por associar-se as énfases que
marcaram os diferentes estagios pelos quais passaram as organizagbes — sejam quais fossem .
seu porte, ramos de atuagéo, locais ou épocas.” (Paladini 1995 : 31).

Os sistemas de comunicagdes cada vez mais globalizados e eficientes intensificaram o
intercambio de informacdes, tornando mais unificado o processo de evolu¢do da Qualidade no
mundo. A figura 1 apresenta a evolugdo cronologica dos conceitos, areas afins e técnicas da
Qualidade abordada por Bargante (1998).



Figura 1 : Evolugdo cronologica da Qualidade.
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Fonte: Adaptado de BARCANTE, Luiz Cesar. Qualidade Total: Uma Visdo Brasileira. 1998,

p-20.

A adogio de um conceito de Qualidade € passo fundamental para uma organizagio;

deve ser de facil entendimento, e deve ser baseado na cultura dos diferentes grupos que a

constituem para ser assimilado por todos seus colaboradores. Segundo Cardoso [1995], ¢

fundamental observar as influéncias que um conceito para a qualidade exerce durante a

implantagio da Gestdo da Qualidade Total - GQT - o conceito definido no momento do

planejamento devera estar direcionado essencialmente para:

- a visio de Qualidade da empresa, esclarecendo sua filosofia a partir da qual

estratégias serdo definidas;

- o sistema da Qualidade, identificando as caracteristicas basicas a serem

implementadas;

- a abordagem da geréncia, indicando agbes adequadas aos recursos disponiveis na

empresa,

- os fatores humanos envolvidos, mostrando como devem ser abordadas as pessoas

para um maior comprometimento com a Qualidade.
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Ao estudar as contribuicdes dos pioneiros da qualidade, Cardoso (1995:333) afirma

que “uma empresa ao adotar o conceito de qualidade, devera o fazer conforme cultura vigente

e estagio em que estej
adequado, po

sistema, abordagem gerencial e fatores humanos para a qualidade.

comparativo dos fatores para defini¢ao do conceito de qualidade.

Quadro 1 — Comparativo dos fatores para d

a na evolugio da qualidade. Para adotar o conceito que lhe seja
deré examinar a defini¢io de qualidade que direcionara suas caracteristicas do

” O quadro 1 apresenta um

efini¢do do conceito de qualidade.

Fatores QUALIDADE SISTEMA DA ABORDAGEM RECURSOS HUMANOS
QUALIDADE GERENCIAL
Abordagem DEFINICAO CARACTERISTICAS FOCO FATORES
Deming Perseguigdo as Direcionamento pelas necessidades | Geréncia com énfase em | Promovendo
necessidades dos do consumidor e desenvolvidas pelo | principios operacionais e | comprometimento,
clientes e aprimoramento dos processos agio pontual, utilizando conscientizagio e motivagio
homogeneidade do | administratives numa postura de como ferramenta o pela integragdo de objetivos
processo de continua melhoria numa base controle estatistico de do desenvolvimento
servigos com baixa | objetiva, e conseqtiente processos adaptado as individual através do
variabilidade transferéncias dos resultados aos condigdes de processo desenvolvimento da
(previsibilidade) clientes empresa
Crosby Cumprimento das | Construida através do envolvimento | Mecanismos de Estabelecendo
especificagdes detoda a organizagio em torno de planejamento e controle comprometimento,
estabelecidas para | metas da qualidade, firmemente alimentados por esquemas | conscientizag3o,
satisfazer aos estabelecidas, periodicamente eficientes de comunicagio | comunicagio e motivagdo
clientes de modo avaliadas através de dados confidveis através de recompensas
econdmico de custos, como elementos
indicadores de necessidades
concentragio de esforgos
Feigenbaum Exigéncia dos Baseadas numa forte infra-estrutura | Geréncia enfatiza a Desenvolvendo a
clientes técnica-administrativa, com responsabilidade da linha conscientizagio em torno da
concretizadas procedimentos estabelecidos de produgfio de produtos e contribui¢io de cada um
através de detalhadamente integrados dentro da | servigos pela qualidadee | para com a fungdo qualidade
especificagbes em | estrutura organizacional; gerenciado |2 ferramenta ¢ um sistema
todas as fases da por especialistas, dando apoio e de qualidade altamente
produgio, com assisténcia a todas as dreas para estruturado
| qualidade de assegurar integragio em tomno da
Processos funggo qualidade
compativel com
tais especificagdes
Juran Adequagio aouso | Evidenciadas através das proprias Fungbes gerenciais em Mostrando compreensio da
através de caracteristicas dos produtos e qualidade com qualidade como uma das
percepgio das servigos que garantem a satisfagio planejamento, execugdo ¢ principais responsabilidades
necessidades dos dos clientes (adequagio ao uso) e melhoria através de gerenciais,
clientese aprimoramento passo a passo por metodologia de resolugio | comprometimento da
aperfeigoamentos | equipes multifuncionais, com de problemas organizagio com a
introduzidos a critérios de priorizagdo e garantia de qualidade objetiva em todos
partir de niveis de | que niveis de qualidade j4 atingidos os niveis, conscientizagio e
servigos ja serdo mantidos e melhorados conseqiente envolvimento
alcangados de todos com projetos de
methoria
Ishikawa Rapida per: o ¢ | Instaladas desde o desenvolvimento e | A prioridade € 0 Compreendendo a qualidade
satisfagio das projeto de novos produtos e servigos trabalhador buscando a como inerente ao trabatho,
necessidades do e aperfeigoada através da estrutura da valorizagio do homem, fazendo parte e sendo
mercado, empresa, reforgadas para uma rede cabendo & gerénciaa resultado do trabatho, com
adequagioaouso | derelagBes que cobrem as fungBes da | fungdo de ensinar ¢ construgio da qualidade de
dos produtos/ qualidade, de forma a permitir 20 orientar; a diregdo deve vida de cadaum e da
servigose cliente perceber que a qualidade transferir beneficios sociedade
homogeneidade dos | esperada e prometida esta garantida | alcangados aos
resultados dos colaboradores e
processos (baixa sociedade; as ferramentas
variabilidade) visam a integragio de
atividades

Fonte: CARDOSO, Olga Regina. Foco da Qualidade Total de Servigos no Conceito do
Produto Ampliado. 1995, p. 333.
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6.3 — QUALIDADE NO SERVICO PUBLICO

Apesar dos conceitos e técnicas da qualidade terem surgido e evoluido conforme as
épocas ja citadas, no setor publico muito pouco material foi produzido. Somente no inicio da
década de 90, em fungdo do desnivelamento dos pardmetros de produtividade entre as
empresas privadas e publicas, houve certa preocupagdo em desenvolver literatura aplicavel a
gestdo publica. A difusdo dos conceitos da Qualidade no Brasil iniciou-se com o langamento
do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade - PBPQ - em 1990.

Para Gomes (1997: 52), a Gestdo da Qualidade Total no setor publico “pode ser vista
como um amplo processo de mudanga cultural cujo principal objetivo é modificar as relagGes
institucionais, transformando chefes e subordinados em parceiros que busquem atingir as
metas da organiza¢do.” Assim, na administragdo publica os governantes optam pela GQT,
com o objetivo de:

- melhorar o atendimento ao usuario e, a0 mesmo tempo, diminuir a pressdo dos
gastos publicos sobre a economia, conseguindo uma maquina administrativa mais
enxuta e flexivel; |

- alcangar niveis de exceléncia através da motivagdo do funcionalismo, que passa a
se sentir valorizado pela fun¢@o que ocupa;

- melhorar a imagem institucional perante a sociedade, que fatalmente considerara a
mudanga na prestagdo dos servigos.

Em 1996 o Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado - MARE -
elaborou o Programa da Qualidade e Participagio na Administragio Publica baseado no
PBQP, concebido como instrumento basico da modernizagdo da gestdo publica. Para o
MARE (1997, 3), “a modernizagdo da gestdo publica serd um processo continuo,
desenvolvido sob a orientagdo dos principios da Qualidade, interpretados e aplicados sob a
otica da Administragdo Puablica.”

O MARE propde uma metodologia basica de implantagdo que envolve uma
sensibiliza¢do inicial, a realizagio do planejamento estratégico e do planejamento da
qualidade, a execugdo, que é o momento de transformar objetivos em resultados, e um sistema
de auditorias para verificagdo do cumprimento do planejado. Entretanto, referencia algumas
distingdes entre o setor publico e o setor privado quanto a implantagdo da Qualidade,

conforme quadro 2.
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Quadro 2 : Diferengas entre Setor Pablico e Setor Privado.

SETOR PRIVADO SETOR PUBLICO

- Preocupacéo em satisfazer o cliente baseado no interesse. | - Preocupacéo alicercada no dever

- O cliente atendido, remunera diretamente a organizagdo, | - O cliente atendido, paga diretamente, pela via do imposto, sem
pagando pelo servigo recebido ou pelo produto adquirido. | qualquer simetria entre a quantidade e a qualidade do servigo
recebido e o valor do tributo que recolhe.

- As politicas voltadas para a Qualidade referem-se a metas | - A meta € a busca da exceléncia no atendimento a todos os
de competitividade no sentido da obtengdo, manutengio e | cidaddios, ao menor custo possivel.
expansio de mercado.

- Livre autonomia estabelecida pela legislagio e perfil da | - Limite de autonomia estabelecida pela legislagdo e o perfil da
clientela. clientela

Fonte: Adaptado do Programa da Qualidade e Participagdo na Administragdo Publica do
MARE — Ministério da Administra¢do Federal e Reforma do Estado : Brasilia : 1997.

A qualidade se apresenta como condi¢io para a permanéncia das empresas no
mercado; da mesma forma, o setor piblico, como prestador de servigos a sociedade, tem por
obrigagio melhorar o seu desempenho por meio da Qualidade. Percebe-se o esforgo do
governo, porém sabe-se que para mudar a Qualidade é necessaria uma transformagdo na
cultura organizacional das instituighes publicas, a fim de possibilitar mudanca de
comportamentos e atitudes. E isso s6 é possivel através de treinamento constante e muito
comprometimento por parte dos lideres que comandam estas instituigSes.

Monteiro (1995: XI) acredita que com a utilizagdo dos 14 pontos ou principios de
Deming e adicionando outras técnicas como a identificagdo de Processos Criticos €
 Planejamento Estratégico, serd possivel repensar as fungdes e atividades do Servigo Publico.
Ao aplicar conceitos, metodologias e ferramentas da qualidade na Administragdo Publica, “o
minimo que se deve aspirar como beneficio final é a melhoria da Qualidade de Vida de toda a

sociedade.”

6.4 — QUALIDADE NA EDUCACAO

Buscou-se dentre os varios autores caracterizar as institui¢Ses de ensino conforme a
visdo de cada um deles, a defini¢do dos clientes, dos processos e produtos e, os movimentos

da Qualidade da educacio no Brasil.




23

6.4.1 — Caracterizacao

Quanto & caracterizacdo das institui¢des de ensino, sdo organizagdes que prestam
servigos para a Sociedade, assim como um hotel, um banco, uma companhia de transporte,
uma empresa concessionaria de energia, uma empresa de turismo, etc. As organizagdes que
prestam servigos possuem grande dificuldade em torno de um consenso sobre Qualidade em
fungio da natureza intangivél dos servigos. Os servicos s3o experiéncias que o cliente
vivencia, “sdo de dificil padronizagdo o que torna a gestdo do processo mais complexa. Pela
dificuldade de avaliar os resultados e pela impossibilidade de avaliagdo do servigo antes da
compra.” (Gianesi e Corréa, 1994: 32). Para esses autores os servi¢os sao diferentes da
manufatura; suas principais caracteristicas sdo: a intangibilidade; a presenga e participagio do
cliente; o fato de que geralmente os servigos sdo produzidos e consumidos simultaneamente.

Nos servigos, o unico nivel que se deseja definir para erros, falhas, disparates e tempo
desperdigado é zero. Néo se deve definir um nivel aceitavel de falta de cortesia, de falta de
educagiio, indiferenga ou mau humor. (Spanbauer, 1996).

No entanto, as instituicdes educacionais n3o sdo um simples negdcio, ndo possuem
controle total do acesso de seus alunos, nio conseguem dominar plenamente o processo de
ensino-aprendizagem, o qual ¢ afetado pela participagdo maior ou menor do proprio
educando. Seu produto é totalmente diferenciado, desenvolve habilidades dos estudantes para
pensar e raciocinar, habilidades para ler, falar e escrever e habilidades para resolver
problemas. A gestio da qualidade nos servigos exige atengo aos seguintes aspectos de acordo
com Mezomo (1994):

- as pessoas s3o o recurso mais importante da Institui¢do, e por isso devem ser

educadas e valorizadas;

- os clientes sdo o verdadeiro ativo das organizagdes e sua percepgdo da organizagio

deve ser levada a sério;

- as pessoas devem incorporar a qualidade em suas atividades diarias;

- cultura organizacional transformada pelo principio da clientizagdo da organizagéo;

- a organizagio deve ter uma estrutura flexivel para responder com rapidez as

mudangas do mercado;

- aqualidade deve estar embutida na propria missdo da organizag&o.

Quanto aos servigos prestados pelas universidades, segundo Meyer (1997), a

organizagio Universidade se caracteriza pela natureza essencialmente qualitativa, estrutura
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departamentalizada e fragmentada em distintas areas, poder decisorio descentralizado baseado
em colegiados, autonomia das unidades académicas, trabalho na maioria individual, liberdade
académica que o professor usufrui como profissional e principal agente de produgdo. Para o
autor, este perfil identifica uma organizagio complexa definida na literatura especializada

COmo uma “anarquia organizada’ ou um ‘sistema frouxamente articulado’.

6.4.2 — Publicos ou Clientes da Educacio

As instituicbes de ensino possuem diversos publicos e precisam administrar
relacionamentos com a maioria deles. “Um publico € constituido de um grupo distinto de
pessoas e/ou organizagdes que tém interesse real ou potencial em afetar uma institui¢io.”
(Kotler e Fox, 1994: 43). A figura 2 apresenta os publicos de uma institui¢io de ensino.
FIGURA 2 : Os publicos que afetam uma institui¢3o de ensino.

Orgios Comunidade
Governamentais Local
%"m“md".de @ Péblico Midia de
mpresarial Geral Massa

Fundacdes

Fornecedores ESTUDANTES
Instituigdo POTENCIAIS
Conselho de ensino-IE
dalE Alunos
_ Matriculados
Concorrentes Administracio

e funcionarios

FONTE: Adaptado de KOTLER & FOX. Marketing Estratégico para Instituigbes
Educacionais. So Paulo : Atlas, 1994, p. 43.

Cliente segundo Guillon & Mirshawka (1995 : 166), é “aquele (pessoa, processo ou
instituig@o) que recebe e utiliza um servigo ou produto.”
Para Spanbauer (1996:44) as institui¢des educacionais possuem clientes da mesma

forma que as empresas, no entanto, alguns educadores tém dificuldades em considerar os
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alunos clientes; ¢ necessario que todos os que trabalham em uma institui¢io de ensino, os
considerem dessa forma. “Uma orientagio totalmente voltada ao cliente da enfoque diferente
a forma como os alunos e os colegas de trabalho s3o tratados.” O autor classifica os clientes
como interno e externo. Os clientes internos s3o os funcionarios, professores, auxiliares de
ensino, equipe de apoio, equipe técnica e gerentes. Os clientes externos sdo os alunos, os pais,
as empresas, governo e sociedade em geral.

Ramos (1994:85) classifica o aluno como um cliente interno preferencial no processo
ensino-aprendizagem, trata-0 como um parceiro ativo na edificagdo da escola de qualidade,
um sujeito ativo no proprio processo de aprendizagem, um colaborador ativo nas equipes de
aprendizagem e um participante ativo na busca de novos mundos. Para a autora o educando “¢
o produto do trabalho de todos os profissionais da Escola, com especial destaque para os
professores, produto este que a Sociedade em geral, e as familias, em particular, esperam que
seja cada vez mais bem educado: um ser humano responsavel, competente, saudavel, alegre e
atuante, tanto individual como social e profissionalmente.” |

Guillon & Mirshawka (1995: 167) corroboram com Ramos no sentido de que “o aluno
a medida que vai recebendo conhecimentos que lhe permitem ter maior educagdo, maiores
aptiddes, etc., vai mudando e consequentemente 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, como algumas pessoas polemizam,
comparando-o com alguém que entra num restaurante para se alimentar e sai satisfeito.

Arruda (1997) classifica o aluno em uma instituigdo de ensino como sujeito e cliente
do processo de ensino aprendizagem. O estudante, ao ingressar na institui¢do de ensino busca
satisfazer algumas expectativas, como acesso ao conhecimento, habilitagdo através do ensino-
aprendizagem a uma profiss3o e a garantia de sua entrada no mercado de trabalho.

Mezomo (1994:144) considera como clientes os alunos, as familias, a sociedade
nacional e internacional, induastrias, servigos, governos, professores, funcionarios e
‘administradores escolares. “Pode parecer estranho ou forgado usar o termo ‘cliente’ para
designar a todas estas pessoas, mas na falta de um melhor, ele ainda representa bem os
destinatarios da propria educagdo.”

Diante das afirmagGes desses autores, o aluno pode ser classificado de forma diferente

de acordo com o referencial com o qual ele € observado.
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6.4.3 — Definicio de Processo e Produto da Educacéo

As normas da familia NBR ISO 9000 fundamentam que todo o trabalho € realizado
por um processo. Todo processo possui entradas que sio chamadas de insumo, e ocorrem a
transformagdo (processo) e as saidas, que s3o os produtos ou resultados. A figura 3 apresenta

uma vis3o do processo da educagio.

Figura 3 : Processo na educacgio

TRANSFORMACAO RESULTADOS

Estudantes

Professores Aptiddes dos mestres Profissionais
Informagfio interesses dos alunos Cidaddos

Meétodos e Materiais Comunidade abastecida
Servigos de apoio

Ambiente

'FONTE: Adaptado de GUILLON & MIRSHAWKA. Reeducagdo - Qualidade, Produtividade
e criatividade: Caminho para a Escola Excelente do Século XXI. Sio Paulo : Makron, 1995,
p. 163.

~ Produto, segundo a NBR ISO 8402, € o resultado de atividades ou processos, € pode
ser tangivel ou intangivel. O produto tangivel pode ser montagens ou materiais processados
ou equipamentos. O produto intangivel pode ser o conhecimento ou conceitos ou uma
combinagdo de ambos.
Em uma instituicio de ensino o produto pode ser a geragdo e transmissdo do
conhecimento, o aluno formado e os servigos prestados a sociedade. (Arruda, 1997).
Para Guillon & Mirshawka (1995), em uma institui¢go de ensino o produto ¢ o saber

transmitido para o cliente-aluno.

6.4.4 — Qualidade na Educacio Brasileira

No Brasil, a qualidade vista como sistema institucional, ou como aplicar os principios
da empresa em uma escola, teve grande contribui¢dio através do programa Escola de

Qualidade Total de Cosete Ramos, enquanto coordenadora adjunta do niicleo Central de
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Qualidade e Produtividade subordinado ao Ministério da Educagio em 1992. Em seu trabalho
faz um resumo do controle da qualidade total aplicado em algumas institui¢Ges norte-
americanas.

Segundo Gentili e Silva (1994), Ramos acredita que uma das solugdes para a educagdo
brasileira é a concepgio de um modelo brasileiro de escola da Qualidade Total. Tal proposta €
norteada por uma estratégia inovadora de transformagdo de baixo para cima, de cada
instituigio de ensino, para a melhoria do sistema educativo nacional. Ressalta ainda que a
qualidade se decide no topo (diregfio da escola), mas se constroi de baixo para cima (o que ¢
possivel através dos comités). Isso ocorreria através dos alunos, professores, dirigentes,
técnicos administrativos do setor educacional e a sociedade como um todo.

A proposta da Escola da Qualidade Total de Cosete Ramos (1992), baseia-se em uma
traducfio escolar dos 14 pontos do método Deming e dos principios difundidos por William '
Glasser, educador americano, precursor das idéias de Deming.

No entendimento de Glasser (apud Ramos, 1992), o sucesso e a produtividade de uma
organizagdo educacional dependem da qualidade do trabalho do aluno e das habilidades dos
dirigentes e professores. Os sete pontos principais da proposta de Glasser:

1) Gestdo democratica ou por lideranca da escola e das salas de aula.

2) O diretor como lider da comunidade educativa.

3) O professor como lider dos alunos.

4) A escola como ambiente de satisfagdio das necessidades de seus membros.

5) Ensino baseado no aprendizado cooperativo.

6) Participa¢do do aluno na avalia¢do de seu proprio trabalho.

7) Trabalho escolar de alta qualidade como produto de uma escola de qualidade.

Ramos (1992), Mezomo (1994), Guillon e Mirshawka (1995) e Niskier (1996),
acreditam que o pensamento de Deming é aplicavel as institui¢des de ensino como a qualquer
outro tipo de organizagdo. Utilizam os 14 pontos do método Deming para refletir, analisar e
repensar as estruturas, fungdes e atividades das institui¢Ges educacionais.

1) Constincia de propositos: consiste na definigdo do que a instituigio de ensino
pretende ser no futuro e como fazer para chegar 14. Isto envolve definir a missdo,
visdo, politica, objetivos e planos de curto e longo prazos. De acordo com
Mezomo (1994:81) “a constincia de proposito de que a melhoria da educagio

necessita é fundamental em todas as etapas do processo: na formulagdo da politica,
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na defini¢do da estrutura, na gestdo do sistema, na execu¢do dos processos € na
avaliagdo de resultados.”

Filosofia da Qualidade: em funcdo da nova era econdmica, a administragdo
educacional deve conscientizar-se de suas responsabilidades e assumir a lideranca
em diregdo da transformagdo. Adotar a filosofia da qualidade “significa repetir
indefinidamente o ciclo do planejamento, da agdo, da avaliagdo e do redesenho do
processo da educagdo.” (Mezomo, 1994:82).

Avaliagio no processo: através do acompanhamento do processo, detectar na
origem os problemas, procurando fazer certo na primeira vez.

Os insumos da qualidade: selecionar fornecedores e estabelecer transagdes de
longo prazo.

Melhoria constante: buscar permanentemente areas a serem melhoradas utilizando
o ciclo PDCA e métodos estatisticos.

Treinamento em servi¢o: funciona como uma necessidade imediata da empresa
para aperfeigoar processos, estabelecer padrdes para colaboradores novos, para
utilizacsio de novos métodos e novas tecnologias.

Lideranga: instituir a lideranga no lugar das chefias visando orientar e motivar as
pessoas na consecucao dos objetivos organizacionais.

Afastamento do medo: o medo provoca custos elevadissimos as empresas € tira
das pessoas o seu orgulho. “0 medo, quando estd presente, estraga OS
relacionamentos francos, distorce as comunicagOes entre as pessoas, ¢ a Escola
fica povoada de “puxa-sacos” ou de mentirosos cronicos.” (Guillon e Mirshawka,
1995 : 179).

Eliminagdo de barreiras: as barreiras podem estar nas areas administrativas,
pedagogicas € grupos informais nas instituigdes educacionais. Segundo Ramos
(1992), uma alternativa para derrubar as barreiras entre areas consiste na criagdo

de Equipes ou Comités da Qualidade.

10) Comunicagdo produtiva: eliminar slogans, exortagdes e metas para OS

funcionarios. Criar um dialogo aberto e construtivo entre todos os elementos

envolvidos nos processos, a partir de propgsitos comuns.

11) Abandono de cotas numéricas: O trabalho medido impede a qualidade, deve-se

buscar mensuracdes através de métodos estatisticos.
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12)Orgulho da execugdo: eliminar as barreiras que usurpam dos trabalhadores o
direito de orgulhar-se do produto de seu trabalho. “A Escola € uma organiza¢ao
humana onde as pessoas somam esforgos para um proposito educativo comum.”
(Ramos, 1992 : 34).

13)Educagdo e aperfeigoamento: dar oportunidade e incentivar a educacdo e
aperfeigoamento de todos os colaboradores.

14) Agdo para transformagdo: tornar-se uma organizagio de Qualidade Total requer a
participagio de todos na discussdo de como agir para melhorar e buscar a
inovacao.

Segundo Costa & et al. (1997), a qualidade na rede federal de educagdo tecnologica
liderada pela Secretaria da Educagio Média e Tecnologica do Ministério da Educagdo -
SEMTEC/MEC - e com o apoio de consultoria da Fundagdo Christiano Ottoni - FCO -
desenvolveu-se a partit de 1992, através de um projeto denominado Sistema Gerencial de
Qualidade Total - SGQT.

A implementacio do projeto foi centrada na capacitagdo de Recursos Humanos ¢ na
formagdo de facilitadores para intervengdo nos processos, seja na area administrativa,
melhorando e racionalizando os servigos, seja na area pedagogica, utilizando o método e as
ferramentas da qualidade total no processo educativo nas InstituigSes Federais de Educagao
Tecnologicas - IFETSs.

Fazem parte da rede federal de educagdo tecnoldgica as Escolas Agrotécnicas Federais
- EAFs - Escolas Técnicas Federais - ETFs - e Centros Federais de Educagio Tecnologica -
CEFETs.

Os objetivos da implantagdo da Qualidade Total sdo contribuir para a formagio de
profissionais orientados para o mercado; reduzir os indices de evasdo e reprovagao;
racionalizagdo dos meios e dos custos.

Em 1996, a SEMTEC/MEC realizou uma avaliagio com todas as institui¢oes
envolvidas no programa constatando pontos positivos, como a incorporagéo de novos valores
culturais, traduzidos em melhorias de processos, produtos administrativos e pedagogicos.
Foram capacitados cerca de 200 funcionarios oriundos de 5 CEFETs, 43 EAFs e 17 ETFs,
para elaborar diagnosticos, atuar como agentes multiplicadores € implementar sistemas de
melhorias da Qualidade nas suas respectivas institui¢des.

O ponto negativo encontrado foi a limitagio de recursos financeiros para o programa

que reduziu o nimero de instituigdes participantes.
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No tocante a Qualidade nas universidades, diversas delas ja iniciaram um processo de
melhoria, mas segundo Meyer (1997) a implantagdo da qualidade nas universidades
brasileiras é muito recente, cabendo destaque para o trabalho desenvolvido na Pontificia
Universidade Catoélica do Parana e na Universidade do Estado de Santa Catarina, apesar de
seus resultados serem incipientes. O autor questiona a atual préatica gerencial adotada nas
universidades brasileiras, principalmente as do setor publico, que necessitam de
transformagio no estilo de geréncia eliminando o gerenciamento amadoristico ¢ adotar o
estilo de gerenciamento profissional. E necessario alterar a forma de condugio dos gestores
universitarios para ndo privilegiar gestores politicos e amadores nas fungbes gerenciais. A
descontinuidade gerencial é uma das caracteristicas das universidades, as quais necessitam de
gestdo centrada na eficiéncia, na qualidade e na eficacia organizacional para poder enfrentar
os desafios deste final de mil€nio.

A universidade deve garantir a qualidade para resgatar sua legitimidade social e
provar que ela mesma se respeita e respeita a comunidade, “a universidade precisa enfrentar o
desafio da qualidade em seus servicos para evitar que os efeitos da ndo qualidade
descaracterizem sua missdo, criem um impasse total na relagdo fornecedor-cliente e tornem
infrutifero o esforco da universidade para a criagdo de uma nova ordem social.” (Mezomo
1994:10).

De acordo com Bargante (1998), as institui¢des federais de ensino superior tém zelado
pela Qualidade das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, formando profissionais que tém
se destacado no mercado. Mas ha diferenca entre ser uma Institui¢do reconhecida pela
Qualidade dos profissionais que langa no mercado e uma instituigdo que tem um processo
dindmico de Gestdo da Qualidade Total implantado e difundido em todos os niveis da
Instituicio.

De forma até paradoxal a politica de limitagdo de investimento, 0 governo tem
estabelecido diretrizes e pardmetros para induzir as instituicdes federais de ensino a um novo
patamar de qualidade. Os proprios orgdos de fomento como a Coordenagdo de
Aperfeigoamento de Pessoal - CAPES - e o Coordenagdo Nacional de Pesquisa - CNPq - t€ém
utilizado critérios rigorosos de qualidade no tocante a qualificacdo do corpo docente € a
producdo cientifica, privilegiando cursos e programas de pds-graduag@o.

O MEC implementou o Programa de Avaliagdo das Instituigdes Universitarias
Brasileiras - PAIUB - com o objetivo de tragar um panorama comparativo (quantitativo e

qualitativo) entre as instituigdes federais de ensino superior.
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Outra forma de avaliagio da qualidade pelo MEC ¢ a aplicagdo do ‘Provdo’ aos
formandos que, com maior ou menor eficiéncia, examina determinados cursos das instituigdes
de ensino superior brasileiras, classificando-os a partir de questdes formuladas aos formandos.
Isto demonstra que o MEC ésté dando énfase aos resultados finais da Educagdo e nao aos
processos educacionais, 0 que € contrario as teorias da Gestdo da Qualidade Total, que
enfatizam verificagdo dos processos e n3o dos produtos finais, principalmente na area de

prestacdo de servigos.

6.4.5 — Busca de Conceitos da Qualidade para a Educacio

As organiza¢Bes que prestam servigos possuem grande dificuldade em torno de um
consenso sobre Qualidade; em fung¢do da natureza intangivel dos servigos, o conceito de
Qualidade, além de complexo e dinidmico, envolve valores, crengas, perspectivas €
julgamentos acerca dos servigos produzidos. Arruda (1997:5-6), ao trabalhar a Qualidade na
educagdo superior, afirma que o conceito de Qualidade é dificil de ser atacado de frente, ¢
precisa ser trabalhado num sentido mais amplo, porque “mesmo dentro das universidades ha
varias visdes sobre o que realmente tem valor, o que constitui performance (em italico no
original) em um nivel mais alto, e quais sdo as caracteristicas que tém valor com relagdo ao
bom ensino e aos estudantes”. Diante desta afirmativa, define Qualidade como “a capacidade
de atendimento a expectativas dos clientes ou nivel de realizagio de caracteristicas ou saidas
especificas. E um julgamento de valor.”

Para Guillon & Mirshawka (1995: 151), “Qualidade, de uma maneira simples, € o que
distingue um produto do outro, um servigo do outro, um professor do outro, uma escola da
outra!!!”. Afirmam que conceituar qualidade ¢ muito complexo, porque qualidade nio ¢
apenas um conceito. Para adotar a filosofia da Qualidade Total nas institui¢des educacionais,
deve-se aceitar as diversas formas de gestdo nas empresas nos ultimos 90 anos e que sio
ineficazes tanto is empresas como as escolas, por n3o obterem a produtividade necessaria
para enfrentar as transformag¢des mundiais.

Conforme Mezomo (1994:04), € necessario introduzir na definigio de qualidade o
conceito de missdo da organizagio para garantir e preservar a identidade de cada organizagao,
e entdo conceitua: “QUALIDADE ¢ o resultado da adequago dos produtos/servigos a missdo
de uma organiza¢do comprometida com o pleno atendimento das necessidades de seus

clientes.”
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6.5 — IMPLANTACAO DE PROGRAMAS DE QUALIDADE
NA EDUCACAO

Em funcfo das caracteristicas diversas que cada institui¢do de ensino possui, torna-se
inviavel estabelecer um plano tnico de implantagdo que possa ser aplicado em qualquer caso.
Neste séntido, Ramos (1992) e Barbosa et al. (1995) recomendam que cada instituigdo
educacional elabore seu proprio plano de implantagdo da Qualidade, através de um roteiro
individualizado que leve em conta suas principais necessidades de melhorias e suas restrigdes,
utilizando as forcas e os recursos disponiveis dentro e fora da organizagio.

Mezomo (1994) corrobora com os autores acima, mas, embora cada institui¢do tenha
suas especificidades e os processos sejam diferentes, podem ser consideradas como basicas as
seguintes etapas: '

- Sensibilizagdo geral para a qualidade (geréncia superior e todas as pessoas da

organizagdo);

- Educacdo ¢ treinamento para a Qualidade;

- Criacdo da fungio Qualidade (estrutura, comités e equipes da Qualidade);

- Diagnéstico organizacional,

- Planejamento da Qualidade;

- Acompanhamento do processo.

O processo de implantagdo da Gestdo da Qualidade Total em qualquer organizagio
comega com o desejo, o comprometimento e a decisdo da alta administragdo em iniciar um
processo de mudanga. “Qualquer processo de mudanga parte de um levantamento
(diagnostico), de uma analise e de uma discussio sobre o sistema atual de valores, crengas,
idéias e procedimentos que prevalecem na Organizagdo e dos problemas que ela enfrenta.”
(Ramos, 1992:64).

Para Arruda (1997), implementar a Gestdo da Qualidade Total na Educagéo difere da
induastria porque- cabe ao professor implementar, julgar e decidir todo o processo de ensino-
aprendizagem. A implantagdo passa necessariamente por dois projetos. um projeto
pedagogico que contemple as atividades fins € um projeto administrativo que contemple as
atividades meio.

Barbosa ef al. (1995) recomendam alguns pontos basicos que devem ser levados em

consideragdo na implantagdo da Gestdo da Qualidade Total — GQT:



;e__‘v,‘: H “"'*‘1 . g MY 4 .'“E'
: siblioteca Universitéria ; o.308 4180-0

: 3C
s HFSG rrm— 33

a implantagio de um programa de Qualidade é um amplo processo de educacdo e
treinamento em métodos e técnicas gerenciais que deve comegar sempre com a
Alta Administra¢io. Para isto, € necessario que a Diregdo conhega os fundamentos
da GQT e tenha manifestado claramente seu compromisso na implantagio de um
programa de Qualidade Total. Qualquer tentativa de implantagio, sem o efetivo
compromisso da Diregdo, resultara em perda de tempo, de esforgos e de energia
investidos;

a figura central da Geréncia da Qualidade Total é o ser humano. A maneira de
transformar a proposta da GQT em realidade no dia-a-dia de uma institui¢do €
preparando, ensinando e treinando as pessoas, dando a elas o conhecimento
necessario para a melhoria do desempenho de suas fungdes e responsabilidades;
GQT é mudanca cultural: inicia-se no plano conceitual no qual depende,
fundamentalmente, de educagio e treinamento para que 0s nNOVOs conceitos sejam
assimilados e praticados;

GQT ndo produz resultados instantineos nem milagrosos. Requer tempo,
envolvimento de todos, paciéncia, persisténcia, decisio e disciplina;

GQT requer planejamento e avaliagdo permanentes, sendo que a condugdo do

processo de implantac@o é tarefa inalienavel da Dire¢do da instituigio.

Guillon & Mirshawka [1995] complementam as recomendag¢des de Barbosa et al. com

outros pontos importantes para a implantagio da Qualidade Total, que sio:

A

Defini¢do e esclarecimento dos papéis dos funcionarios da Escola;

Autonomia para os professores como uma forma de aumentar seu poder de tomar
decisdes e melhorar seu desempenho;

Mais informagdo e comunicagdo, incluindo-se ai dados que antes s6 eram do
conhecimento da alta administragdo;

O estabelecimento de metas que atinjam todos os setores da Escola com a
aplicagio de métodos cientificos € com o uso da estatistica para se determinar a
variabilidade, com o intuito de se melhorar o processo;

Uma nova forma de classificar os alunos, os funcionarios da escola e grupos
externos, incluindo-se ai os pais, como clientes da Instituigdo de Ensino;

metodologia de implantagdo da Gestdo da Qualidade Total na Escola Técnica

Federal da Paraiba - ETFPB - apresentada por Costa et al. (1997) iniciada em 1992,

configurou-se em: gestdo participativa, delegagio, disseminagio de informagGes, constincia
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de propositos e a melhoria do ambiente fisico e psicologico da organizagdo. Os passos

seguidos na implantagdo da Gestdo da Qualidade Total na ETFPB foram:

diagnéstico da instituigdo para identificar suas caracteristicas;

sensibiliza¢do da Alta Administragédo;

sensibilizag¢do de servidores;

Organizagdo da estrutura de apoio a implantagdo da GQT, com a criagdo do
Nucleo Especial da Qualidade e Produtividade através de portaria ¢ a criagio do
Grupo de Promogio da Qualidade;

Realizagdo de palestras internas e externas para promover a GQT;

Educacdo e treinamento para servidores em técnicas, metodologias e ferramentas
da GQT e desenvolvimento cultural,

Gerenciamento da rotina voltado a padronizagio de processos desenvolvidos em
cada uma das areas da institui¢do;

Implantagio do gerenciamento pelas diretrizes e metas de curto, médio e longo
prazos;

Criagdo de projetos complementares como 5S na Escola envolvendo servidores e

alunos e outros projetos especificos.

Barbosa er al. (1995: 137) enfatizam que ndo existe prazo para término da implantagio

de um programa da Qualidade, por existirem “sempre novas necessidades, novos problemas,

novos projetos de melhoria a serem desenvolvidos, novas oportunidades de capacitagdo das

pessoas € das equipes da Qualidade da institui¢do.”

6.6 — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Administrar as organizagdes frente as rapidas mutagbes do ambiente € uma tarefa

ardua e complexa, elas crescem e se expandem, o que leva os gestores a desenvolverem

estratégias como formas de sobrevivéncia. As institui¢Oes universitarias ou centros de

educagdo sdo organizacdes complexas, 0 que exige um planejamento estratégico das

atividades do ensino, da pesquisa e da extensio. Para enfrentar tais mutagdes € preciso

reformular a fungio e a missdo destas instituicGes, definir novos enfoques e estabelecer

prioridades para o futuro.
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O planejamento estratégico € definido como “o processo de desenvolver e manter um
ajuste estratégico entre as metas e capacidades da instituigio e suas oportunidades mutantes
de mercado.” (Kotler e Fox, 1994 : 97). A énfase dada ao planejamento estratégico nas
organizagdes “reflete a proposigio de que existem beneficios significativos a serem obtidos
com um processo explicito de formulaggo de estratégia.” (Porter, 1997 : 13).

Apesar do planejamento estratégico ter surgido por volta dos anos 60, para assegurar a
sobrevivéncia das empresas em geral, no meio educacional em nivel de Brasil, € assunto novo
para a maioria das instituigdes de ensino. De forma geral, o planejamento ¢ elaborado nas
organizagdes de ensino ha bastante tempo, mas esta voltado mais para o curto prazo destinado
a resolver um problema ou um sintoma, quando deveria estar orientado estrategicamente para
o planejamento de longo prazo. (Kotler e Fox, 1994).

Spanbauer (1996 : 8) confirma o pensamento de Kotler e Fox quando diz que “0O
diretor executivo é responsavel principalmente por estabelecer o plano e a estratégia para o
futuro da escola, sdo com muita freqiiéncia de curto prazo e desordenados — ndo ha plano
abrangente. O processo da Qualidade requer um quadro referencial ordenado para o
planejamento de longo prazo que assegure a melhoria continua.”

Quanto a falta de planejamento de longo prazo nas universidades, Teixeira (1995),
afirma que ¢ preciso encontrar uma forma de arrancar a alta administragdo das Instituigdes de
Ensino da rotina operacional, para deixa-la livre para coordenar a arquitetura do futuro no
presente cerrando a porteira do clientelismo e do populismo.

A operacionalizagio do planejamento estratégico segundo Campos [1992], deve ser
baseada em fatos e dados, e cabe a alta administragdo definir a filosofia de administragdo
(valores), a vis3o e a estratégia, as quais sdo:

- filosofia: busca um ideal comum, possivel de ser atingido e que deve ser

conhecido por todos os colaboradores.

- Visdo: formulada pela alta administragio apds analise do meio ambiente (mercado

e concorrentes) observando os valores da empresa bem como ouvindo as pessoas.
Deve ser estabelecida sobre as dimensdes da Qualidade Total para garantir a
satisfagdo das pessoas (qualidade, custo, entrega, moral € seguranca).

- Estratégia: é a defini¢do dos meios necessarios para atingir a vis2o.

A missdo é a razdo da existéncia de uma instituigdo, definida como “uma forma de se
traduzir determinado sistema de valores em termos de crengas ou areas basicas de atuagdo,

considerando as tradi¢des e filosofias da empresa.” ( Oliveira, 1996: 116).
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Para Santos (1996) a missdo estabelece ‘qual’ a razdo de existir da institui¢do, a visio
mostra ‘para onde’ ela se desloca a longo prazo, a estratégia identifica o ‘que, quando e
porque’ ¢ o desdobramento da estratégia estabelece ‘quem e como’ o processo sera
desenvolvido.

De acordo com as abordagens desses autores, o planejamento estratégico em
instituicdes de ensino € um instrumento fundamental, pois possibilita a continuidade
administrativa, auxilia na racionaliza¢do de recursos, propicia a integragdo e participagdo dos
servidores, fornece diretrizes para curto, médio e longo prazos, além de agilizar a implantagéo
de processos de avaliagido de desempenho da institui¢ao.

Para Kotler (1994), o planejamento estratégico em instituigdes educacionais pode ser
implementado tanto em unidades como em toda a instituigdo. |

A figura 4 demonstra as etapas apropriadas para uma institui¢do educacional elaborar
um planejamento estratégico.

FIGURA 4 : Modelo de Processo de Planejamento Estratégico

Analise ambiental
- ambiente interno
- ambiente de mercado
- ambiente competitivo
- ambiente pablico
-macroambientes (anilise)
de oportunidades ¢ ameagas)
Formulacio de
estratégia
Formula¢ao _ . Projeto Projeto de
de Meta de porcl:lféohp Organiza- sistemas
-  missdo deaca m%o; des cional - informagées
- metas - e opo estrutura ®{ - planejamen-
- objetivos produto/mercado pessoas to
- competitiva
- de posicionamento cultura - controle
- de mercado-alvo
Analise de Recursos
- recursos humanos
- recursos financeiros
- sistemas (analise de
forgas ¢ fraquezas)

FONTE: KOTLER, Philip & FOX, Karen F. A. Marketing Estratégico para InstituicOes
Educacionais. 1994, p. 98.
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6.7 — PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

Para o Programa de Qualidade e Participagio na Administracdo Publica do MARE
(1997: 7), o planejamento da qualidade € decorrente do planejamento estratégico da
institui¢iio e “compreende a definicdo dos objetivos e das metas da organizagdo em relagdo a
institucionalizagdo dos principios da Qualidade, a definigdo de indicadores de desempenho e a
definiciio dos planos que viabilizardo a consecugdo dos objetivos estabelecidos.”

Segundo Arruda (1997), todas as pessoas que conhecem direta ou indiretamente todos
os processos de uma instituigio devem contribuir para a elaboragio do planejamento da
Qualidade, que deve ter como lideranga a alta administragio da institui¢do e deve ocorrer de
forma estruturada e dividido em etapas dentro do ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Action),
conforme demonstra a figura 5.

FIGURA 5: Metodologia para Implantagdo da Gestdo da Qué.lidade.

A- Agir: P- Planejar:

17- Assegurar a melhoria 1- Selecionar o (s) processo (S)
contimada/A¢des nos 2- Analisar o (s) processo (s)
processos 3- Desenvolver visdo de

16- Administrar a mudanga exceléncia

15- Estabelecer novos 4- Levantar dados
procedimentos e/ou politicas ﬁ N 5- Definir plano (s)-

Planejar para a melhoria
\C\ y 6- Definir estrutura

C- Avaliar:

14- Avaliar metas D- Executar:

13- Avaliar custo X beneficio; 7- Formar equipe de gestio

12- Avaliar desempenho alcancado 8- Desenvolver sistemas da qualidade

9- Formar equipes de melhoria
10- Treinar pessoal
11- Institucionalizar

FONTE: ARRUDA, José Ricardo Campelo. Politicas & Indicadores da Qualidade na
Educagdo Superior. 1997, p. 39.

O planejamento da qualidade € 0 momento em que o administrador deve analisar os
recursos humanos, materiais e financeiros disponiveis para execugdo do projeto. Devem ser
identificados quais sdo os clientes e suas necessidades e, a partir dai, desenvolvem-se projetos
e processos capazes de atender esses requisitos. Juran (apud, Cerqueira, 1994).

Por sua vez, Jesus et al. (1995) recomendam que as agdes para implantagio da
Qualidade Total devem ser conduzidas de forma planejada, sistémica e organizada, para
permitir a disseminagdo dos conceitos e formagdo de uma cultura da Qualidade. A figura 6

apresenta um Diagrama de Arvore com as estratégias de implantagdo da Qualidade Total.
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6.8 — MUDANCA ORGANIZACIONAL PARA A
QUALIDADE

A adocdo de novas posturas gerenciais sob a Otica da qualidade total requer o
rompimento de regras e regulamentos n3o mais vigentes no mundo atual. E um processo de
mudanga na maneira de pensar, “romper com o passado, € conscientizar—se de que a empresa
pode ser continuamente melhorada, que ndo existe fim para o processo de melhorias e que
esta é uma responsabilidade total e indelegavel da administragdo da empresa.” (Campos,
1992: 25).

Cabe aqui o pensamento de Maquiavel sobre mudanga (apud Las Casas, 1997 93),
“nada ¢ mais dificil de realizar, mais perigoso de conduzir ou mais incerto quanto ao seu €xito
do que iniciar a introdugio de uma nova ordem de coisas, pois a mudanga tem como
inimigos todos aqueles que prosperaram sob as condi¢des antigas e como defensores tibios
todos aqueles que podem se dar bem nas novas condigdes.”

Para Spanbauer (1996, 71-78) o comprometimento do dirigente maximo ¢ essencial
para montar o palco para mudancas e uma forma pela qual o diretor pode alterar o estilo de
gestdo ¢ tornando-se um modelo. Abandonar anos de praticas tradicionais de gestdo € muito
dificil, muitos gerentes relutam contra novas medidas, dar o exemplo estimula os outros a
experimentar as novas abordagens. Assim afirma, “mesmo com a total implementag@o dos
processos da Qualidade acima de tudo na instituicdo de ensino, a mudanga ocorre lentamente.
Exigem-se muita paciéncia e compreensdo tanto do lider como dos clientes. Essa
transformagdo cultural crescera e se reforcara i medida que a reforma comegar a mostrar
resultados positivos.” Uma institui¢io de ensino voltada para a qualidade somente tera
“mudanga duradoura e significativa se os professores estiverem direta e ativamente
envolvidos no planejamento, desenvolvimento e implementagio de reformas. De acordo com
esse conceito, o principal inovador da escola ¢ o professor.”

De acordo com Mohrman (apud Bertol, 1997), quando uma organiza¢do altera seu
padrdo de desempenho, antecipando-se ou reagindo & mudanca ambiental, agregando novos
padrdes de atividades e descartando padrdes superados, esta ocorrendo o aprendizado
organizacional. Sio atividades comuns desse aprendizado o desenvolvimento de recursos
humanos, estratégias de planejamento e a introdugdo e o dominio de novas tecnologias.

Para Kim (1994), o aprendizado organizacional deve avangar em dois niveis, 0

primeiro é o nivel operacional, que significa melhorar comportamentos ou métodos, € o
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segundo ¢ o aprendizado conceitual, que diz respeito 4 mudanga dos modelos mentais sobre
como o mundo funciona. Os modelos mentais sdo pressupostos profundamente enraizados
que as pessoas tém e que influenciam o modo de percepgdo do mundo. (Senge 1990).

A manifestagiio do raciocinio e tratamento consciente da qualidade ¢ atingido através
da respectiva convicgio e posicionamento, ou seja, o aprendizado ocorre a cada momento no
mundo do trabalho, deve ser experimentado de forma consciente e esta sujeito a diferentes
possibilidades de interferéncia: dito ndio significa ouvido; ouvido ndo significa entendido;
entendido ndo significa estar de acordo; estar de acordo néo significa guardado; guardado ndo

significa aplicado; e, aplicado n3o significa mantido. (Diemer ez al., 1997).

6.9 — BARREIRAS A IMPLANTACAO DA QUALIDADE

Diversos autores citam barreiras que sdo comumente encontradas na implantagdo de
Programas de Qualidade. Para Paladini (1994), os entraves comuns na implantagdo da
Qualidade em empresas em geral s@o:

- As dificuldades decorrentes de equivocos no conceito de Qualidade;

- Dificuldades originadas pelo confronto entre a teoria € a pratica,

- Deficiéncia em treinamento;

- Auséncia de recursos, procedimentos, politicas ou planos;

- Posturas administrativas;

- A forma e as a¢gdes de envolvimento dos recursos humanos no processo;

- Acdo da gestdo é centralizadora,

- O programa apresenta resisténcia em termos de participagéo;

- Programa mal plahejado, mal implantado ou que ndo beneficia uma vis3o

integrada das areas.

Nas Instituicdes de ensino, os maiores obstaculos & implantacdo da GQT sdo
decorrentes do aporte de capital e do aporte de conhecimento. No primeiro s80 os “excessos
de burocracia, deficiéncias na gestio financeira e falta de uma politica definida para
priorizagdo e aplicagio dos recursos.” No segundo “estdo representados pela propria
concepedo do sistema (estrutura e organizagio), pela falta de visdo da Alta Administragdo e

pela falta de politica definida para formagdo de recursos humanos.” (Barbosa ez al.1995; 142).
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Ramos (1992) identifica, como barreiras a4 implantagdo da qualidade nas escolas, a
centralizagdo administrativa, o isolamento pedagdgico e as influéncias de grupos informais
como sindicatos € outros.

Dentro do contexto das universidades sdo encontrados por consultores e especialistas
fatores que restringem a implantago da Qualidade, tais como: natureza qualitativa do produto
(conhecimento, habilidades, valores, cultura), dificuldade de mensuragdo do produto;
resisténcia a abordagens empresariais; natureza individual da atividade académica,
dificultando o trabalho em equipe; estrutura de poder compartilhada; resisténcia a mudanga;,
pratica gerencial centrada no amadorismo; e, avers@o a riscos e desafios. As universidades
preparam futuras geragdes de profissionais e cidaddos, onde sdo feitas reflexdes acerca do
mundo e da vida em sociedade, no entanto, € nestas mesmas universidades que se encontram
as maiores resisténcias as mudangas e transformagdes exigidas pelo ambiente. (Meyer, 1997).

Ja os obstaculos encontrados no programa da qualidade da Universidade Federal de
Santa Catarina foram a desmotivagio das pessoas em fungdo dos baixos salarios, a
complexidade da universidade e a falta de metodologia de qualidade adaptada a universidade.
(UFSC, 1997).

6.10 — EQUIPES DA QUALIDADE

Para facilitar a implantagdo de um programa da Qualidade, nada melhor do que
envolver as pessoas que serdo afetadas na forma de conduzirem seus trabalhos. A partir do
momento em que as pessoas afetadas por uma mudanga participam do planejamento e da
colocacdo em pratica desta nova forma de agir, torna-se mais aceitavel para elas. As empresas
modernas estio se tornando cada vez mais organizagdes de treinamento, desenvolvimento e
comunicagdo propria, onde o trabalho em equipe € o centro do sistema de aprendizado.
(Mussnug e Hughey, 1998).

As equipes da Qualidade ou circulos da Qualidade sdo grupos organizados e instalados
normalmente de uma 4rea de trabalho, que de forma voluntaria perseguem objetivos. Os
membros das equipes podem ser formados por todos os niveis hierarquicos, devem trabalhar
em conjunto num clima aberto e de confianga, devem considerar seu trabalho sensato e
compensador, devem sentir-se responsaveis e precisam se identificar com o grupo. E

recomendavel formar grupos de quatro a oito pessoas voluntarias onde sio tratados problemas



42

da propria area de atuagdo, so analisados e, a partir dai, sdo elaboradas sugestdes de solugdo
dos mesmos. (Diemer et al., 1997).

Para a mesma referéncia acima, uma das vantagens das equipes apresenta-se nos
resultados. Quando os atingidos atuaram na elaboragdo de instrugSes de procedimento ou de
trabalho, eles se sentem mais responsaveis e procuram acompanhar o desenvolvimento de
acordo com o contetdo das instrugdes. Outra vantagem € que as decisdes tomadas em equipe
tendem a ser mais solidas do que as decisdes tomadas individualmente.

Como desvantagem constata-se que decisdes em equipes podem tomar um tempo
consideravel e exigem que todos os integrantes tenham capacidades técnicas e de relagdes
interpessoais. (Mussnug e Hughey, 1998).

Spanbauer (1996: 32) afirma que a instituigdo escolar deve atuar como uma grande
equipe, em atividades que ultrapassam unidades funcionais e departamentais. Assim, define
equipes como “grupos de pessoas que trabalham juntas na busca de objetivos comuns.” Ainda
para 0 mesmo autor “o processo de equipe concentra-se no esclarecimento de questdes, idéias
e sugestdes.”

Embora o trabalho em equipe indique resultados grandiosos, sabe-se que nem sempre
isso ¢ possivel, pois exige dos membros da equipe maturidade e inteligéncia emocional. E do
lider, exige-se uma postura de gerenciamento situacional. Bruno Kopttike (apud, Moreira e
Gauthier : 1998) coloca que em termos de Lideranga Situacional o estilo compartilhar ¢ o
mais adequado nos Circulos de Controle de Qualidade. Esta ¢ uma recomendagdo geral,
porém como existem diferengas marcantes de maturidade entre diferentes grupos ou pessoas,
o lider devera se adaptar escolhendo o estilo conveniente para cada situagio. Além dos estilos
de lideran¢a adotados, deve-se recompensar com reforgos positivos (reconhecimento) a
contribui¢do dos servidores e equipes que apresentam novas idéias.

Cada organizagdo devera avaliar suas necessidades para identificar seu perfil e decidir
se 0 modelo de gestdo em equipe se adapta a sua realidade. Caso a instituigdo perceba que néo
esta preparada para esse método de gerenciamento, o mesmo devera ser descartado sem

" melindres. (Mussnug e Hughey, 1998).
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6.11 — INFORMACAO/COMUNICACAO PARA A
QUALIDADE

Para repassar uma idéia ou uma inovago a informagdo é o primeiro passo, pois ela €
uma comunicagio de uma via entre o emissor e o receptor (dito ndo significa ouvido). Para
isto devem-se observar, segundo Diemer ef al. (1997), trés passos:

1) o qué informar: objetivo e finalidade da modificagéo, fluxo, procedimento, etc.

2) como informar: verbal, video, computador, cartazes, desenhos, momentos de

experiéncias, etc.

3) assegurar que a informagdo chegue ao recebedor: observagdo da redagdo que

ocorre na informagio para que ndo seja errada, repetida e alterada.

Segundo a mesma referéncia acima, devem ser levados em consideragio os diferentes
tipos de processamento de informagdes e do aprendizado. Uma pessoa pode ser do tipo
auditiva, a outra ser mais visual, outra ser sensitiva e outra pode obter a informag@o através
de discussdes. Na transferéncia de informagdes o homem guarda 20% do que ele ouviu, 30%
do que ele viu e 50% de ambas as formas;

A transmissdo de informacdes ou da idéia da Qualidade para os colaboradores
principalmente quando é, estrutura da instituicdo possui muitos niveis hierarquicos, pode
chegar distorcida. Para isso, Las Casas (1997) recomenda comunica-la de forma mais direta
possivel. Enfatiza que, para se obter resultados na implantagdo ou sustentacdo de programas
da Qualidade, a comunicagdo é o meio principal. Deve ser planejada de forma oral ou escrita
para que a cultura da qualidade seja implantada, mantida e preservada.

Para Diemer et al (1997), a comunicagio é de grande importincia para o
comportamento de aprendizado, pois as pessoas guardam 70% daquilo que elas mesmos
falam. Recomenda a utiliza¢do de técnicas de dialogo e métodos de treinamento para uma
comunicacio aberta, que s3o:

- ouvir: resumir rapidamente aquilo que foi ouvido principalmente quando as

explanagdes forem extensas para que o conteido seja entendido corretamente;

- informar acima de argumentar para ndo levar a discussdes;

- evitar agressoes; ‘

- feedback: com base no retorno de informagdes pode-se manifestar um

comportamento eficaz e podem ser corrigidas estratégias sem €xito;
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- processamento de conflitos: muitas vezes sdo inadequados, mas quando
processados corretamente, levam a uma série de efeitos positivos como estimulo a
atividades e novas idéias; _

- programagdo neurolingiiistica: encontrar uma chave para o comportamento no
sentido de neurolingiiistica entre caracteristicas neurofisiologicas e verbais;

- analise transacional: possibilita perceber de forma sensivel diferentes modos de
experiéncias e de comportamento em uma ou mais pessoas e possibilita reagir de
forma adequada para o processo de comunicagao.

Em uma pesquisa realizada por Bernardi (1998 : 13) buscando fatores que
caracterizam as melhores empresas para trabalhar, um dos itens de avaliagdo abordados ¢ a
abertura na comunicagio. Neste item sio mensurados a transparéncia na comunicag¢do, que
deve ser de via de mio dupla, funcionando de cima para baixo, assim como de baixo para |
cima, e o fato de que os chefes avaliam seus subordinados mas também sdo avaliados por
eles, recebendo criticas e sugestdes. As empresas se empenham em informar os funcionarios
sobre tudo o que pode afetar suas vidas ou a da empresa. Elas atuam de portas abertas com
seus publicos internos.

Ainda, segundo a mesma pesquisa, 0 que mais impacta diretamente a satisfagdo das
pessoas ¢ a qualidade da comunicagdo dentro da organizagdo; para qualquer funcionario, do
mais baixo ao mais alto escaldo, do menos qualificado ao mais preparado, o mais importante €
ter liberdade de expressdo. Isso causa a sensag¢do de estar sendo ouvido e de poder mudar as
coisas. O colaborador sente que tem influéncia na organiza¢o do trabatho, na qualidade dos

produtos e nos processos da empresa.

6.12 — CRESCIMENTO DO SER HUMANO

As organiza¢des que buscam a satisfagiio de seus clientes devem ofertar produtos e
servigos através de pessoas com determinado nivel de qualidade. Para Moller (apud Arruda,
1997), a qualidade das pessoas ¢ formada pela qualidade técnica e qualidade humana. A
qualidade técnica satisfaz exigéncias e expectativas concretas (durabilidade, variabilidade,
seguranga, garantia € tempo), ja& a qualidade humana satisfaz expectativas e desejos
emocionais (atitudes, comportamento, credibilidade, comprometimento, atengdo, consisténcia
¢ lealdade).
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Segundo Campos (1992), as Instituigdes adquirem conhecimento por meio do
recrutamento de pessoas com educagdo fornecidas pela sociedade, pela educagdo dos
empregados em cursos formais, pelo auto-aprendizado, pelo treinamento no trabalho, pela
assisténcia técnica adquirida de outras empresas € pelo contato com consultores. Para
adquirirem conhecimento as pessoas precisam ter vontade de aprender, serem voluntarias €
dependem de motivagao.

O ser humano é de importincia fundamental na implantag:ﬁo de um novo modelo
gerencial. Ao implantar-se a Gestio da Qualidade Total, suple-se envolvimento €
engajamento das pessoas, 0 que ndo pode ser feito por meio de imposi¢io, exortagdo ou
convocagio. (Barbosa et al., 1995).

A elevada complexidade e a natureza aberta dos problemas referentes ao ensino
demandam um conjunto de individuos do qual se exigem coesao criatividade, perseveranga €
outras caracteristicas. A manutengdo destes individuos na instituigio é um problema de
capital importéncia, pois eles, em Gltima instincia, detém parcela fundamental da tecnologia
da institui¢io e viabilizam seu posicionamento estratégico a frente da concorréncia. (Campos,
1992).

Na implantagio da Qualidade Total é essencial que esteja associado ©
desenvolvimento de uma politica de recursos humanos que leve em conta a satisfagdo do
empregado tanto no nivel material, quanto no nivel da sua realizagio pessoal. Muitas
empresas obtém bons resultados na implantagdo da Qualidade Total, quando exploram e
buscam desenvolver aspectos de Qualidade de Vida no Trabalho. Conduzir a organizag¢do na
obtencio de seus objetivos dependerd, segundo Moreira ¢ Gauthier (1998), de pessoas
capacitadas e motivadas. Para isto sdo necessarios:

- Estilo de geréncia que delega aos funcionarios fungdes e mais poder de-decisdo,

desenvolvendo a confianga e dando-lthes uma visgo clara dos objetivos da empresa;

- Estrutura organ@zacional horizontalizada, com baixo grau de centralizagdo €

formalizacgo, favorecendo a comunicagao interfuncional;

- Sistemas de reconhecimento € recompensas baseados na capacidade do

funcionario para desempenhar fungGes sempre mais amplas. Isso enriquece O
trabalho e motiva o trabalhador;

- Valorizago do treinamento como forma de capacitar os empregados.
e
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As institui¢Ses de ensino, como geradoras e multiplicadoras do conhecimento, devem
incorporar em suas estruturas a mentalidade e a cultura da qualidade, devendo ter a
consciéncia de que pessoas treinadas, lideradas e motivadas s3o a garantia do processo de
melhoria, uma vez que a qualidade é um caminho ¢ ndo um destino. (Alberton, Bertol e
Carvalho, 1997).

6.12.1 — Educacio e Treinamento

As atividades desenvolvidas pelas institui¢Ges de ensino (ensino, pesquisa e extensdo)
caracterizam-se como processos de prestagdo de servigos. Portanto, dependem
fundamentalmente de pessoas, principalmente do corpo docente, para executar essas
atividades para os clientes (alunos, em primeiro plano, e sociedade, de forma geral).

No ambito da Gestdo da Qualidade Total, quando se pensa em educagio e treinamento
em uma instituicdo de ensino, € preciso analisar dois angulos distintos. No primeiro torna-se
necessario que os servidores possuam conhecimentos dos conceitos basicos, métodos e
ferramentas da qualidade, para que, por meio da pratica constante e bem orientada desses
conhecimentos, tornem-se participantes da rotina natural de pensar e agir, criando um clima
que conduza a emogdo pelo trabalho e crie um sentimento de que a Instituigdo € algo que
também lhes pertence e de que se orgulham. No segundo angulo, é preciso pensar na
instituicdo de ensino como ‘modelo’ em termos gerenciais. Cabe aos professores a
consciéncia de que os seus alunos, uma vez formados e entregues a sociedade, estdo levando
da escola os conhecimentos sobre como se comportar nas organizagdes onde venham a
trabalhar. (Povoa Filho et al. 1995).

E necessario, portanto, que haja um projeto voltado a sensibilizagio, conscientizagio e
instrumentagio dés recursos humanos quanto aos aspectos e ferramentas da qualidade. Isso
lhe permitira uma maior confianga e autonomia quanto ao desenvolvimento e aprimoramento
dos processos. Nas instituigdes de ensino o docente, enquanto prestador de servigos, nem
sempre esta imbuido do ‘espirito’ da qualidade. (Alberton, Bertol e Carvalho 1997).

Neste contexto, sdo importantes a educagdo e o treinamento dos servidores para as
suas atividades do dia-a-dia. Destaca-se, neste ponto, a adaptagido do decalogo da educagéo e

treinamento langado por Vicente Falconi Campos, conforme quadro3.
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Quadro 3 : Decalogo da Educagédo e Treinamento.

Primeiro A delegacio € a base da educagio. Quando a pessoa tem autoridade sobre o processo que
esta sob sua responsabilidade, ela une seu conhecimento com sua propria iniciativa,
produzindo resultados excepcionais. No caso das Universidades que prestam servicos
especializados o professor ¢ o operador desse processo de servigos, onde o momento da
verdade ocorre a cada aula, que € 0 seu processo unitario. O processo € realizado na frente
do cliente e ndo hi como inspeciond-lo antes da entrega.

Segundo As pessoas devem sentir a necessidade do treinamento, tém de desejar serem treinadas. E
necessario incutir nas pessoas a importincia do treinamento, para que se sintam desafiadas
para o treinamento e criem vontade de aprender mais.

Terceiro O treinamento na tarefa decorre dos procedimentos operacionais. O investimento em
treinamento deve andar em paralelo 4 implantagio da padroniza¢do (procedimentos
operacionais e manuais de treinamento na tarefa).

Quarto O treinamento ¢ um meio utilizado para atender a um fim. Levar para a universidade a
consciéncia de que os problemas humanos est3o nos fins, ¢ nfio nos meios

Quinto Todo treinamento deve ser acompanhado da aplicacdo pritica dos conhecimentos e
habilidades adquiridos. A idéia é educar - treinar e fazer.

Sexto Sempre que possivel, devem-se utilizar instrutores internos, em especial as chefias. Criar |
um efeito multiplicador, onde um professor treinado possa treinar outros professores.

Sétimo Depois de algum tempo, os cursos devem ser padronizados (apostilas, videos, filmes e

u'ansparenmas), de tal forma que a mensagem transmitida seja a mesma. N3o esquecer,
porem que no processo evolutivo, os proprios padrdes devem ser melhorados.

Oitavo E necessdrio haver um plano de doutrina, educacdo e treinamento, de tal forma que seja
possivel girar o PDCA sobre 0 mesmo.

Nono Toda educaciio ¢ treinamento conduzidos na instituicio sfio de responsabilidade total da
chefia direta do empregado.

Décimo O conhecimento caminha na diregdo do elogio. O importante ndo ¢ achar o culpado ou

culpados de um problema, mas sim o de achar as suas causas. O elogio deve ser usado,
sempre que possivel, como forma de contribuir para elevar o rendimento do individuo, com
reflexos positivos no moral de seu grupo.

Um plano de educag@o e treinamentc} deve assegurar uma conscientiza¢do permanente
e promover o entendimento de cada servidor dos conceitos da Qualidade. Vérios s80 os planos
de educagdo e treinamento encontrados na literatura, a maioria das organizagdes comega com
um modelo e, 3 medida que a implementacdo avanga, cria seu proprio plano. A exemplo disto,
a Fox Valley Technical College - FVTC - dos Estados Unidos a principio utilizou o modelo
Crosby de educagdo e treinamento e depois delineou seu proprio plano. (Spanbauer, 1995).

Para o mesmo autor, o plano de educagio e treinamento requer uma estratégia que vai
de cima para baixo. Inicia-se com a alta administragdo e com os membros do conselho da
institui¢io nos quais tomam consciéncia das mudangas profundas que a institui¢do sofrera em
fung¢io do novo modelo gerencial. Em seguida deve atingir a média geréncia, para que ela
aprenda a expressar seu papel no processo e usar as aptidoes adquiridas para ter em seus
departamentos instrutores e professores da Qualidade. A educagdo e treinamento deve em

seguida atingir todos os docentes e funcionarios.
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Para Povoa Filho ef al. (1995), a alta diregdo de uma Institui¢do de ensino deve formar
um Comité de Educagio e Treinamento, no qual deverdo participar os especialistas da
Institui¢io e o coordenador da Gestdo da Qualidade Total, para desenvolver as seguintes
fungdes: |

- Formular o Plano Anual de Educaggo e Treinamento;

- Apoiar os sub-comités ou equipes especificas no planejamento das atividades,

execugio e avaliagdo dos resultados alcangados,

- Rever os programas de Educaggo e Treinamento existentes.

“0O objetivo final do Comité de Educagio e Treinamento ¢ integrar o treinamento
especifico da Qualidade com todas as outras atividades de desenvolvimento profissional tanto
da Instituiciio como individual” (Spanbauer, 1995).

Investir em educagdo e treinamento através de cursos técnicos e comportamentais faz
com que o servidor cresca e se desenvolva, elevando o interesse pela Instituigdo.

O quadro 4 apresenta um plano de educagio e treinamento de uma instituicdo de ensino.



Quadro 4 : Plano de Educagio e Treinamento de uma Institui¢do de Ensino ~IE

Metodologia de Ensino, Novas Técnicas, Novos Auxilios Audio Visuais, etc.

w

£ [Cursos e Palestrasna |-  cursos externos Grupos de estudo de Treinamento no

§ IE, por especialistas |-  seminarios temas especificos (sistema | trabalho pelos

Q@ [externos - estagios de avaliacio, uso de Especialistas ¢

o - etc novos auxilios audio- Coordenadores da IE
A~ visuais, etc.

.g Contendo das Disciplinas Escolares

©  [Cursos ¢ Palestras, |-  cursos externos Grupos de estudo por Treinamento no

% por professores - seminarios areas de conhecimento ou | trabalho por
.g externos para - estagios disciplinas especificas coordenadores da drea
= professores da - etc. ou disciplina e

mesma area. especialistas

.©  [Cursos externos, seminarios, estagios visitas a estabelecimentos congéneres onde a correspondente
8  [|atividade esteja mais desenvolvida.
s
8. [Treinamento no local de trabatho por técnicos externos, fabricantes de equipamentos etc.
é- (secretariado, contabilidade, biblioteconomia, finangas, nutricdo, higiene, operacio ¢ manutengio
@ |(de laboratérios ¢ oficinas, etc.
% |Educagio e Treinamento para o Crescimento Individual
3 S | Comportamento Linguas Novas Cultura Geral Educagio para uma
e § Tecnologias * vida melhor
Og
2 8 |- Relacionament |- Portugués |- Informatica |- Cinema - Saide
(&) g o interpessoal - Inglés (aplicacdes) - Teatro - Alimentacio
S & |- Lideranga - Francés - Miusica - Condicionament
8 w |- Solugdo de - Espanhol |- Multimidia |- Artes o fisico
@ g | conflitos - Alemio |- Outros Plésticas - Esportes
£ |- Etc - Outros - Outros - Outros
[5‘ Educacio Formal Treinamento no Trabalho Treinamento de Equipes
g ':"o: - Seminarios de - Orientagio permanente de | Trabalhos em equipes com
SR sensibilizacio coordenadores de drea ou de | orientagdo do coordenador de GQT,
O .8 |- Cursos basicos de GQT | disciplina, supervisores, facilitadores e consultor externo:
E ® |- Cursos Especiais de coordenadores de GQT, - Estudo de processos €
% E GQT facilitadores, de acordo com implantagio de rotina
o |- Congressos programa especifico das - Solugdo de problemas
& S |~ Outros areas. - Padronizagio
£E
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FONTE: POVOA FILHO et al. FUNDAGCAO CHRISTIANO OTTONI Projeto “GQT-
Gestdo pela Qualidade Total” Gerenciamento do Crescimento do Ser Humano na Educagdo.

Belo Horizonte : 1995, p.64.
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6.12.2 — Lideranca para a Qualidade

As organizagdes bem sucedidas s3o constituidas por liderangas dindmicas e eficazes.
O ambiente de competitividade frente aos paradigmas do setor produtivo exige que as
instituigbes de ensino atuem estreitamente com seus recursos humanos, desenvolvendo
liderangas e procedimentos de motivagdo para a qualidade.

A lideranga da qualidade necessita conhecer o estagio em que a empresa se encontra,
sua cultura, seu negocio e suas metas. Deve utilizar estas informagOes como suporte para
resolver problemas e administrar o futuro da institui¢do.

A Instituigdio que possui lideranga sucedida e motivada dispSe de um patriménio e de
uma vantagem competitiva, pois os fatores de sucesso no ato de liderar, segundo Moreira ¢
Gauthier (1998), sdo: boa comunicagdo (saber ouvir e negociar), estilo de lideranga
adequado, motivagio, lealdade 4 empresa, eficacia (estabelecer e alcangar objetivos), firmeza
(honestidade) e poder de decisio (capacidade e velocidade nas decisoes, facilidade na escolha
das prioridades).

A Lideranca pode ser definida como “um processo de influenciar as atividades de
individuos ou grupos para consecugdo de um objetivo, numa dada situagdo.” Consiste no
exercicio continuo de relagdes interpessoais dentro de uma dindmica organizacional, em que
. se despontam todos os valores humanos de todos os envolvidos no processo. “Acredita-se que
a maioria das pessoas pode aumentar sua eficacia em fungbes de lideranga através da
educagio, do treinamento e do desenvolvimento.” (Hersey e Blanchard, 1986:105).

O lider é aquele que transmite entusiasmo, orientagdo, coordena as agbes dos
liderados, coopera solidariamente na execugdo de tarefas varias, assume responsabilidades,
dando seguranca ao desempenho das atribui¢des de seu setor, demonstra f€ nos companheiros
de equipe. (Povoa Filho et al. 1995).

Diversos s3o os estilos de lideranga existentes, mas deve-se buscar o melhor estilo de
acordo com a exigéncia da situagdo. Hersey e Blanchard (1986) sustentam uma concepgdo
diferente das demais teorias quanto i postura de lideranca de um gerente. O gerente deve
mudar o estilo de lideranga de acordo com a maturidade das pessoas com quem trabalha e
com as situagdes que sio impostas pelo cotidiano. Tal concep¢do € a Teoria da Lideranga
Situacional ou Modelo de Efetividade do Lider ou Teoria do Ciclo de Vida (Teixeira €
Teixeira, 1996).



51

Assim, a Lideranca Situacional “baseia-se numa inter-relacdo entre [1] a quantidade
de orientagdo e direcio (comportamento de tarefa) que o lider oferece, [2] a quantidade de
apoio socio-emocional (comportamento de relacionamento) dado pelo lider e [3] o nivel de
prontiddo (maturidade) dos subordinados no desempenho de uma tarefa, fungdo ou objetivo
especifico.” (Hersey e Blanchard, 1986 : 186).

Nas instituigdes de ensino, a lideranga situacional caracteriza-se pelas diversas
situacdes que os dirigentes ou docentes enfrentam no seu dia-a-dia de infra-estrutura
organizacional. Sio os momentos em que eles se relacionam com as pessoas, € 2 situagao
exige comportamentos diferentes em termos de estilo de lideranga e de poder de forma que ele
obtenha os resultados desejados. (Alberton, Bertol e Carvalho, 1998).

Para Moreira e Gauthier (1998), “um programa de qualidade total ganhara em
eficiéncia e perdurara por mais tempo se incorporar os conceitos da Lideranga Situacional”. A
~ abordagem desenvolvida por Castro (1994), citado em Teixeira (1996), semelhante ao ciclo
PDCA, ¢ o Ciclo da Qualidade ou Ciclo V-I-D-A, que representa a seqiiéncia de etapas para
efetivagio da lideranca, em fungio da maturidade dos liderados. Os gerentes, na instituigdo,
por meio da pratica do Ciclo da Qualidade ou Ciclo V-I-D-A, poderdo avaliar de forma mais
adequada o comportamento das pessoas (alunos, ou colegas professores, ou, servidores
administrativos) com as quais atuam naquele momento, conforme figura 7.

FIGURA 7 : O Ciclo da Qualidade ou Ciclo V-I-D-A .

Ajuste Visao
a) estruturagdo a) meta
b) educacio II b) caminho
Discernimento Implementacéo
a) observagio “’ a) preparacio
b) execucio b) sintese

Fonte: Adaptado de CASTRO, Durval Muniz de. 1994, p.28 , citado em TEIXEIRA (1996).

Os passos que compdem o Ciclo da Qualidade ou Ciclo Vida sio adaptados a analise
da maturidade da seguinte forma:
VISAO - Percepgdo do nivel de desenipenho pela comparagdo entre o desempenho esperado ¢
o resultado alcancado pelo liderado. Com base na situagdo evidenciada, entender as variaveis

que influenciaram o(s) comportamento(s) indesejado(s) segundo o ponto de vista de onde se
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quer chegar e como se quer chegar. Desta forma pode-se elaborar planos que estabelecam
objetivos, metas e meios de execugdo.

IMPLEMENTACAO - Visa identificar as causas do mau desempenho no ambiente da
organizagio, analisando as variaveis externas que influenciam este desempenho.

DISCERNIMENTO - Fase da analise das informagdes relacionadas, as quais devem
permitir a conclusio sobre o nivel de desempenho, possibilitando a defini¢do do nivel de
lideranga mais adequado a ser adotado com o individuo ou grupo.

AJUSTE - Estabelecer um entendimento entre lider e liderado(s), ajustando o
comportamento do(s) liderado(s) ao ideal, relativamente aos fins visados. Torna-se preciso
nesta fase que o individuo ou grupo compreenda o nivel de seu desempenho e concorde com 0
estilo de lideranga estabelecido.

O Ciclo VIDA utilizado rotineiramente propicia o desenvolvimento da relagéo entre
lideres e liderados, conduzindo ao aumento do nivel de maturidade do individuo ou do grupo,
melhorando a comunicagio e promovendo melhoria continua dos processos.

A lideranga da escola se apdia na delegagio de poderes aos professores e outros
envolvidos no processo ensino/aprendizado, os quais compartilham as tomadas de decisdes ¢
assumem maiores responsabilidade. Diante desta colocagio Casandva (apud Spanbauer,
1996) aborda alguns principios de lideranga:

- Quanto mais pessoas de cada nivel funcional se envolverem para resolver

problemas da instituigdo, melhor‘seré;

- Os membros da equipe devem compartilhar responsabilidades gerenciais e os
lideres da escola devem construir relagdes efetivas de trabalho através de gestéo
lateral e de baixo para cima na escala hierarquica;

- Os lideres devem tornar-se apoiadores e inspiradores e influenciar as decisGes sem
expressar controle total;

- Os lideres devem dominar novas disciplinas pessoais de solugdo de problemas e o
uso de técnicas de raciocinio estatistico na tomada de deciséo;

- O objetivo do lider deve ser ajudar as pessoas a atingirem o maximo de seu
potencial;

- Os lideres da instituic3o de ensino devem considerar o longo prazo, ver além da
unidade que dirigem e pensar em termos de renovagdo constante tanto do

individuo como da organizagao.



Ainda segundo Spanbauer, os administradores e gerentes intermediarios das

instituicdes de ensino carregam a chave para o sucesso da criagio de um novo ambiente

educacional voltado para a Qualidade. Como principais agentes, eles dispdem de varios meios

para delegar responsabilidades a professores e funcionarios, que s@o:

envolver professores e funcionarios em atividades de solug@o de problemas;
perguntar o que pensam sobre 0s projetos e como estes podem ser conduzidos em
vez de dizer como devem ser feitos;

compartilhar 0 maior nimero de informagdes gerenciais para comprometer as
pessoas;

procurar saber quais os sistemas e procedimentos que os impedem de oferecer um
servico de Qualidade a seus clientes;

compreender que uma melhoria significativa no ensino € incompativel com a
abordagem hierarquica vertical de administragdo;

restabelecer o crescimento profissional transferindo diretamente aos professores €
funcionarios técnicos a responsabilidade e o controle do desenvolvimento
profissional;

implementar comunicagio sistematica e continua entre todos os componentes da
escola;

desenvolver técnicas de solugdo de problemas, de conflitos e de negociagio,

ser prestativo sem querer ter todas as respostas e sem ser condescendente;

oferecer treinamento nos conceitos da Qualidade e assuntos correlacionados como
formacdo de equipes, gestdo de processos, servico ao cliente, comunicagdo e
lideranga;

dar o exemplo, aprender a ser mais um mentor do que um chefe;

conceder autonomia e permitir que se assumam riscos € a0 mesmo tempo ser justo

€ compreensivo.

Quanto as liderancas nas instituicdes de ensino (universidades), cabe aqui a citagéo

de Clark Kerr (apud Kotler e Fox: 36). “espera-se que o reitor universitario americano seja

émigo dos estudantes, colega do corpo docente, companheiro dos ex-alunos, administrador de

expressdo junto aos conselheiros, bom locutor com o publico, barganhador astuto com as

fundagdes e orgdos publicos, politico junto aos legisladores ... diplomata persuasivo com

doadores (e) grande conhecedor da area educacional....”
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6.12.3 — Motivacdo para a Qualidade

O estudo da motivagdo procura responder questionamentos sobre a natureza humana
dentro do processo de administragio. Todo comportamento humano tem um motivo, uma
causa, uma coeréncia interna. A motivagdo “é um conjunto de meios e estratégias através das
quais o lider verifica, estimula e mantém em seus liderados um desejo saudavel de alcancar
os objetivos da Instituicio como se fossem seus objetivos.” (Povoa Filho ez al. 1995:16).

A maneira como as pessoas agem e se comportam deriva das forgas que existem
dentro delas proprias. Para melhor compreensdo € necessario conhecer a hierarquia das

necessidades de Maslow, conforme Figura 8.

FIGURA 8 : A hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow e os meios de
satisfacdo.

Trabalho criativo e desafiante
Diversidade ¢ autonomia
Participacdo nas decistes
Responsabilidade por resultados
Orgulho e reconhecimento
Promogdes

boa

I

Amizade dos colegas
Interagdo com clientes
Gerente amigavel

oo

Socials = Condigdes seguras de trabatho
= Remunera¢io e beneficios
/ Seguranga Estabilidade de emprego
/ Necessidades Fisiologicas \\; = [ntefvalo de descango
£ J = Hordrio de trabalho razoavel

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando Pessoas. 1997, p.170.

Utilizando-se da hierarquia das necessidades de Maslow, Douglas Mc Gregor (apud
Pévoa Filho et al. 1995, Hersey e blanchard 1986 e Chiavenato 1992) concluiu que atras de
cada decisdo ou agdio gerencial estdo premissas sobre a natureza humana e o comportamento
humano. Os antigos métodos gerenciais recomendavam controle e diregdo do ser humano, o
que ¢ discutivel, tendo em vista que em geral as necessidades fisiologicas e de seguranca nas

pessoas ja estdo satisfeitas razoavelmente. E a partir dai que as necessidades sociais de estima
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e auto-realizagdo comegam a despontar. Esta concepgdo tradicional é chamada de Teornia X ¢
utiliza-se em grande parte da hierarquia das necessidades de Maslow.

De forma diametralmente oposta de estilo de dire¢éo, portanto, Mc Gregor propde
uma nova alternativa que chamou de Teoria Y, na qual os administradores desenvolvem um
estilo dindmico e aberto, extremamente democratico, que cria oportunidades, libera
potencialidades, remove obstaculos e encoraja a iniciativa pessoal. Isso promove o
desenvolvimento profissional através da orientagdo quanto a objetivos a serem alcangados. Os

pressupostos dessas duas teorias sdo apresentados no Quadro 5.

QUADRO 5 : A Teoria X ¢ a Teoria Y como diferentes concepgdes sobre a natureza humana.

PRESSUPOSTOS DA TEORIA X PRESSUPOSTOS DA TEORIA Y

As pessoas sd0 preguicosas e indolentes As pessoas sio esforgadas e gostam de ter o
que fazer

As pessoas evitam o trabalho e procuram o | O trabalho ¢ uma atividade tdo natural como
menor esfor¢o possivel brincar ou descansar
As pessoas evitam a responsabilidade, a fim | As  pessoas  procuram e aceitam
de se sentirem mais seguras responsabilidades e desafios
As pessoas preferem ser controladas e | As pessoas podem ser automotivadas e
dirigidas autodirigidas
As pessoas s3o ingénuas e sem iniciativa As pessoas sdo criativas e competentes
As pessoas tém pouca imaginagdo e pouca | A  imaginagdo, a criatividlade e a
ambicido engenhosidade sdo comuns

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando Pessoas. 1997, p.33.

Pesquisas demonstram que diferentes pessoas reagem de diferentes maneiras de
acordo com a situagio em que se encontram. Vroom (apud Chiavenatto, 1992) salienta que a
motivagio para produzir em uma empresa ¢ fungdo de trés fatores determinantes:

— Expectativas: desejo de atingir objetivos. Os objetivos podem incluir dinheiro,

seguranga no cargo, aceitago social, reconhecimento € outros;

— Recompensas: relagdo percebida entre a produtividade e o alcance dos objetivos;

— Relagdo entre as expectativas e recompensas: capacidade percebida de influenciar
sua produtividade para satisfazer suas expectativas com as recompensas, ou seja,
relagio entre investimento pessoal e retorno.

O nivel de produtividade individual depende da inter-relagio entre esses trés fatores

determinantes.
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Herzberg (apud Chiavenato, 1992) formulou a chamada Teoria dos dois Fatores para
melhor explicar o comportamento das pessoas em situagio de trabatho. Para ele, dois fatores
orientam fortemente o 6omportamento das pessoas, que s30 os motivacionais e os higi€nicos.
Fatores Higiénicos: causadores de insatisfagio, quando ausentes geram insatisfagdo nos
atingidos e quando presentes sdo considerados como evidentes e nada mais do que uma
obrigagdo.

Fatores Motivacionais: causadores de satisfacdo, quando ausentes quase ndo sdo
perceptiveis, contudo, quando presentes, atuam positivamente e aumentam a satisfagdo do
envolvido.

Os fatores responsaveis pela satisfagio no trabalho sdo totalmente independentes e
desligados dos fatores responséaveis pela insatisfagdo, como mostra a Quadro 6.

QUADRO 6: Os fatores motivacionais e os fatores higi€nicos.

FATORES MOTIVACIONAIS FATORES HIGIENICOS
(Satisfacientes) - (Insatisfacientes)
Contetdo do Cargo Contexto do Cargo
(como a pessoa se sente em relagdo ao | (como a pessoa se sente em relagdo a
cargo) empresa)
1 - O trabalho em si mesmo 1- As condigGes de trabalho
2 - Realizagdo pessoal 2- Salarios e prémios de produgdo
3 - Reconhecimento do trabalho 3- Beneficios e servigos sociais
4 - Progresso profissional 4- Cultura organizacional
5 — Responsabilidade 5- Relagbes com o gerente

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando Pessoas. 1997, p.178.

A expansdo das teorias de motivagdo ¢ diferenciada por motivagdo interna e motivagdo
externa. (Diemer et al. 1997). A motivagdo interna atua sobre o ponto de vista da conduta do
ser humano. E criada através do convencimento que influencia no desempenho do trabalho e
no comportamento do trabalho a longo prazo, ou seja, somente depois que o colaborar v€ uma
tarefa como adequada ele se engajara nela de forma continua. S3o elementos essenciais: a
informacdo e o estimulo, a comunicagdo, o envolvimento ativo dos atingidos, 0 exemplo e a

‘lideranca.

A motivagio externa atua diretamente no comportamento, ¢ um meio para a finalidade
(exemplo: trabalho como meio de ganhar dinheiro, ter seguranca e obter reconhecimento), na
maioria das vezes € de curta duragio.

Em uma analise de G. Hagemann (apud Diemer et al., 1997), por meio da pergunta: na

sua opinido, no que o seu chefe pode contribuir para motivar os colaboradores, por exemplo, a
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entender alteragdes como uma chance € nio como uma ameaga, observou-se as seguintes
respostas:

65 % melhores informacgdes;

24% colaboracio ativa nos acontecimentos;

8% mais treinamento e especializa¢io;

2% maior salério.

As respostas conduzem a motivagio interna, isto é, estar informado, entender o sentido
das coisas, saber o porqué, o que vem para os colaboradores e poder influenciar ativamente
sdo fatos que criam seguranga e convicgao.

De acordo com Bernardi (1998: 13), em pesquisa realizada buscando fatores que
caracterizam as melhores empresas para trabalhar, apenas salirios bons e beneficios de
primeira linha n3o sdo suficientes para que um funcionario se encante com a empresa. Tém
mais valor coisas como ter perspectivas reais de crescimento na carreira, ser valorizado e
respeitado pelos superioresj O que faz um funcionario vestir a camisa da empresa €é “ter a
certeza de que os esforgos do dia-a-dia serfo recompensados por novas fungdes, por mais
aprendizado, por autonomia e, conseqiientemente, por cargos de maior importancia. Isso faz
com que a pessoa se sinta motivada a pensar na empresa, a brigar por ela, e principalmente a
permanecer nela.” Qutro fator que esta se tornando cada vez mais importante € o orgulho da
pessoa em fazer parte da empresa. Esse orgulho deriva da “postura ética da empresa,
traduzida pela honestidade em suas agGes externas e internas, a efetiva preocupag¢do com o
cliente, o fato de ser uma empresa moderna, a importancia que tem na comunidade. Esses
sentimentos motivam os funcionarios, fazem com que eles se sintam — e fagam coisas
especiais.”

Com o objetivo de satisfazer as necessidades dos clientes internos, mantendo-os
motivados, Las Casas (1997) recomenda a utilizagdo do marketing interno, conhecido

também como endomarketing.

6.13 — SUPORTE PARA A IMPLANTACAO

Considerou-se como suporte & implantagdo da Qualidade, o Gerenciamento pelas
Diretrizes, o Gerenciamento da Rotina do trabalho diario, as ferramentas para a Qualidade e

os cinco Sensos.
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6.13.1 — Gerenciamento pelas Diretrizes e Gerenciamento da
Rotina |

O gerenciamento das diretrizes estd vinculado ao planejamento estratégico da
empresa, € tem como objetivo principal direcionar a institui¢do por meio da vis&o estratégica
da relagdo com a sociedade, levando em conta sua missio e valores, tendo como principios
basicos o estabelecimento de padrdes, a manutengdo dos padrdes e a suas melhorias. (Arruda,
1997).

Segundo Campos (1992), a condugdo pela alta administragdo da empresa do
gerenciamento pelas diretrizes tem como objetivo maior direcionar a caminhada eficiente do
controle da qualidade (rotina) para a sobrevivéncia da organizagéo a longo prazo.

Gerenciar a rotina significa seguir normas, evitar mudangas, permanecer no rumo
planejado, permitindo estabilidade e previsibilidade. Implantar o gerenciamento da rotina €
condigdo necessaria para garantir o cumprimento dos padrdes estabelecidos para cada
processo. A rotina permite a delegacio da manutengdo do desempenho das pessoas e libera a
administragdo para os projetos de melhorias dentro de uma visgo de longo prazo por isso éa
base para se implantar melhorias em uma escola. Pode-se chegar & rotina através da
identificagdo, analise e solugdo de problemas, avaliagdo de processos ou implantagdo da
padronizagio. (Campos, 1992).

Padronizar “é reunir as pessoas e discutir o procedimento, até encontrar aquele que for
melhor; treinar as pessoas € assegurar-se de que a execugdo esta de acordo com o que foi
consensado.” (Barbosa et al. 1995: 113).

O gerenciamento de uma organizagdo no dia-a-dia requer procedimentos, métodos e
instrumentos de trabalho que ajudem a melhoria continua dos servigos e do ambiente de
trabalho. O método do Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action), introduzido por volta de 1930
por Shewhart e usado por Deming, em 1950 no Japéo, ¢ um instrumento que, implementado
de maneira constante num processo de trabalho, proporciona niveis elevados de melhoria
constante de desempenho dos processos. O PDCA ¢ composto de quatro fases basicas:

P — PLAN (planejar): definigdo das metas para os itens de controle, bem como o
estabelecimento da maneira para se atingir as metas propostas;

D — DO (executar): execugdo das tarefas previstas no planejamento;

C — CHECK (verificagdo): a partir dos dados coletados na execucdo, compara-se¢ 0

resultado alcancado com as metas estabelecidas;
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A — ACTION (agdo corretiva): atuar no sentido de fazer correcdes definitivas, de modo
que o problema néo volte a ocorrer.

O PDCA permite reconhecer um problema, identificar suas causas e adotar medidas
para elimina-las. Ao girar-se o ciclo PDCA, “obtém-se o aprimoramento continuo das tarefas
e a elevagio do nivel da qualidade do que se faz ou se produz.” (Cerqueira, 1994:17).

Assim como o Ciclo PDCA, o método de analise e solugdo de problemas - MASP -
consiste numa seqiiéncia de procedimentos légicos para resolugdo de problemas, buscando a
eliminagio de comportamentos baseados no bom senso, na intuigdo ou na experiéncia. O
método MASP compreende: a identificagdo do problema,; a investigagdo das caracteristicas do
problema; a analise das causas, um plano de agdio bloqueador; e, a prevengio contra o
reaparecimento do problema. (Campos, 1992).

O MASP e o PDCA sio seqiiéncias logicas para a solugdo de problemas, enquanto as
ferramentas do controle da qualidade s3o recursos a serem utilizados na aplicagdo da solugéo
de problemas. (Barbosa et al. 1995).

6.13.2 - Ferramentas para a Qualidade

Para a implantagdo da Qualidade Total foram desenvolvidas técnicas que facilitam a
aplicagio de conceitos (teorias) de gerenciamento da qualidade com a pratica. Paladini
(1994), classifica as ferramentas da Qualidade Total em trés grupos, de acordo com a
evolugdo histoérica:

1 — Ferramentas Tradicionais da Qualidade Total:

a) Diagrama de causa-efeito também chamado de diagrama de Ishikawa: permite a

visualizagio da relagdo entre as causas e os efeitos delas decorrentes;

b) Histogramas: estruturas utilizadas na Estatistica para a representacdo de dados;

¢) Graficos de controle: representagdo grafica de dados da qualidade em um diagrama

com valores limites definidos, para identificar e desativar em tempo habil os
desvios do fluxo de processo planejado;

d) Grafico de Pareto: usado para classificar causas que atuem em um dado processo

de acordo com o seu grau de importancia,

) Fluxograma: representacdo grafica que demonstra todos os passos de um processo;
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f) Folhas de checagem (ou coleta de dados): utilizadas para registro de dados de
acordo com a necessidade do usuario;

g) Diagrama de dispersdo: utilizado para analise das relagGes entre variaveis.

2 - Ferramentas derivadas das novas estruturas dos sistemas de produgao:

a) Perda zero: eliminar quaisquer perdas que possam ocorrer no processo produtivo,

b) Células de produgdo: organizagdo de processo produtivo em pequenas fabricas, de
modo a transformar setores da organizagio em clientes e fornecedores uns dos
outros;

¢) Kanban: técnica para minimizag@o de estoques,

d) Manutencdo Produtiva Total (TPM): envolvimento dos operadores das maquinas e
equipamentos nos processos de produgio; .

e) Circulos da Qualidade: organizagio de colaboradores em pequenos grupos,
tornando-se participantes da produgio da qualidade;

f) JIDOKA ou “autonomagdo™ técnicas de autogerenciamento dos operarios
controlando seu proprio trabalho;

g) Qualidade na origem: motivar a produgdo da qualidade na primeira vez.

3 — Novas ferramentas da qualidade:

a) Diagrama-matriz: estrutura que organiza informagdes que representam agdes,
responsabilidades, propriedades ou atributos inter-relacionados;

b) Matriz de analise de dados: analise das varidveis que intervém em um processo,

c) Diagrama seta: utilizado para programar a execugio de atividades;

d) Diagrama de dependéncia: demonstra como causas e efeitos se relacionam;

¢) Diagrama de arvore: determina os métodos e as formas para atingir objetivos;

f) Diagrama de similaridade: define niveis de similaridade entre informagdes
relativas de um determinado processo;

g) Diagrama de programagdo da decisdio: detecta situagdes ndo previstas, elimina-as

ou diminui suas influéncias no processo.

6.13.3 — 58’s ou Sensos

O programa 5Ss surgiu no Japdo na década de 50 e representa as iniciais de cinco

palavras japonesas - Seiri, Seiton, Seisou, Seiketsu e Shitsuke - traduzidas para o Brasil como
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Senso de Utilizagdo, Senso de Ordenagio, Senso de Limpeza, Senso de Saide e Senso de
Autodisciplina. Segundo Costa et al. [1996] os significados dos sensos sdo:

a) Senso de utiliza¢do: distinguir o necessario do desnecessario (objetos, métodos
atitudes) no local de trabalho ou estudo. Implica no descarte dos itens
desnecessarios.

b) Senso de ordenagio: determinar de forma visivel e logica um lugar para cada
objeto ou dado, para que seja encontrado facilmente quando precisar utilizar.

c) Senso de limpeza: deixar limpo todo o ambiente de trabalho. No plano
psicologico, significa adotar comportamentos éticos, limpos e transparentes.

d) Senso de saide: manter as condi¢des de trabalho favoraveis a saide fisica e
mental, exercitando continuamente os trés primeiros Sensos.

e) Senso de autodisciplina: exercicio da for¢a mental, fisica e moral, utilizando
instrugdes € autotreinamento com forga de vontade, na busca da melhoria.

Por ser de simples compreensdo, aplicagdo e capaz de produzir resultados a curto
prazo, promovendo o crescimento continuo das pessoas, “constitui, na realidade, o alicerce
para a implementagio da Geréncia pela Qualidade Total em qualquer organizagdo humana,
preparando o ambiente para mudangas profundas.” E uma filosofia extremamente necessaria a
formagdo dos alunos; “o 58 utiliza o potencial criativo e incrementa a participagio de todos na
~ gestdo escolar, propiciando um clima favoravel ao bom desempenho no trabalho.” (Costa et
al., 1996 : 21-23). |

Para os autores o programa aplicado em escolas demonstra ser um caminho eficaz na
constru¢do de habitos € um comego para gestdio participativa essencial para a vida em
sociedade.

Para Barbosa ef al. (1995), o programa objetiva eliminar o desperdicio e transformar o
local de trabalho em um ambiente mais agradavel, tanto no aspecto fisico quanto no aspecto
das relagdes interpessoais.

No ambiente de ensino “onde ndo se luta pelos cinco S’s, as pessoas vdo vivendo o
dia-a-dia s6 executando o que os outros mandam fazer sem a curiosidade de querer descobrir
coisas para melhorar, sem vontade nenhuma de usar a sua criatividade no sentido de melhorar

os resultados didaticos e administrativos numa Escola.” (Guillon e Mirshawka 1995:18).
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6.14 — AUDITORIAS DA QUALIDADE

As auditorias da qualidade tém como objetivo fazer um exame sistematico das atividades € de
seus resultados, verificando se estdo adequados a qualidade planejada. A auditoria avalia a
necessidade de melhoria ou de uma agdo corretiva. (Mezomo, 1994).

A auditoria da qualidade normalmente é aplicada a um sistema de gerenciamento da
Qualidade de uma organiza¢do ou aos seus elementos, a processos ou a produtos ou em
prestagdo de servigos. Uma auditoria n3o pode ser confundida com atividades de supervisdo
ou de inspegdo. Sdo diferenciados trés tipos de auditorias segundo Diemer ef al. [1997),
conforme segue:

a) Auditoria do produto: ¢é avaliada a qualidade do produto sob considera¢do dos
requisitos do cliente, das especificacBes técnicas, dos documentos de teste e de
fabricagio. |

b) Auditoria do processo: ¢ avaliada a qualidade do processo sob a consideragdo de
instrucdes de trabalho, de procedimento, especificagdes técnicas de produto e
requisitos de clientes.

¢) Auditoria do sistema: é avaliada a abrangéncia da eficicia e a documentagdo de
todo o sistema de gerenciamento da qualidade.

As auditorias podem ser executadas para fins internos da empresa bem como para fins
externos. As auditorias internas s3o de iniciativa da propria organizagdo para verificar o seu
proprio sistema de gerenciamento da qualidade, para assegurar ¢ melhorar a capacidade de
qualidade conforme comprovagdo exigida pelas normas ISO 9004-1, 9004-2, 9001, 9002 e
9003. Ja as auditorias externas sdo de iniciativa do cliente, que através do auxilio dos seus
auditores realizam a comprovaggo da capacidade de qualidade conforme as ISO 9001, 9002 e
9003.

6.15— AVALIACAO DA QUALIDADE

De acordo com Paladini (1994), ndo se pode avaliar a qualidade a partir de opinides do tipo eu
acho, “eu penso”, “eu acredito”; é necessario utilizar bases objetivas. Somente podera ser
realizada a avalia¢io se houver informagGes claras, precisas e acessiveis acerca dos itens que

tém reflexo na qualidade. Toda avaliagdo da qualidade em primeiro lugar centra-se na
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satisfagdo do cliente, em segundo lugar vem a avaliagdo do processo produtivo e por ultimo

vem a avaliagio do suporte ao processo, o qual tem efeito indireto & produgio.

Para que os programas de Qualidade atinjam resultados positivos € necessario

considerar duas categorias de elementos:

elementos criticos: aqueles que inviabilizam qualquer programa de Qualidade
Total;
elementos dependentes: aqueles cujo reflexo sobre o processo depende do

ambiente do processo.

Assim, Paladini (1994) classifica-os:

a) Elementos criticos:

Participagdo da alta administragio no esfor¢o pela qualidade: quem decide, define
objetivos e estabelece metas deve participar do processo para que o programa ndo
fracasse.

Envolvimento de toda a m#o-de-obra no programa para n3o comprometer o
processo através de pessoas que ndo estdo engajadas.

Defini¢do dos objetivos, que sejam compreendidos e tidos como relevantes: a
qualidade resulta de um esforgo dindmico, participativo e depende da vontade das
pessoas.

Disponibilidade de recursos para produzir qualidade: envolve recursos fisicos
(materias, equipamentos, peésoas, ambientes, energia, etc.), estratégias,
ferramentas da qualidade e informagdes (treinamento, dados, documentos).
Continuidade do programa: evitar que os programas sejam finitos, criar uma
cultura de melhoria continua para que as pessoas ndo percam o interesse pelo

programa.

b) Elementos dependentes:

apoio da alta administragdo no esfor¢o pela qualidade: deve ser através de agdes
concretas € nio em discursos, conversas e troca de idéias.

Envolvimento da média geréncia no esfor¢o pela qualidade: a alta geréncia deve
cobrar da média geréncia engajamento efetivo ao programa.

Existéncia de programas de reconhecimento: pode ser através de elogios,
agradecimentos e beneficios.

Oportunidades iguais de participacdo para todos: criar procedimentos que

garantam acesso a todas as pessoas na participagdo do programa da qualidade.
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- Acompanhamento permanente do programa: fixar padrdes e valores de resultados
a atingir até que o programa se torne consistente.

Para Mezomo (1994: 100), a avaliagdo objetiva assegurar a qualidade dos servigos e o
atendimento das necessidades e expectativas dos clientes. A institui¢do educacional com a
avaliagdo “deixa de medir apenas o desempenho dos alunos, e passa a medir-se também pelos
padrdes e indicadores de qualidade, unica maneira de ser fiel & sua missdo e de garantir
exceléncia em todos os pontos.”

Verificar o progresso efetivamente alcangado na implantagio de um programa de
qualidade em uma Instituigio Educacional, requer o estabelecimento de indicadores ou
padrdes que avaliam a execugdo das agGes planejadas. Guillon & Mirshawka (1995) citam
alguns pontos que devem ser mensurados para uma institui¢do obter qualidade total:

- auditorias de instrugéo;

- auditorias das unidades de servigo da institui¢io educacional,;

- revisdo da validade dos seus curriculos; |

- pesquisa da satisfagdo do estudante;

- pesquisa do clima organizacional;

- pesquisa de satisfagio dos funcionarios, incluindo-se ai os professores,

- pesquisa sobre a absor¢io dos formandos e sobre a posicdo que ocupam nas

empresas;

- estudos regionais sobre as novas necessidades;

- levantamentos sobre a imagem da escola na comunidade;

6.16 — CUSTOS DA QUALIDADE

Os custos associados a implementac¢do da methoria da Qualidade incluem as despesas
necessarias para fazer as coisas corretamente, os chamados custos de conformidade e os
custos de fazer as coisas incorretamente, os chamados custos de ndo-conformidade. Os custos
de conformidade, podem ser: pesquisa de mercado; treinamento em qualidade; coordenagdo
da qualidade; monitoramento e auditoria da qualidade; programas de bem-estar; etc. Os custos
de ndo-conformidade podem ser: retrabalho de servigos executados incorretamente (segundo
especialistas esses custos variam em torno de 20% a 40% dos orgamentos dos departamentos

de servigos); desisténcia de alunos; assiduidade dos servidores; planejamento inadequado da
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forga de trabalho; servigo ao cliente (investigacdo de reclamacdes dos clientes). (Spanbauer,
1996).

A Qualidade segundo Mezomo (1994 : 175) opde-se frontalmente a toda forma de
desperdicio (tempo, espago, recursos, tecnologia, etc.). A sala de aula deve ser produtiva, e
quanto maior for o desperdicio menor sera a qualidade. “a medida da qualidade € o custo da
n3o qualidade”. Para o autor é lamentavel que as escolas vejam os custos da qualidade
(conformidade), enquanto estdo acostumadas com os custos da ndo qualidade ¢ nem sequer
sabem dimensionar por que nd3o lhes sdo imediatamente visiveis. Segundo o autor a escola
forma menos de 40% dos alunos que ingressam.

Quanto ao investimento nas Instituigdes publicas de educagdo, Guillon e Mirshawka
(1995) afirmam que sio suficientes mas mal gerenciados. Segundo dados levantados pelo
IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - (1994), o custo do aluno na
Universidade brasileira é mais alto do que em paises desenvolvidos, bem como a relagdo
aluno professor. Para verificar tais discrepancias, ver quadro comparativo do custo/aluno na
universidade brasileira e em outros paises, e a relagido aluno/professor.

Quadro 7 : Custo aluno e relagdo Aluno/Professor na universidade brasileira e na de outros

Paises.
CUSTO/ALUNO NA UNIVERSIDADE
Estatal do Brasil US $ 8.804
Alemanha USS$ 5.900
 Inglaterra USS$ 5.100
Canada US$ 3.975
RELACAO ALUNO/ PROFESSOR
Universidade Piblica Brasileira 6,46
Universidade Privada Brasileira 15,20
Estados Unidos 13,00
| Argentina 16,00
Franca 23,00

FONTE: adaptado do IBGE Banco Mundial e Conjutura Econdmica (1994). Citado em
GUILLON, Antonio Bias Bueno ¢ MIRSHAWKA, Victor: REEDUCACAQO, Qualidade,
Produtividade e Criatividade 1995. p.241.

6.17 — FAMILIA ISO 9000

Em fungdo da globalizagdo, onde um grande nimero de empresas possui ramificagdes,
representa¢des, filiais ou sdo coligadas, ou controladoras de capitais, instaladas em diversos
ou em todos os continentes da Terra, houve a necessidade de utilizagdo de normas e padrdes

de aceitagdo que permitissem as organizagdes lidar com a competi¢do mundial.
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No ano de 1987 foram criadas as normas da familia ISO 9000, que se constituem de
um conjunto de normas internacionais relativas ao sistema de gestdo da qualidade, com vistas
a uniformizar requisitos a serem adotados em contratos de fornecimento de materiais e
servigos, que representem e traduzam o consenso mundial. A ISO - International
Organization for Standardization - é uma federa¢do mundial de Orgdos nacionais de
normalizagdo, que tem por objetivo preparar e emitir normas técnicas.

Com o desenvolvimento destas normas, buscou-se a criagdo de um sistema basico da
qualidade, objetivando a adequagdo das empresas as novas necessidades emergentes. Em
1994, estas normas foram revisadas.

A série ISO 9000 constitui-se de documentos de orientagéo e ajuda as empresas para a
implementagdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade. Essas normas sdo genéricas €
independentes do setor industrial ou econdmico, cabendo as empresas que concebem ou
implementam um sistema da qualidade levar em conta suas diferentes necessidades, seus
produtos ou servigos fornecidos, processos e praticas especificas.

A forma e conteido de se organizar um Sistema de Gestio da Qualidade depende de
cada empresa, mas é preciso cumprir os quesitos minimos dessas normas quando quiser se
certificar. Esta série de Normas traduz o estagio de organizagdo das empresas, sedimenta
maior confianca nas relagdes cliente/fornecedor e na imagem da drganizag:ﬁo. Mas, ndo se
pode esquecer que o sucesso de uma empresa esta na competitividade de seus produtos € ndo
no reconhecimento de um dado sistema. A éertiﬁcag:io significa empresa organizada, devendo
ser entendida como uma conseqii€ncia e no um fim em si mesma. (Almeida Janior, 1995).

As normas da série ISO 9000 s3o as seguintes:

- ISO 9000 — Norma de gestdo e garantia da qualidade — diretriz para sele¢do e uso;

- IS0 9001 — Sistema da qualidade — modelo para garantia da qualidade em projeto,

desenvolvimento, produggo, instalagdo e servigos associados;

- ISO 9002 — Sistema da qualidade — Modelo para garantia da qualidade em

producio, instalagio e servigos associados;

- ISO 9003 - Sistema da qualidade — Modelo para garantia da qualidade em

inspe¢do e ensaios finais;

- ISO 9004-1 — Gestdo da qualidade e elementos do sistema da qualidade — parte 1:

diretrizes;

- ISO 9004-2 — Gestdo da qualidade e elementos do sistema da qualidade - parte 2:

diretrizes para servigos,
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- ISO 9004-3 — Gestdo da qualidade e elementos do sistema da qualidade — parte 3:
Diretrizes para materiais processados;

- ISO 9004-4 — Gestdo da qualidade e elementos do sistema da qualidade — parte 4:
Diretrizes para melhoria da qualidade.

Estas normas passaram a ser padrdo de referéncia, gerando uma adesdo das empresas
na corrida para manter e/ou ganhar mercado. A implementagdo de um sistema por meio de
uma dessas normas sio formas encontradas no mundo competitivo e globalizado.

Assim, a norma ISO 9000 ¢é um roteiro para a selegdo e o uso das demais normas da
série 9000: a ISO 9004 ¢ um guia pratico para elaboragdo de um sistema da qualidade de uso
interno da empresa, é vista pela otica do fabricante ou do fornecedor de servigo; e, as ISO
9001, 9002 e 9003 sio modelos de comprovagio do sistema da qualidade vistas pela otica do
consumidor, eventualmente de uma situagdo contratual, e tém como objetivo assegurar a
confiabilidade do produto ou servigo. E uma comprovagio externa.

Aliada & familia ISO 9000, esta a ISO 14.000, que trata da Gestdo Ambiental,
fornecendo ferramentas e estabelecendo um padrio de Sistema de Gestdo Ambiental onde a
organizagio se mobiliza interna e externamente na conquista da qualidade ambiental.
Também a ISO 9000 esta aliada a2 BS 8800 (BSL British Standards Institution)que trata da
Seguranga e Saude do Trabalho sob a otica mais abrangente da Qualidade e ndo restrita a
ordenagio das normas trabalhistas (possivel série ISO 18000). A BS 8800 foi desenvolvida
para possibilitar a Gestdo da Seguranca e Saude do Trabalho dentro de um sistema global de
gestdo compativel com as normas série ISO 9000 e ISO 14000. Segundo Silva ez. al (1998), o
objetivo da BS 8800 ¢ auxiliar na minimizagdo dos riscos para os trabalhadores, melhorar o

desempenho dos negdcios e estabelecer uma imagem responséavel perante o mercado.



7. DESCRICOES DAS ACOES PARA IMPLANTACAO DA
QUALIDADE

A descrigdo das a¢des da implantagio da Qualidade Total no CEFET-PR envolveu um
periodo de trés GestGes : 1988-1992, 1992-1996 e 1996-2000.

7.1 - HISTORICO E CARACTERIZACAO

O Centro Federal de Educagio Tecnolégica do Parana - CEFET-PR - autarquia
publica de regime especial vinculada ao Ministério da Educagcdo e Desporto - MEC - da
Presidéncia da Republica, com autonomia administrativa, patrimonial e financeira, didatica e
disciplinar, vivenciou diversas fases desde 1909, as quais s@o:

1909 — Criagio das Escolas de Aprendizes e Artifices.

1910 - Instalagio da Escola de Aprendizes e Artifices de Curitiba (ensino elementar).

1937 — Liceu Industrial de Curitiba (Ensino de 1° Ciclo).

1942 — Escola Técnica de Curitiba (Ensino de 1° e 2° Ciclos).

1946 — Implementagdio, na Institui¢do, do Centro de Formagio de Professores da
Comissdo Brasileiro-Americana Industrial (CBAI).

1959 — Escola Técnica Federal do Parana (Reestruturagio administrativa, maior
autonomia e descentralizag3o, reformulagio curricular).

1974 — Oferta do Curso de Engenharia de Operagdo (curso superior de curta duragdo).

1978 — Transformagao para Centro Federal de Educagdo Tecnolégica do Parana.

1984 — Inicio dos Cursos de Formag@o de Professores (Esquemas I e II).

1988 — Inicio dos Cursos de Pas-Graduagdo.

1990 — Inauguragdio e inicio das atividades da primeira Unidade de Ensino
Descentralizada (UNED), em Medianeira.

1993 — Inauguragio e inicio das atividades das UNEDs de Pato Branco, Cornélio
Procopio e Ponta Grossa, e incorporagéo da Faculdade de Ciéncias ¢ Humanidades de Pato
Branco.

1995 — Inauguragdo e inicio das atividades da UNED de Campo Mourdo.
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A estrutura do CEFET-PR compreende:

a) Orgios Deliberativos e Consultivos

Conselho Diretor
Conselho de Ensino

Conselho Empresarial

b) Orgdos Executivos

Diretoria Geral

Diretoria de Administragio

Diretoria de Finangas e Pessoal

Diretoria de Apoio as Atividades de Ensino
Diretoria de Ensino

Diretoria de RelagGes Empresariais

Diretoria de Unidades de Ensino Descentralizada - UNED

¢) Orgios de Administragio Académica

Departamento de Ensino de 2° Grau
Departamento de Ensino Superior
Departamento de P6s-Graduagdo
Departamentos Académicos

Coordenadores de Curso

O CEFET-PR tem como objetivo o ensino verticalizado, compreendendo:

Ministrar cursos de qualificagdo, requalificagdo, reprofissionaliza¢do e outros
de nivel basico da educagio profissional,

Ministrar ensino técnico destinado a proporcionar habilitagéo profissional para
os diferentes setores da economia;

Ministrar ensino de nivel superior de graduag@o e pds-graduagio lato sensu ¢
stricto sensu, visando a formagdo de profissionais e especialistas na area
tecnologica,

Oferecer educagdo continuada, por diferentes mecanismos, visando a
atualizagio, ao aperfeicoamento e & especializagdo de profissionais na area
tecnolégica;

Ministrar cursos de formagio de professores e especialistas, bem como
programas especiais de formagdo pedagogica, para as disciplinas de educagéo

cientifica e tecnologica; -
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- Realizar pesquisa aplicada, estimulando o desenvolvimento de solugdes
tecnologicas, de forma criativa, e estendendo seus beneficios a comunidade.

O CEFET-PR contava, no final de 1998, com um quadro de Pessoal de 1668

servidores sendo 1.101 professores e 567 técnicos administrativos, € com um corpo discente

de 9.324 alunos de 2°. Grau, 2.478 de 3°. Grau e 720 de Pos-graduagio.

7.2 — ACOES PARA IMPLANTACAO DA QUALIDADE NO
CEFET-PR

Com base em seu objetivo, o CEFET-PR procura se manter sintonizado com as
transformagdes que estdo ocorrendo no contexto nacional e internacional. O CEFET-PR, por
caracterizar-se como uma instituicio de ensino tecnologico, mantém um estreito
relacionamento com o meio empresarial, o qual exige a formagio da mio-de-obra para
atender um mercado de trabalho em continua evolugio. Isto requer a avalia¢do e reformulagio
de curriculos, a adequacgdo de laboratorios e oficinas com equipamentos de ultima geragdo e
principalmente a capacitagio e atualizagdo de seu corpo técnico e docente. Essas agbes
objetivam reduzir ou eliminar a defasagem entre o que a instituigio ensina e o que ¢ praticado
no meto empresarial.

Para melhor identificar as agdes voltadas ao processo de implantagdo da Qualidade no
CEFET-PR, foram descritos os passos realizados envolvendo a Gestdo de trés Diretores

distintos.

7.2.1 - Primeiro Momento — Gestao 1988-1992

O governo brasileiro langou o Programa Brasileiro de Qualidade e
.Produtividade - PBQP - e outros programas estimulando a competitividade industrial. O
PBQP, lancado em 1990, tem como escopo a conscientiza¢do e a motivagdo para a qualidade
e produtividade, o desenvolvimento e difusdo de métodos de gestdo, a capacitagdo de recursos

humanos e a adequagéo dos servigos tecnologicos para a qualidade e prbdutividade.
O CEFET-PR atuou até 1990 no desenvolvimento e formagéo de recursos humanos,

na area de Controle da Qualidade Total, por meio dos seguintes cursos: instrumentos €



71

medidas; modelamento matematico e controle de robds; controle estatistico da qualidade;
tratamento térmico e metalografia; ensaios destrutivos e ndo destrutivos; e, metrologia.

Estes cursos realizados atenderam em parte o que € pretendido pelo PBQP. Com o
langamento do PBQP, a Institui¢io engaja-se no processo de implanta¢do da Qualidade Total.

Em consonincia com os objetivos do PBQP, o CEFET-PR, a partir de 1991, inicia
discussdes para implanta¢do de um Programa de Qualidade Total por meio de uma comissdo
nomeada pelo Diretor Geral.

Esta comissdo colhe as primeiras informagGes quanto 4 Implantagdo da Qualidade
Total e, em seu estudo preliminar, apresenta defini¢des de conceitos comumente empregados
na implantagdo de programas de qualidade e planejamento estratégico como: Negbcio;
Misséo; Politica. .

Negocio: o negocio de uma empresa ndo ¢ definido pelo produtor, mas sim pelo
consumidor. Ndo é definido pelo nome, pelos Estatutos ou pelo Regimento Interno da
Empresa, mas sim pelas necessidades do consumidor, que sdo satisfeitas quando ele adquire
um produto ou servigo. E a expressio de uma idéia que retrata a razdo de ser da organizagio.
Assim, o negocio do CEFET-PR é a ‘educacdo’, se o desejo for expressar um conceito amplo,
e ‘educacio tecnoldgica’, se o desejo for limitar desde o principio o tipo de educagdo que se
pretende oferecer e a finalidade da Institui¢do.

Missao: é a descri¢io do conceito de negdcio ou proposito da instituigdo. A missdo do
CEFET-PR ¢ promover a educagio de qualidade visando atender a demanda na éarea
tecnoldgica, para a promogio do bem estar da sociedade.

Politica: sdo proposi¢des amplas que podem servir de base as orientagSes diretivas.
Dentro da politica do CEFET-PR destacam-se:

- a Instituigdo deverd assumir a responsabilidade de evoluir continuamente em
qualidade, através de todas as fungGes organizacionais;

- alInstituigdo devera trabalhar integrada as politicas de desenvolvimento do Pais
e evolugio tecnologica dos segmentos atendidos pelos profissionais que forma,

- a Instituicio devera avaliar seus produtos e/ ou servicos sob a otica dos
clientes, visando a satisfagdo plena das suas necessidades;

- cada etapa da implantagdo do sistema da qualidade devera ser atingida, visando

' sempre a maximizar a relagio custo x beneficio;
- a Qualidade devera ter sentido amplo e ser vivenciada em todos os seus

aspectos,
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a Qualidade devera ser obtida através do resultado integrado do trabalho de

todos, envolvendo a Institui¢io.

Além das defini¢Ges acima, sdo propostas as seguintes agdes:

Promover uma mesa redonda, em nivel interno, objetivando a discussdo do
tema e a definicdo de estratégias que venham sensibilizar o corpo docente e
discente sobre o assunto e as possiveis implicagGes nos curriculos e programas
da Instituigdo; _

Montagem de um programa de desenvolvimento de Recursos Humanos,
inicialmente para o CEFET-PR, e numa segunda etapa para a area educacional,
promovendo o efeito multiplicador para as demais Instituicdes do sistema
federal de ensino e, numa terceira etapa, o concomitante, para o pessoal das
empresas; |

Estimular a pesquisa, principalmente dos profissionais do CEFET-PR ligados
ao grupo de pos-graduacdo, para projetos tecnoldgicos para a area educacional
€ as empresas,

Elaboragio de um projeto de ampliagdo da assisténcia técnica, através dos
laboratorios afins a4 4area de qualidade do CEFET-PR, tanto na area
educacional, através do aperfeicoamento dos servidores das demais Instituigbes
de Ensino, quanto através da presta¢do de servigos;

Estimular a publica¢do de trabalhos de profissionais do CEFET-PR ou de
outros Orgdos de ensino e pesquisa, na revista “Tecnologia & Humanismo”
editada pela Instituigéo;

Ampliar a oferta de programas de treinamento de recursos humanos visando a
area de controle da qualidade;

Montar um programa de capacitagdo dos profissionais do CEFET-PR, por
meio do Programa de Recursos Humanos em Areas Estratégicas (RHAE)
visando a introdugio de disciplinas da qualidade e produtividade na pos-
graduag3o e/ou a oferta de cursos de especializa¢do nessa area;

Adequagio dos laboratérios técnicos visando a certificagdo da qualidade;
Promover a conscientizagio em todos os niveis do Centro através de

programas especificos;
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- Promover no Planejamento Escolar a integragdo de todas as disciplinas afins,
no Programa, visando a abordagem dos Conceitos de Qualidade ¢ Normas
Técnicas.

Esta proposta foi apresenta ao Conselho Deliberativo da Instituicdo e aprovada por
meio da Deliberagdo n°. 30/91, em 29 de novembro de 1991, cabendo ao Diretor-Geral da
Instituigdo designar uma comissdo para analisar e avaliar as agOes desenvolvidas e a realizar,
a fim de sugerir adequagdes, diretrizes para estabelecimento das prioridades aos programas e
sub-programas que deveriam compor o Sistema da Qualidade CEFET-PR, bem como as
estratégias de envolvimento de todo o pessoal da Institui¢do.

Neste momento o CEFET-PR considerou-se enquadrado no PBPQ pela proposigao

dos seguintes sub-programas:

conscientizagio e motivagdo para a Qualidade produtiva;

desenvolvimento e difusdo de métodos e agdes;

capacita¢do de Recursos Humanos;

adequacio dos servigos tecnologicos para a Qualidade e Produtividade.

7.2.2 — Segundo Momento- Gestiio 1992-1996.

No inicio de 1992 houve a transi¢io de Diretor Geral do CEFET-PR o que ocorre a
cada quatro anos.

Em 26 de janeiro de 1993 o novo Diretor Geral nomeia, por meio da Portaria
n°043/93, uma Comissdo composta por seis membros de diversas areas, abrangendo as
atividades fins e meio da Instituicio para compor o Nucleo Especial da Qualidade e
Produtividade, com o objetivo de planejar a implantagio do Programa da Qualidade e
Produtividade CEFET-PR.

O Nucleo Especial da Qualidade e Produtividade apresentou ao Diretor-Geral uma
proposta de um programa de implantagio da Qualidade e Produtividlade CEFET-PR. Esta
proposta teria como objetivo sénsibilizar, envolver € conscientizar todos os professores e
funcionarios a desenvolver suas atividades para buscar a satisfagdo dos clientes e a redugdo de
desperdicios, bem como realizar a avaliagdo institucional. Para isto foram propostas duas

etapas. A primeira etapa, denominada Presencial, descreve as estratégias de implantagdo. A
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segunda, denominada Complementar, face & dependéncia dos resultados da etapa anterior,

define estratégias de a¢des corretivas e preventivas.
1- Etapa Inicial (Presencial)

criagdo do Conselho da Qualidade e Produtividade do CEFET-PR;

criagio do Nucleo Executivo da Qualidade e Produtividade do CEFET-PR,;
desenvolvimento de um Programa de Sensibilizagao;

programa de Treinamento das Chefias;

formagio dos grupos da Qualidade.

2- Etapa Complementar

elaboragdo de diagnostico interno;

solugdo de problemas setoriais;

compilagdo das proposigoes;

elabora¢do do manual de referéncia do Programa Qualidade CEFET-PR;

acompanhamento e avaliagdo do programa.

1a - Conselho da Qualidade e Produtividade do CEFET-PR.
O Conselho da Qualidade e Produtividade do CEFET-PR teria como objetivo

constituir uma equipe de trabalho para coordenar, elaborar diretrizes e avaliar o Programa da
Qualidade e Produtividade do CEFET-PR.
O Conselho da Qualidade e Produtividade do CEFET-PR teria a seguinte composi¢ao:

Diretor-Geral,

Diretores das Unidades de Ensino Descentralizadas;
Diretor de Ensino;

Diretor das Atividades de Apoio ao Ensino;

Diretor de Administragio;

Diretor de relagdes Empresariais;

Coordenador de Financas e Pessoal;

Chefe do Departamento de Pos-graduag@o;

Chefe do Departamento de Ensino Superior;

Chefe do Departamento de Ensino de 2°. Grau,

Trés Assessores Executivos, membros do Nucleo Executivo da Qualidade e

" Produtividade.

Competiriam a este Conselho as seguintes atribuigdes:
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estabelecer as diretrizes que norteariam o Programa Qualidade e Produtividade
do CEFET-PR;

incentivar a busca constante de solu¢des das atividades conflitantes, bem como
estimular a viabiliza¢do da implantagio de melhorias;

acompanhar e avaliar o Programa da Qualidade e Produtividade do CEFET-
PR.

1 b - Niicleo Executivo da Qualidade e Produtividade do CEFET-PR

O Nicleo Executivo da Qualidade e Produtividade teria como objetivo constituir uma

equipe de trabalho para implantar, elaborar estratégias, analisar propostas de melhoria, enfim,

envidar esforgos para a efetiva consolidagdo do Programa da Qualidade e Produtividade do

CEFET-PR. O mnicleo seria composto por trés membros, que também fariam parte do
Conselho da Qualidade e Produtividade. A

Competiria ao Nucleo Executivo da Qualidade e Produtividade:

elaborar documentos orientadores, contendo procedimentos sobre as questoes
da Qualidade, Produtividade ¢ Competitividade;

colaborar no processo de identificagdo de atividades conflitantes, em todas as
areas da Instituicdo, estabelecendo prioridades;

planejar a utilizagdo de recursos humanos existentes na Instituigdo necessarios
para o desenvolvimento do Programa;

estimular a realizagio de eventos motivacionais voltados para a melhoria da

qualidade, atingindo todos os professores, funcionarios e alunos da Institui¢ao;

estabelecer estratégias que visem ao comprometimento dos responsaveis pelas
unidades operacionais e¢ administrativas e os respectivos funcionarios, nos
procedimentos para identificagdo de conflitos e proposigéo de solu¢3es;
orientar a formagdo de Grupos da Qualidade (GQ) para estudos de atividades,
rotinas e processos, visando & proposi¢do de mais agdes compativeis com 0
desenvolvimento;

promover treinamentos especificos que proporcionem, principalmente aos
GQs, a formacio basica sobre procedimentos e técnicas para proposicdes de

melhorias.

1 ¢ — Proposta de Programa de Sensibilizacio

Caberia ao nucleo executivo elaborar um programa para sensibilizar os professores,

funcionarios e alunos do CEFET-PR sobre a importincia da busca constante da melhoria da



'76
qualidade, visando ao comprometimento de todos no desenvolvimento do Programa da
Qualidade e Produtividade do CEFET-PR. Nesta fase do Programa seriam realizadas
palestras, videos, exposi¢des, reunides e outras agoes voltadas 4 qualidade por especialistas no
assunto.

1 d - Programa de Treinamento de Chefias

Teria como objetivo propiciar a todos os ocupantes de cargos de chefias (Diretores,
Assessores, Chefes de Departamentos, Chefes de Divisbes e Segdes, Coordenadores de
Cursos, etc.) do CEFET-PR conhecimento de técnicas e ferramentas que permitisse a
organizagio e o desenvolvimento de propostas das atividades conflitantes ou rotineiras, dentro
de critérios pré-estabelecidos, visando & uniformizagdo de procedimentos na instituigao.

Os programas de treinamento seriam desenvolvidos pelos componentes do Nucleo de
Qualidade em articulagdo com a Divisdo de Recrutamento, Selegdo e Desenvolvimento —
DRESD. Os produtos esperados apés o treinamento estariam vinculados diretamente com as
questdes de procedimentos e atitudes voltadas para a melhoria da qualidade, produtividade,
competitividade e redugdo de custos.

1 e — Formaciio dos Grupos da Qualidade

Seriam formados em todas as unidades de ensino e administrativas, sendo compostos
pelos respectivos chefes, professores e funcionarios pertencentes a cada uma das unidades. Os
grupos da qualidade teriam como principal objetivo o estudo das atividades de cada unidade
de ensino/administrativa, através da analise de procedimentos atuais, organizadas dentro de
modelos especificos de propostas, demonstrando os niveis de melhoria a serem alcangados
pelas proposicdes em qualquer rea operativa do sistema. Um mesmo servidor poderia formar
quantos grupos desejasse, sem restrigdo, preferencialmente dentro de pardmetros de
afinidades.

2 a — Elaboraciio de Diagnéstico Interno

Cada Grupo da Qualidade forneceria ao Grupo Executivo informagdes, através de
levantamentos internos, das suas atividades na Institui¢do, ou seja, dos processos e rotinas que
executassem, bem como fazer o levantamento dos problemas, suas origens, o grau de
satisfacdo de seus clientes e os eventuais atritos com seus fornecedores.

2 b — Soluc¢io de Problemas Setoriais

A partir dos diagnosticos internos executados pelos diversos Grupos da Qualidade,

estes mesmos grupos deveriam definir, segundo seus proprios conhecimentos e utilizando as
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ferramentas que ja conhecessem, propostas de solugdes destes problemas, de modo a alcangar
a satisfagdo de seus clientes e a minimizar os atritos com os seus fornecedores.

2 ¢ — Compila¢ido das Proposicoes

Caberia ao Nicleo Executivo da Qualidade e da Produtividade receber as proposi¢oes
dos diversos Grupos de Qualidade, fazer a compilagdo das proposigdes, visando, além da
busca de alternativas que viabilizassem a implantagio das sugestdes, a estimular os Grupos de
Qualidade a reverem suas posigdes, quando fosse o caso.

2 d — Elaborac¢io do Manual da Qualidade

Caberia a0 Nucleo Executivo da Qualidade e Produtividade manter documentadas, em
um Unico instrumento que seria distribuido a todas as unidades de ensino e administrativas, as
informacBes referentes as questdes de qualidade, produtividade, competitividade,
comprometimentos, legislagdo especifica, normas internas, ordens de servigos, etc., bem
como os detalhamentos das proposigdes aprovadas, visando a padronizacio de procedimentos
no sistema. '

2 e - Acompanhamento e Avaliacdo do Programa

Os membros do Conselho da Qualidade e Produtividade avaliariam os resultados,
visando ao constante aprimoramento das agdes, de maneira a obter a maxima eficacia nos
resultados.

A Instituico através do acordo de Cooperacdo Brasil - Alemanha de 1963, em meados
de 1992 fez os primeiros contatos para firmar um convénio envolvendo a Agéncia Brasileira
de Cooperagdo - ABC / CEFET-PR - com o Ministério da Cooperagdo Econbmica e
Desenvolvimento da Alemanha - BMZ / Sociedade Alema de Cooperagdo Técnica - GTZ -
para capacitar Recursos Humanos especialistas na area de Gerenciamento da Qualidade
dirigido as instituigdes de ensino, empresas e organismos de apoio empresarial.

A proposta do CEFET-PR/ABC ¢ aceita pelo Governo Alemido em meados de 1994, e
no més de novembro daquele ano € realizado um "workshop" de planejamento e detalhamento
das agbes para os trés primeiros anos da cooperagio utilizando a metodologia ZOP (Ziel
Orientierte Projekt Planung) ou Planejamento de Projetos Orientado por Objetivos. O Método
ZOPP baseia-se no Logical Framework Approach. Conhecido também como Marco Légico, €
um instrumento de planejamento, implementagio e gerenciamento de projetos. O ZOPP como
método é sustentado pelo conhecimento, idéias e experiéncias que os participantes trazem

para a oficina.
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Com a apresentagio da proposta de implantagio do Programa da Qualidade e
Produtividade CEFET-PR, do aceite pelo governo alemdo e do retomo de um professor que
realizava especializagdo na area de Qualidade na Alemanha, foi nomeada uma nova comissgo
por meio da portaria n° 678 de 15 de junho de 1994, formando o Nicleo Executivo da
Qualidade e Produtividade.

O Niucleo Executivo da Qualidade e Produtividade desenvolveu as seguintes agdes na
area de treinamento:

- Mbobdulo Tedrico 1: Histérico da Qualidade Total;

- Mboédulo Tedrico 2: Conceitos de TQC e ISO 9000,

- Mbdulos Teoricos 3 e 4: Teoria do TQC (Total Quality Control),

- Moédulos Praticos 1, 2 ¢ 3: Formagio de Grupos de Melhoria da Qualidade,
Técnicas e Ferramentas da Qualidade. '

Esses modulos foram ministrados em 1994 e 1995 para parte dos Técnicos
Administrativos e parte dos Docentes na sede em Curitiba. Também foram ministradas
palestras de sensibilizagio para a Qualidade Total, 5Ss e Gerenciamento pelas Diretrizes
proferidas por especialistas do CEFET-PR e da Fundagéo Christiano Ottoni.

Além dessas a¢des desenvolvidas diretamente nos processos em busca da Qualidade, a
Instituicio, no ano de 1993, criou em sua estrutura funcional uma Divisdo de Recrutamento,
_ Sele¢io e Desenvolvimento de Pessoal - DRESD - encarregada em recrutar, selecionar e
ambientar os novos servidores, bem como assegurar um corpo funcional adequadamente
qualificado e permanentemente motivado para atingir a missio do CEFET-PR.

Sio desenvolvidas as seguintes atividades voltadas ao desenvolvimento de pessoal na
DRESD:

- Programas de Aperfeigoamento: destinados aos servidores ja qualificados e/ou em
funcdo de chefia seguindo um processo de aprimoramento profissional que amplia
e complementa os conhecimentos, visando & melhoria do desempenho e/ou ao
enriquecimento das atividades ou fungdo em face de aquisicdo de novas
tecnologias;

- Programas de Reciclagens: destinada a atualizar conhecimentos e informagdes;,

- Acompanhamento de Estagiarios: familiarizar os novos estagiarios com seus
papéis, com a Instituicio, com funcionarios e outros estagiarios, além de

acompanha-los por meio de questionarios, reunides e encaminhamento a cursos;
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- Campanhas e Programas de Esclarecimento, Prevengdo e Informagdo: através de
atividades que contribuam para enriquecimento do conhecimento, estes programas
ou campanhas objetivam melhorar a qualidade de vida dos servidores da
Institui¢do.

Com a criagdo da Divisdo de Recrutamento, Selegdo e Desenvolvimento de Pessoal -
DRESD - no ano de 1993 foram desenvolvidos diversos treinamentos. O quadro 8 demonstra
as atividades realizadas na area de recursos humanos:

Quadro 8 : Atividades desenvolvidas pela DRESD na Gestdo 1992 a 1996.

Treinamentos realizados por Areas 1993 1994 1995
Magistério - 15 14
Informatica 05 26 35
Humanas 08 11 14
Reciclagem 07 04 05
Saude/Seguranga 01 03 05
Técnica/Especifica 24 50 23
Qualidade - 03 06
Total 45 112 102

7.2.3 - Terceiro Momento - Gestio 1996-2000

Em 1996 ocorre a nomeagdo do novo Diretor-Geral para conduzir o CEFET-PR na
Gestdo 1996-2000.

Em fungio da grande rotatividade de recursos humanos, na grande maioria motivada
por aposentadorias ou por mudangas de chefias de uma Gestdo para outra, a direcdo dessa
Gestiio, com a intengdo de resgatar a idéia da implantaggo efetiva do programa da Qualidade,
designou o Vice-Diretor da Institui¢do para conduzir o processo. O Vice-Diretor apresenta
uma nova proposta de implanta¢io da Qualidade Total, chamada de Processo Institucional da
Qualidade em Educag¢io — PIQUE.

O PIQUE foi apresentado 3 alta administragio da nova Gestdo para aprovagdo. Para
cada componente da alta administragio foram solicitadas sugestdes e contribui¢des para
buscar desde o inicio o comprometimento e o envolvimento de todos ao programa.

A proposta resultante foi apresentada ao Conselho Diretor (6rgio méximo da
Instituigdio) para apreciagdio. O Processo é analisado e aprovado no 2° semestre de 1996 pela

dire¢do geral da Instituigio. A figura 9 demonstra a estrutura do PIQUE.
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Figura 9 : Estrutura do PIQUE.

CONSELHO
DIRETOR
|
Conselho da Qualidade, | Diretor Geral
DIRE('}F SBR&AEGT%RAL Seguranga e Meio- Diretores de Areas
Ambiente - CQSM

l Diretores

. . Assessores
Nucleos Setoriais Departamentos
NUSET’s Coordenagdes

Grupos de Melhoria das Docentes

. . N Discentes
Atividades Institucionais Administrativos
GMATI’s

A estrutura do PIQUE é formada por trés niveis com os seguintes objetivos e
atribuigGes:
a) Conselho da Qualidade Seguranga e Meio-Ambiente — CQSM
Presidente: Diretor Geral
Coordenador Geral: Vice-Diretor
Membros:
- Assessoria da Direcdo Geral
- Diretor de Ensino
- Diretor de Administragdo
- Diretores das Unidades Descentralizadas
- Diretor de Finangas e Recursos Humanos
- Diretor de Relagdes Empresariais
- Diretor de Apoio as Atividades de Ensino
Objetivo Geral: liderar processos que visem a uma alteragdo da postura institucional
com vistas a conduzi-la ao atingimento de sua missdo, através do envolvimento e
comprometimento de todos os setores que compdem a Institui¢o.

Objetivos Especificos:
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Estabelecer, em conjunto com a Diretoria Geral, a politica da Qualidade,
Seguranca e Meio-Ambiente do CEFET-PR,;

Promover a melhoria continua do ambiente de trabalho e a satisfagdo dos
envolvidos;

Criar mecanismos que permitam o conhecimento e aplicagdo dos conceitos de
crescimento sustentado;

Acompanhar e avaliar permanentemente o desempenho dos programas

propostos.

Atribuig¢Ges:

Propor agdes que objetivem o crescimento do ser humano e a utilizagdo plena
do seu potencial (nio ha desperdicio maior do que desperdigar talento
humano); |

Coordenar a compatibilizagdo dos projetos das Diretorias;

Propor eventos motivacionais internos para a melhoria da qualidade;

Organizar e viabilizar visitas a Instituicdo e/ou empresas que possuam
programas que sirvam para Benchmarking,

Estimular a produgdo e divulgagdo de publicagbes e de artigos cientificos e
técnico-pedagogicos sobre qualidade;

Propor plano para defini¢éo de indicadores e padrdes;

Elaborar, de acordo com metodologia que propicie o envolvimento de toda a
comunidade, o planejamento institucional plurianual, com desdobramentos
setoriais;

Propor mecanismos para a melhoria continua da agdo educacional do CEFET-
PR, promovendo a educagio do cidaddo, com vista ao pleno desenvolvimento
da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificagdo para o
trabalho (com atributos de generalista e ‘especialista em pelo menos trés
assuntos);

Analisar as sugestdes de melhoria propostas pelos GMAI’s e viabilizar sua
aprovagio e implementagdo;

Subsidiar a Comissio de Etica na manutengdo dos padrdes éticos
institucionais;

Contribuir com o acompanhamento e avaliagdes do programa de administragdo
do desempenho dos servidores do CEFET-PR,
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- Elaborar documentos orientadores sobre procedimentos nas questdes de
Qualidade, Seguranca e Meio-Ambiente.

Assim é. proposta no PIQUE a criagdo do Conselho da Qualidade, Seguranca e Meio
Ambiente — CQSM, devendo contn'buir_ para que a visio se conecte com a
aqib/implementagﬁo desde o inicio. O objetivo da CQSM ¢ ser um instrumento facilitador na
condugio do CEFET-PR i condigdo de centro de exceléncia e referéncia mundial em
Educagdo Tecnologica.

b) Nucleos Setoriais — NUSET’s

Presidente: Diretores de Areas

Coordenador Geral: Indicado pelo Diretor de Area

Membros: Todos os Departamentos, Divisdes, Se¢des e Coordenadores de
Cursos.

Objetivo: organizados de forma a atender todos os setores de sua abrangéncia, devem
criar, implementar e avaliar os procedimentos necessarios ao atingimento dos objetivos da
politica da Qualidade, em especial a mobilizagdo dos Grupos de Melhoria das Atividades

Institucionais — GMAT’s.

Atribuigdes: .
- Estimular a formagio de Grupos de Melhoria das Atividades Institucionais —
GMAT’s;

- Desenvolver mecanismos motivacionais voltados para a mobilizagdo para a
qualidade;

- Permitir a participa¢do de todos os envolvidos nos processos de construgio dos
mecanismos de qualidade; '

- Mobilizar os servidores no sentido da criagio de padrGes de procedimentos
para as tarefas de rotina;

- Propor mecanismos de incentivo a estudo de artigos e livros sobre a tematica;

- Incentivar e apoiar a criagio de GMAI’s para analise dos processos
educacionais e administrativos a partir de diagndstico situacional;

- Incentivar o desenvolvimento de pesquisas e a ado¢do de novas tecnologias
que reduzam os impactos ambientais e contribuam para a redugao do consumo
de matérias-primas, agua e energia;

- Coordenar a compatibilizagio dos projetos nas Diretonas;

- Editar e divulgar os projetos operacionais nas Diretorias;
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Coordenar o desenvolvimento dos projetos nas suas fases de elaboragéo,

implementagio, acompanhamento e reformulag@o nas Diretorias;

- Receber sugestdes relacionadas com o programa/projeto;

- Colaborar no processo de identificagio de atividades conflitantes,
estabelecendo prioridades;

- Promover a integracdo e o comprometimento de institui¢do no programa,

- Desenvolver mecanismos de difusdo dos conceitos da qualidade, de acordo
com a politica da qualidade;

- Elaborar documentos orientadores contendo procedimentos sobre questdes da
Qualidade, Seguranca e Meio-Ambiente.

¢) Grupos de Melhorias das Atividades Institucionais — GMAI’s

Os GMATI’s formados espontaneamente ou designados pelo presidente do Nucleo
Setorial atuardo na analise de pontos conflitantes e elaborardo proposta de melhoria do
processo.

Sua composi¢do deve privilegiar a participagio de todos os servidores envolvidos no
processo em analise, fazendo com que a diversidade de opinides gere a visdo global do
processo pela somatoria de visdes, permitindo maior criatividade e inovagdo, além de criar
facilidade de implantac¢do futura da proposta, porque ja conhecida, acordada e construida por
todos.

Os GMAI’s s3o os alavancadores de todos os processos/projetos da Gestao da
Qualidade, porque € o levantamento e solugdes de problemas da Instituigdo um dos pontos
capazes de motivar as pessoas em torno de um objetivo comum. Esse levantamento é uma
atividade que desafia e estimula a capacidade mental do individuo, torna-o mais consciente da
realidade de seu proprio setor e da a ele a oportunidade de ser um elemento 1til a seus colegas
€ a organizagao.

Atribuiges: analisar os processos educacionais e administrativos, identificando pontos
conflitantes e propondo melhorias.

Também sdo propostas seis etapas para concretizagio do PIQUE.

1) Planejamento: estabelecer e desenvolver os objetivos e requisitos para a Qualidade

e dos procedimentos administrativos e operacionais para seu cumprimento,

2) Projetos: a implantagdo do planejado podera ser desdobrada em Projetos, no tempo

€ no espago, garantida a unidade de diretriz e integragdo aos objetivos gerais da

Institui¢do. Devem ter legitimidade institucional, com potencial de alcance a curto,
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médio e longo prazos e devem estabelecer metas precisas e indicadores
mensuraveis e comparaveis;

3) Educagio para a Qualidade: os programas deverdo priorizar a aplicagdo imediata
dos conteudos assimilados;

4) Implantagdo: devera promover a sensibilidade da comunidade Cefetiana para o
engajamento ao processo. O grupo envolvido devera estar consciente e preparado
para mudangas. Podera ser instituida uma érea piloto, objetivando a obtengdo de
resultados imediatos que servirdo de estimulo e Benchmark para que outras areas
passem a aplicar os objetos do programa;

5) Documentagdo: é o componente-chave de qualquer sistema de comunica¢do e deve
ser adequada as necessidades da organizagdo. Deve estar acessivel nos pontos de
uso e dar suporte ao Sistema de Qualidade, Seguranca ¢ Meio-Ambiente. Servira
para o futuro, quando de uma possivel certificagdo do CEFET-PR por uma das
normas da série ISO (Qualidade, Gestdo Ambiental e Seguranga e Saude no
Trabalho);

6) Avaliagdo: o processo de avaliagdo do programa devera sempre se revestir de
carater orientador, na busca de seu continuo aperfeicoamento. E um exame
sistematico da extensdo em que a Instituigio é capaz de atender requisitos
especificados e até ultrapassa-los.

Em 13 de dezembro de 1996 foi assinado o ajuste complementar ao acordo de
Cooperagio Brasil - Alemanha que o CEFET-PR iniciou em 1992, envolvendo uma quantia
inicial de DM $ 450.000,00 (quatrocentos € cinqiienta mil Marcos Alemaes).

O escopo do projeto prevé o apoio do Governo Alem@o para tornar o CEFET-PR
nucleador para o Brasil de uma metodologia de internalizagdo nos curriculos de cursos das
Instituigdes de Ensino dos conceitos da Qualidade. A agdo completa da cooperagido tem
previsdo para a execugio em dez anos, sendo trés etapas de trés anos de auxilio financeiro e
um ano seguinte de acompanhamento sem apoio financeiro. Para a primeira etapa (trés anos)
estio previstos recursos da ordem de trés milhSes de marcos alemaes.

O foco do projeto CEFET/GTZ, é o apoio & estruturagio e implementagdo de sistemas
de gestdo da qualidade na industria (em especial a pequena € média empresa). A estratégia
tragada pelo CEFET-PR para o desenvolvimento de suas agdes no sentido de atingir este

objetivo compde-se de duas linhas de agéo.
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A primeira ¢ a de formar profissionais em seus cursos superiores (Engenheiros e
Tecnblogos), além de competentes profissionais nas suas areas de agdo, tambeém com o0s
conceitos e principios da Qualidade ja internalizados para que eles possam atuar na pequena €
média empresa nesta area. Isto s sera possivel se houver a vivéncia do estudante, ao longo de
sua formagdo, com estes conceitos. Para isto € necessario propiciar a formagdo dos docentes
que atuam nos cursos na area da Qualidade para que eles, tendo internalizado os principios e
conceitos da Qualidade, possam desenvolver suas a¢des académicas através da Qualidade,
impregnando no estudante a Qualidade ao longo de sua formagdo profissional.

Esta estratégia permite uma segunda forma de atuagdo do CEFET-PR com a pequena ¢
média empresa. O docente, sendo formado na area da Qualidade podera atuar como consultor
para a pequena e média empresa dentro dos diversos mecanismos de extensdo universitaria
com que conta o CEFET-PR no seu relacionamento empresa-escola.

A etapa inicial do Projeto foi desenvolvida no séntido da formagio de aliangas
estratégicas com orgdos ligados 4 Qualidade atuantes no mundo. Foram estabelecidas
parcerias com:

DGQ (Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit) - Alemanha;

EOQ (European Organization for Quality) — Unido Européia para Qualidade;

INTI (Instituto Nacional de Tecnologia Industrial) - Argentina;

Fundagiio Vanzolini da Escola Politécnica da Universidade de Sio Paulo - Brasil,

CDG (Carl Duisberg Gesellschaft) — Alemanha;

EARA (Environmental Auditors Registration Association) - Inglaterra

SEBRAE - Nacional (Servigo de Apoio a4 Micro e Pequena Empresa) - Brasil

SENAI - Nacional (Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial) — Brasil;

IBQP (Instituto Brasileiro da Qualidade e Produtividade) — Brasil,

TECPAR (Instituto de Tecnologia do Parana) - Brasil

Sdo previstos para o projeto CEFFET-PR/GTZ os seguintes resultados:

- Introduzir os conceitos da Qualidade no ensino tecnologico de 2° e 3° graus;
- Formar multiplicadores em Sistemas de Gestdo da Qualidade para atuagdo em
institui¢des de ensino tecnoldgico e em outras institui¢Ses de ensino superior;
- Formar especialistas em Gerenciamento da Qualidade demandados pelas
" pequenas e médias empresas brasileiras para sua atuagio direta nas empresas;
- Formar especialistas do SEBRAE e SENAI, para dar apoio a sua atuag¢do no

apoio as pequenas e medias empresas brasileiras.
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A Coordenagio Geral do PROJETO CEFET-PR/GTZ, pelo lado brasileiro, ficou a
cargo do Vice-Diretor do CEFET-PR, responsavel também pela coordenago do PIQUE. Esta
dupla fungio do Vice-Diretor e representante da alta administragdo nos dois projetos
estabelece o vinculo necessario e estratégico das agdes entre os dois processos. Se a
alavancagem financeira do PIQUE contasse com a instabilidade por parte do orgamento
piblico, haveria a presenca maci¢a de aporte financeiro pelo PROJETO CEFET-PR/GTZ,
basicamente na formagio e desenvolvimento de Recursos Humanos da Instituigao.

O PROJETO CEFET-PR/GTZ prevé o financiamento da vinda de especialistas
estrangeiros ou do Brasil ao CEFET-PR e também a ida de docentes do CEFET-PR a
instituicdes modelos no Brasil ou no exterior, com o objetivo de adquirir conhecimentos e
competéncias na rea da Qualidade, do Meio Ambiente e da Saude e Seguranga no Trabalho.

As agbes iniciais do PROJETO CEFET-PR/GTZ focaram-se no detalhamento da
proposta no dmbito interno da Instituigdo, sua dissemina¢do pelos diversos departamentos da
Unidade de Curitiba e pelas demais Unidades do Sistema CEFET-PR, visando a compreensao
da proposta e sua internalizagdo pelos envolvidos. Desta forma foram realizados seminarios
internos que visaram, principalmente, ao planejamento operacional do projeto e a integra¢ao
de um primeiro grupo de docentes representantes das areas de Alimentos, Construgdo Civil,
Eletronica, Eletrotécnica e Mecanica do CEFET-PR.

A Coordenagio do PIQUE acredita que, com um grande nimero de professores
conhecendo os conceitos, a filosofia, as técnicas e ferramentas da ’qualidade, torna-se menos
reativa a implantagdo de um Sistema de Gest@o da Qualidade. Com o elemento facilitador da
linguagem comum no que se refere a Qualidade, o PIQUE, tera a aceitac¢do, o envolvimento €
comprometimento dos servidores.

Também a Alta Diregdo tem a consciéncia de que ndo se trata de uma proposta pronta
e acabada para que a organizagio aplique. O principio norteador do processo € o de envolver
todos os membros da organizagio direcionando as a¢des no sentido de que fique visivel a
todos sua participagdo, e mais, que da iniciativa de cada um € que 0s processos institucionais
podem ser modificados e melhorados. A atuagib da equipe gerencial deve privilegiar esta
postura participativa.

Nos anos de 1997 e 1998 o PROJETO CEFET-PR/GTZ formou um primeiro grupo
multiplicador de Gerentes da Qualidade e Auditores Internacionais da Qualidade. Este

primeiro grupo constituido por 14 docentes da Instituicdo em curso, composto de seis
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modulos com 240 horas, permite ao formado a atuagdo internacional na area de auditorias da
qualidade visto que fornece o certificado da EOQ (Organizagdo Européia para a Qualidade).

Este primeiro grupo também foi o responsavel pela observagio do CEFET-PR pela
DGQ, visando seu credenciamento para a atuagio no Brasil e no MERCOSUL em nome da
DGQ. Através de todo o periodo de desenvolvimento do curso foram estabelecidos critérios
de organizago, estrutura, ambientes ¢ desempenho docente que propiciaram ser o CEFET-PR
indicado para o credenciamento como representante da DGQ no Brasil e MERCOSUL,
podendo seus professores, formados pela DGQ, reproduzirem 0s cursos € programas da
organizagio alemd nesta area da América Latina em seu nome.

No ano de 1998 iniciou-se a formagao de um segundo grupo multiplicador, que devera
encerrar a formagio em novembro de 1999, visando a ampliagdo e aceleragio do processo de
multiplicagdo interna da formac&o de docentes na area da qualidade, enquanto os membros do
primeiro grupo iniciaram a etapa de integragdo com o setor produtivo, estabelecendo uma
Metodologia CEFET-PR de assessoramento & pequena e média empresa para implantacio de
sistemas de gestdo da Qualidade.

Ftapa decisiva neste processo teve inicio em 1999, com previsdo de término em abril
de 2000, com a formagdo de 600 docentes e administrativos do Sistema CEFET-PR como
Coordenadores da Qualidade e Auditores Internos, em curso de 190 horas promovido com 0
apoio e aval da DGQ, também fornecendo certificado de validade internacional para esse
nivel.

A coordenagdo acredita que o passo fundamental para a transformagdo efetiva da
gestdo dos processos institucionais do CEFET PR ocorrera com o atingimento da meta de
formar 600 servidores, entre docentes e administrativos, como Coordenadores da Qualidade e
Auditores Internos até meados do ano 2000. A partir de entdo estard formada a base para a
implantagdo coletiva de uma proposta transformadora no ensino e na administragio do
CEFET PR, e consequentemente, o apoio efetivo da instituigdo para que o setor produtivo
possa contar com profissionais comprometidos para a transformagdo da atual realidade
brasileira.

Para o processo de formagdo dos 600 servidores atuardo os membros dos dois grupos
multiplicadores j4 formados como indutores e facilitadores da transformagdo, além de
especialistas alemdes e argentinos (da Associagdo de Engenheiros Alemaes na Argentina).

A partir desta etapa concluida em meados do ano 2000, tera o CEFET-PR alcancado

um estagio até agora ndo disponivel em nenhuma organizagio de qualquer outro pais na area
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da qualidade. Estara o CEFET-PR em condigdes efetivas de atuar na formagdo de recursos
humanos profissionais (Engenheiros ¢ Tecnblogos) com os conceitos € principios da
qualidade vivenciados ao longo de sua formagdo, no apoio a pequena € média empresa na
estruturago de sistemas de gestdo da qualidade através dos docentes-consultores €
fundamentalmente tera criado um ambiente onde havera efetivamente em toda a Instituigdo
um idioma comum relativamente & Qualidade, fator decisivo na compreensdo, participagdo €
comprometimento dos envolvidos nos projetos propostos.

Além destas atividades voltadas & implantagdo da Qualidade, a Instituigdo deu
seqiiéncia as atividades iniciadas na Gestio anterior de desenvolvimento de recursos
humanos, ou seja, do crescimento do seu corpo docente e técnico administrativo nas diversas
areas demonstradas no quadro 9.

Quadro 9 : Atividades desenvolvidas pela DRESD na Gestdo 1996 a 2000.

Areas de Conhecimento N° de cursos N° de cursos N° de cursos
realizados em realizados em realizados em
1996 1997 1998
Magistério 05 07 07*
Informatica 15 23 16*
Humanas 06 12 ' 11*
Reciclagem 01 02 01*
Saude/Seguranca 06 05 08*
Técnica/Especifica 08 18 11*
Qualidade - 05 -*
Total 41 72 54*

* Nos_anos anteriores foram computados os registros dos cursos de todas as unidades
do CEFET-PR, e no ano de 1998 s6 foram computados os registros da unidade de Curitiba
Sede.



8. COMPARACAO DOS MODELOS DE IMPLANTACAO

Na comparagdo buscou-se selecionar alguns itens recomendados na revisdo
bibliografica, relativos & implantag¢io da Qualidade nas empresas em geral, na area do servigo
publico e na area do servigo educacional privado e pablico.

Considerando as propostas de implantagio da Qualidade e as caracteristicas inerentes
de cada Gestdo, no periodo de 1991 a 2000, para comparar as agdes realizadas pela Institui¢go
com a recomendagdo da revisdo bibliografica, dividiu-se o periodo em trés momentos.

O primeiro momento, realizado na Gestdo 1988-1992, envolvendo os primeiros
passos para a implantago iniciada em 1991, foi comparado as agdes no quadro 10.

O segundo momento, realizado na Gestdo 1992-1996, envolvendo a proposta do
primeiro programa de implantagdo da Qualidade e Produtividade no ano de 1994, foi
comparado as agdes no quadro 11. .

No terceiro momento, ainda em andamento, foram comparadas as a¢des do Processo
Institucional da Qualidade em Educagio - PIQUE - iniciadas no ano de 1996, conforme
demonstrado no quadro 12.
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Quadro 10 : Comparagio das agOes realizadas com as recomendagdes da revisdo bibliografica

na primeira_gestdo

esquisada - 1988 a 1992.

Ne Recomendacoes da Acdes realizadas pelo CEFET-PR
revisdo bibliografica
01 |Sensibilizagdo e O lider em 1991 sensibilizou-se € comprometeu-se

comprometimento: do
lider e da
a administraggo.

sensibilizando o Conselho Diretor da
(Deliberaggo 30/91).
Nio foram encontrados registros de sensibilizacio da Alta

Administragdo por especialistas em Gestéo da Qualidade.

instituigdo

acompanhamento

(Auditorias).

02 |Diagnostico Nio encontrados registros da sua realizaggo.
organizacional.
03 |Planejamento estratégico. | Foram encontrados registros da defini¢do do negécio, da
missdo e da politica da institui¢io conforme Deliberagdo
30/91, mas ndo foi encontrado registro da realizagdo do}-
Planejamento estratégico. No entanto, a institui¢cdo
elaborou um Plano de Metas envolvendo os quatro anos da
Gestdo 1988-1992.
04 |Planejamento da Foi iniciado o processo de levantamento das necessidades
Qualidade. para implantagdo da Qualidade, mas ndo foi elaborado o
planejamento da Qualidade.
05 |Criagdo de uma estrutura | N&o encontrados registros da sua realizacgo.
para Implantacdo.
06 |Mobilizagdo paraa Nio foram encontrados registros que confirmassem a
Qualidade: mobilizagio da média geréncia e de todos os servidores.
- Da média geréncia '
- Detodos os
servidores
07 |Programa 5Ss Nizo encontrado, registros da sua realiza¢do.
08 |Desenvolver equipes da |N&o encontrados registros da sua realizagdo.
Qualidade.
09 |Crescimento do ser Nio encontrados registros da sua realizagdo.
humano (educacgio e
treinamento).
10 |Gerenciamento pelas Nio encontrados registros da sua realizagéo.
diretrizes
11| Gerenciamento da rotina. | No encontrados registros da sua realizagdo.
12 | Sistemas de Avaliagdo e |Nio encontrados registros de suas realizagdes.
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Quadro 11: Comparagio das ag¢es realizadas com as recomendagdes da revisdo bibliografica
na segunda gest3o pesquisada - 1992 a 1996. '

N° Recomendacdes da Acdes realizadas pelo CEFET-PR

revisao bibliografica

01 | Sensibilizac¢@o e O lider da gestdo 1992 a 1996 fez parte do Conselho Diretor
comprometimento: (Deliberagdo 30/91), o que subentende-se que ja estava

- Do lider; sensibilizado e comprometido.
- Da alta administracdo. |Nzo foram encontrados registros de sensibilizagdo da Alta
Administragio por especialistas em Gestdo da Qualidade.

02 |Diagnostico Nio encontrados registros da realizagdo.
organizacional.

03 | Planejamento estratégico. |Nao encontrado registro da realizagdo do Planejamento

Estratégico.
Elaboracdo de um Plano Geral de Agdo envolvendo os
quatro anos da gestdo 1992-1996.

04 |Planejamento da | Foi realizado mediante apresentagio de uma proposta de
Qualidade. implantagio da Qualidade e Produtividade CEFET-PR.

05 |Criagdo de uma estrutura |Foi nomeado um assessor especial do gabinete do diretor
para Implantagdo. geral no ano de 1994 para coordenar as atividades relativas

a implantagio da Qualidade, mas nio foi criada uma
estrutura formal que envolvesse todas as areas da
instituicao.

06 |Mobilizagdo  para a|N@o foram encontrados registros que confirmassem 2
Qualidade: mobilizagio de toda a média geréncia e de todos os

- Da média geréncia; servidores. Encontrou-se registros da mobilizagdo de parte
- De todos os servidores. |dos servidores, mas nao foi quantificado o mimero de
servidores atingidos.

07 |Programa 5Ss Nao encontrados registros da realizagdo.

08 | Desenvolver equipes da|N&o encontrados registros da realizagdo.

Qualidade.

09 |Crescimento  do ser | Treinamento em técnicas e Ferramentas da Qualidade para
humano (educagio  e|parte dos servidores e treinamentos em diversas areas
treinamento). realizados pelo setor de Recursos Humanos

10 | Gerenciamento pelas | Ndo encontrados registros de realizagio.
diretrizes

11 | Gerenciamento da rotina. | Realizado em diversas 4reas por meio da padronizagdo em

determinadas atividades.

12

Sistemas de Avaliagdo e
acompanhamento
(Auditorias).

Nio encontrados registros da realizagdo.
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Quadro 12 : Comparagdo das agdes realizadas com as recomendagdes da revisdo bibliografica

acompanhamento
(Auditorias).

no periodo de 1996 a 2000.
N° | Recomendacdes da revisiao Acdes realizadas pelo CEFET-PR
bibliogrifica
01 |Sensibilizagao e Reunido com a alta administragio para apresentacdo do
comprometimento: Processo Institucional da Qualidade em Educagdo —
- Do lider; PIQUE.
- Da alta administragao. Aprovagio do PIQUE pelo Conselho Diretor (6rgéo
maximo da Institui¢do).
Auséncia de registros de sensibilizagdo da Alta
Administragio por especialistas em Gestdo da
Qualidade. '
02 |Diagnostico organizacional. | Nao encontrado registros da sua realizac@o.
03 |Planejamento estratégico.  |Nao encontrado registro da realizagdo do Planejamento
Estratégico.
Elaboragio de um Plano de Ag¢do envolvendo os quatro
anos da gestdo 1996-2000. .
04 |Planejamento da Qualidade. Foi realizado mediante a apresentagdo do Processo
Institucional da Qualidade em Educagio — PIQUE.
05 |Criagio de uma estrutura|Foi criada uma estrutura aliada a estrutura formal da
para Implantag@o. Instituigio composta pelo Conselho da Qualidade,
Seguranca ¢ Meio-Ambiente (diretor geral e diretores),
Nucleos Setoriais (diretores, assessores, chefes de
departamentos e coordenagdes) € Grupos de Melhoria
das Atividades Institucionais (docentes, discentes e
administrativos).
06 |Mobilizagdo para a Nio foram encontrados registros que confirmassem a
' Qualidade: mobilizagio da média geréncia e de todos os servidores
- Da média geréncia, com o langamento do PIQUE.
- De todos os servidores. '
07 |Programa 5Ss N3o encontrado, registros da realizacgo.
08 |Desenvolver equipes da|Formagdo de duas equipes de Multiplicadores da
Qualidade. Qualidade através do convénio CEFET-PR/GTZ nos
anos 1998 e 1999.
00 | Crescimento do ser humano | Formagdo de Gerentes e Auditores da Qualidade
(educagdo e treinamento). convénio CEFET-PR/GTZ e treinamentos em diversas
4reas realizados pelo setor de Recursos Humanos.
10 | Gerenciamento pelas | Néo encontrados registros de realizagdo.
diretrizes.
11 [Gerenciamento da rotina. Realizado em diversas areas por meio da padronizagdo
em determinadas atividades.
12 | Sistemas de Avaliagio e|Nao encontrados registros da realizag@o.




9. ANALISE DAS ACOES PARA A IMPLANTACAO DA
QUALIDADE

Foram analisadas as reais execugdes dos Programas de qualidade Total nas trés
gestdes, verificando os fatores contribuintes e dificultantes, seguindo os passos delineados
nas propostas de implantagio com as recomendagdes da revisdo bibliografica. Também
realizou-se uma analise geral das agdes com a revisdo bibliografica e verificaram-se os

resultados alcangados nas trés Gestoes.

9.1 - ANALISE DO PRIMEIRO MOMENTO — GESTAO 1988-
1992

Considerando o referencial bibliografico, a Institui¢io estudada demonstra ter iniciado
seu processo de implantagio de maneira adequada com as indicagSes. Este momento comegou
com o desejo, o comprometimento e a decisio da alta administragdo em implantar a
Qualidade. Foi o nascimento da idéia de implantagdo da Qualidade Total, momento de
sensibilizagdo do Conselho Diretor da Institui¢io que atua como deliberador das politicas e
agdes que sdo apresentadas péla diregio Geral. Foram aprovadas por este Conselho as
proposicdes da defini¢do do Negocio, da Missdo e da Politica da Institui¢do, bem como sdo
apresentadas diversas propostas de agdes destinadas a melhorar a Qualidade da Instituigao,
dos profissionais que sio formados € que véo atuar nas empresas € na sociedade em geral.

Estas so as ag¢des e os resultados desse momento, entretanto, esses esforgos voltadas a
implantagdo da Qualidade foram realizados no final de Gestdo, apos a deliberagdo n°. 30, de
29 de novembro de 1991. Restou a alta Administragio desta Gestdo um prazo muito curto, de
aproximadamente dois meses, sendo que as agdes para a implantagdo da Qualidade

necessitariam de continuidade administrativa na préxima Gest2o.
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9.2 - ANALISE DO SEGUNDO MOMENTO GESTAO 1992-
1996

Para analise das agdes, este momento foi dividido em duas fases; a primeira analisa a

proposta com sua efetiva realizagéo, e a segunda visualiza os resultados alcangados.

9.2.1 — Andlise das Acdes Realizadas

Por ndo existir até este momento um Planejamento Estratégico contendo a visdo
estratégica e diretrizes de longo prazo da Instituic3o, a diregdo elaborou um plano de agio
envolvendo os quatro anos da Gestdo 1992-1996, que pode ser considerado como estratégias
de curto e médio prazos. Este plano de agdo continha como uma das estratégias institucionais
a implantagio do Programa da Qualidade e Produtividade do CEFET-PR, iniciado por meio
da Deliberagao 30/91 do Conselho Diretor — CD.

Analisando a revisio bibliografica no item 6.6 confirma-se a cultura existente nas
instituicdes de ensino de elaborar o planejamento de curto prazo objetivando atender a uma
Gestdo ou resolver um problema ou sintoma. Caracteriza-se muito com estratégias de curto
prazo e adaptativa em funcdo da institui¢io viver num emaranhado de forcas politicas internas
onde o processo de desenvolvimento destas estratégias ¢ caracterizado por uma reativa
solugdo dos problemas do tipo apagar incéndio.

Apesar de estar prevista no Plano de Agdo a implantagio do Programa da Qualidade e
Produtividade CEFET-PR, deve ser dado a devida ateng¢do ao item 6.3 e 6.7 da revisdo
bibliogrifica, quando ¢ recomendada a elaboragio do planejamento estratégico € que O
planejamento da qualidade ¢ decorrente do planejamento estratégico.

Com a Deliberagio 30/91-CD, caberia & nova Alta Administragio da Institui¢do dar
continuidade as a¢des para implantagio da Qualidade. No entanto, de acordo com 0s registros
encontrados, novas agdes somente ocorreram a partir de janeiro de 1993, com a emisséo da
portaria 043/93, criando o Nucleo Especial da Qualidade e Produtividade. Isto provocou uma
certa paralisia de treze meses das agdes voltadas a implantagdo do Programa da Qualidade e
Produtividade CEFET-PR, o que ndo gera credibilidade e desmotiva as pessoas envolvidas.

Porém, é importante observar que, na transi¢io de um Diretor para outro, € muito

comum cada Diretor levar consigo uma nova equipe para fazer parte da alta administra¢do. O
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que geralmente ocorre é a descontinuidade de projetos, ou leva-se um determinado tempo
para que essas pessoas conhegam e déem continuidade aos projetos existentes. Isto leva a uma
reflexdio sobre o modelo politico de sucessdo dos dirigentes das InstituicSes Federais de
Ensino.

O Nucleo Especial da Qualidade e Produtividade apresentou uma proposta com
estratégias de implantagio do Programa Qualidade e Produtividade CEFET-PR. Nao
encontraram-se registros da aprovagio formal da proposta, transformando-a no Programa da
Qualidade e Produtividade CEFET-PR pelo Diretor Geral da Instituicdo e pelo seu Conselho
Diretor.

Com a emissio da portaria n°. 678/94, constituindo o Nucleo Executivo da Qualidade
e Produtividade, subentendeu-se que a proposta de implantagdo do Programa da Qualidade e
Produtividade CEFET-PR foi aceita pela dire¢do geral da Institui¢do. A proposta continha
itens comuns recomendados na literatura para implantagio de programas da Qualidade.
Seguindo a recomendagdo dos autores na revisdo bibliografica, onde cada Instituicio deve
criar seu proprio plano de implantagdo da Qualidade, a Instituigdo em sua proposta de
implantagio previu duas etapas, as quais foram analisadas item a item, de acordo com a real
aplicagio que foi efetivada na Instituig@o.

Na Etapa Inicial (Presencial) foram realizadas as seguintes agdes:

Criacio do Conselho da Qualidade e Produtividade do CEFET-PR: A composi¢do
deste conselho engloba toda a alta administragdo da Institui¢io, que vem reforgar o que a
literatura recomenda, quando diz que cabe 3 alta diregdo conduzir o processo de implantagdo
da Qualidade Total. |

Era competéncia deste conselho estabelecer as diretrizes, incentivar, estimular,
acompanhar e avaliar o Programa da Qualidade e Produtividade, ou seja ele era responsavel
pelo planejamento, execugdo, avaliagdo e corregdo das a¢es voltadas a implantacdo do
programa.  Entretanto, nas reuniGes peribdicas da alta diregdo, ndo foi encontrada
nenhuma deliberagio, resolugdo ou qualquer ato que demonstrasse que o consetho da
Qualidade e Produtividade CEFET-PR estivesse em atividade e engajado na implantagio da
Qualidade, cumprindo seu objetivo e suas atribuicGes.

Estes fatos levam as recomendagdes da literatura para implantagéo de Programas ou
processos da Qualidade, item 6.5. A alta administragio deve conhecer métodos e técnicas
gerenciais, deve entender a filosofia da Gestdo da Qualidade Total. Qualquer tentativa sem 0

compromisso da alta administracdo resulta em perda de tempo, esforgos e energia. Conduzir 0
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processo de implantagio € tarefa inalienavel da alta dire¢do. No item 6.9 encontram-se
diversos entraves comuns & implantagio da Qualidade, sendo que varios deles cabem a alta
administracio. Cabe aqui a observagéo quanto as dificuldades decorrentes de equivocos no
conceito de Qualidade. Para isto sdo abordados por Cardoso, no item 6.2, fatores que devem
ser observados por uma instituigdo ao adotar um conceito de Qualidade, devendo basear-se na
cultura dos diferentes grupos que a constituem.

Uma das condigdes basicas para a implementagdo € adaptar as concepgdes da filosofia
da Qualidade as reais exigéncia da Instituicdo e de repassa-las as chefias e servidores atraves
de medidas adequadas de treinamento e de exemplos (posturas gerenciais).

Pela auséncia de registros subentende-se que o primeiro item da etapa presencial nio
foi atendido ou executado em sua totalidade.

Criacio do Nicleo Executivo da Qualidade e Produtividade deo CEFET-PR:
Passados dezesseis meses da criagdo do Nucleo Especial da Qualidade e Produtividade, ou
sejé, em 15 de junho de 1994, foi criado o Niacleo Executivo da Qualidade e Produtividade
por meio da Portaria n°678/94, para implantar e desenvolver o Programa Qualidade ¢
Produtividade CEFET-PR. Os membros deste Nicleo deveriam fazer parte do Consetho da
Qualidade e Produtividade, mas demonstra-se pela auséncia de registros nio ter existido de
fato. A partir da emissdo desta portaria subentende-se que o dirigente maximo da instituigao
transfere para o Nucleo Executivo da Qualidade e Produtividade a responsabilidade, a
condugiio, a execugio e todo o comprometimento para implantagdo da proposta do programa.
Evidencia-se a atuagiio isolada deste Nucleo da alta administra¢io (Conselho da Qualidade e
Produtividade) na implantagdo do programa. Este Nacleo realizou agdes na area de
treinamento, coordenou palestras e participou de eventos ligados a Qualidade.

Quanto 3s outras atribui¢Ses deste Nicleo ndo foram encontrados registros € nem
evidéncia de realiza¢do das mesmas.

Desenvolvimento de um Programa de Sensibiliza¢do: Nao foram encontrados
registros do desenvolvimento de um programa de sensibilizagio, mas foram encontrados
registros em relatorio de Gestdo que continham acdes desenvolvidas, como a realizacdo de
palestras de sensibilizacdo para a Qualidade Total para grande' parte dos servidores e para 0s
alunos do ensino superior, ¢ a apresentagio da peca teatral “O anjo que veio do céu”, baseada
na obra Controle da Qualidade Total do Professor Vicente Falconi, da Fundag3o Christiano
Ottoni.
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Observando o que competiria a este item pode-se afirmar que foi atendido em parte,
pois ndo atingiu todas os servidores, embora estas agdes possam ter contribuido para motivar
diversas pessoas em diversos setores.

Programa de Treinamento das Chefias: Nio foram encontradas evidéncias de que o
programa de treinamento das chefias tenha sido executado, pois ndo ha registros documentais
contendo um plano de treinamento, e também ndo ha registros de treinamento realizado com
essa finalidade. Apenas ocorreu que algumas chefias participaram de cursos que abordavam
conceitos de Qualidade Total, mas isso confirmou-se através de entrevistas informais e nio
por meio de registros elaborados pelo Nucleo Executivo da Qualidade ou pela area de
Recursos Humanos.

Formacao dos grupos da Qualidade: N3o ha registros da criagio de grupos da
Qualidade, seja na area administrativa ou na area de ensino objetivando estudar as atividades
de cada area de ensino ou administrativa.

Na Etapa Complementar ndo foram encontrados registros da realizagio, como segue:

Elaboracio de diagnéstico internmo: A elaboragio do diagnoéstico interno seria
desenvolvida pelos grupos da Qualidade, mas ndo foram encontrados registros da criagdo dos
grupos da Qualidade, e em consulta a pessoas ligadas a diregdio da época obteve-se a
informagdo de que este item também ndo foi contemplado.

Solucio de problemas setoriais: Como nio foi realizado o diagnéstico interno,
também néo foram identificados e solucionados os problemas setoriais, € também nio ficaram
evidenciados pontos fortes ou fracos que a Institui¢éo possui.

Compilacio das proposi¢cées: Nao foram encontrados registros de sua realizagdo.

Elaboracio do manual de referéncia do Programa Qualidade CEFET-PR:
Competia ao Nucleo Executivo da Qualidade elaborar o manual da Qualidade, o qual n3o foi
elaborado, deixando de ser documentadas as a¢gdes da Qualidade, perdendo-se o historico, que
poderia auxiliar, evidenciando falhas e acertos das a¢Bes empreendidas. O manual da
Qualidade segundo, a norma ISO 8402/94, ¢ o documento que declara a politica da Qualidade
e descreve o sistema da Qualidade de uma organizacdo, ou seja, ¢ uma representagio
comprimida dos fluxos organizacionais do ponto de vista do gerenciamento da qualidade.

Acompanhamento e avaliacio do programa: Em fungdo da ndo concretizagio, ou
da ndo participagdo do Conselho da Qualidade e Produtividade, este item também ndo foi

executado.
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Dentre os itens analisados pode-se afirmar que o maior responsavel pelos itens
executados parcialmente e os itens ndo executados integralmente foi o primeiro. A criagdo do
Conselho da Qualidade e Produtividade do CEFET-PR era a mola propulsora do
programa, e sua composi¢do seria formada pela alta administragdo. O engajamento deste
conselho comprometido, conscientizado e motivado com o programa Qualidade e
Produtividade CEFET-PR, daria o exemplo, alterando a postura gerencial, e lideraria todos os
processos com a melhor Qualidade possivel para cumprir a miss3o da Instituigdo.

Além da criagio do Conselho da Qualidade e Produtividade, outro fator relevante ao
sucesso do programa foi a ndo aprovagio formalmente pelo Conselho Diretor e pelo Diretor
Geral da Institui¢io; isto demonstra que o Planejamento da Qualidade ndo foi realizado em
sua totalidade. Aprovado o programa e divulgado em todos os setores € com palestras de
sensibilizagdo proferidas por especialistas na drea da Qualidade e tendo como principal
participante o Diretor Geral motivado e motivando as pessoas, poder-se-ia encontrar um
quadro diferente com resultados mais positivos, seguindo assim as recomendagdes
bibliograficas.

Apesar do nido atendimento destes principios basicos da filosofia da Qualidade, alguns
setores com pessoas motivadas deram um passo a frente no processo da Qualidade, paSsando
para a etapa da padronizagdo, desenvolvendo atividades objetivando melhorar a execugio dos

processos institucionais.

9.2.2 — Verificacio dos Resultados do Segundo Momento

Como resultado positivo deste momento, colheram-se os seguintes frutos:

- Manual de Procedimentos Administrativos dos Setores da Diretoria da
Administraggo;

- Manual de Normas e Procedimentos de Guarda e Vigilincia;

- Manual de Normas e Procedimentos do Arquivo Geral;

- Manual de Normas e Procedimentos do Servigo de Transporte e Utilizagio dos
Veiculos do CEFET-PR;

- Manual de Normas de Higiene e Manuseio do abastecimento de dgua Mineral,

- Manual Operacional do Sistema de Informa¢des do CEFET-PR
(INFOCEFET);,
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- Manual de Procedimento da Diretoria de Relagdes Empresariais;

- Criagdo da Disciplina Controle da Qualidade para o curso superior de

mecanica no ano de 1994.

9.3 - ANALISE DO TERCEIRO MOMENTO — GESTAO
1996-2000

A analise das acdes deste momento dividiu-se também em duas fases; a primeira

analisa a proposta com a efetiva realizagdo, e a segunda visualiza os resultados alcangados.

9.3.1 — Andlise das Acdes Realizadas

Neste momento verificou-se também a auséncia de realizagdo do Planejamento
Estratégico contendo as estratégias e diretrizes de médio e longo prazos da Instituigdo. A
Instituigiio elaborou o plano de agdo envolvendo os quatro anos da Gestdo 1996-2000, o que
confirma a continuidade da cultura da realizagio do planejamento para atender a uma so6
Gestao.

A falta de registros formais nos arquivos da Institui¢do da proposta de implantagdo da
Qualidade ¢ a falta de um relatério compondo a evolugdo do processo da Gestdo anterior
levaram a diregiio desse momento a resgatar a idéia da implantacdo efetiva de um programa
da Qualidade, designando o Vice-Diretor da Institui¢io para conduzir o processo.

A proposta de implantagdo do Processo Institucional de Qualidade em Educagéo -
PIQUE - apresentada pelo Vice-Diretor, contou com a participagio de toda a alta
administragio por meio de sugestdes de melhoria e foi apreciada pelo Conselho Diretor da
Instituigio.

O PIQUE contém itens comuns recomendados na literatura para implantacdo de
programa da Qualidade, possui diferengas marcantes e inclui algumas inovagdes quando
comparado aos processos Corporativos convencionais.

Fica nitida na analise do PIQUE a integra¢do proposta das a¢des relativas a Qualidade,
a0 Meio Ambiente e aos aspectos da Saude e Seguranga do Trabalho, seguindo a tendéncia de
estruturarem-se sistemas integrados de gestdo. Esta tendéncia esta na estrutura da ISO 14.000

Gestio Ambiental e também na estrutura da BS 8800, até agora a Gnica norma que trata da
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questao da Saude e Seguranca do Trabalho sob a Gtica mais abrangente da Qualidade, e ndo
restrita a ordenagdo das normas trabalhistas. OQutro fato observado € a edi¢do do PIQUE e sua
distribuig@o aos setores da Institui¢do.

Para impulsionar o CEFET-PR nos processos na area da Qualidade, a diregio utilizou
dois mecanismos, o PIQUE e PROJETO CEFET-PR/GTZ, o que permite visualizar as
diretrizes tragadas pela alta administragio da Instituigdo.

A estrutura do PIQUE foi desenvolvida para abranger toda a institui¢do envolvendo
todos os servidores divididos em trés niveis. O primeiro nivel engloba a alta administragio, o
segundo envolve as diretorias setoriais e suas médias geréncia e o terceiro envolve todos os
servidores por meio dos GMATI’s.

O Conselho da Qualidade, Seguranga ¢ Meio Ambiente - CQSM - foi constituido e
contribuiu com sugestdes para o aperfeicoamento do PIQUE. Segundo informagdes do
Coordenador do PIQUE, a diregéo da Gestdo 1996-2000 tinha a consciéncia desde o inicio da
proposta, das dificuldades inerentes a retomada de projetos apresentados anteriormente com
sucesso parcial. Havia também a consciéncia da forte reagio académica a implantagdo de um
Sistema de Gestido da Qualidade em InstituicGes de Ensino mantidas primordialmente pelo
Estado.

A proposta do PIQUE inclui a lideranga efetiva da Dire¢do Geral do CEFET-PR no
sentido de deixar patente aos Diretores a necessaria alteragdo da postura gerencial. Pois esta
nova forma de gestdo da organizagdio somente seria percebida pela base dos servidores
quando efetivamente todos os membros da alta administragio estivessem comprometidos com
0 processo em execugio. E um risco a correr, principalmente em se tratando de um 6rgédo
publico. Nada poderia ser feito apenas como mais um procedimento interno.

Com a unidade de metas do PIQUE e do PROJETO CEFET-PR/GTZ, a Institui¢do
conseguiu a otimizagdo dos recursos disponiveis e envolvidos na area da Qualidade.
Alcangou-se ainda o comprometimento de toda a alta administragdo, em maior ou menor grau,
dependendo da velocidade de assimilagio dos conceitos e propostas em cada Diretoria
setorial, com as agdes do PROJETO CEFET-PR/GTZ, que a longo prazo (10 anos) permanece
como objetivo institucional.

Entretanto, ainda segundo o coordenador, ndo ha como negar que existem problemas
ainda a serem atacados, normais para o gerenciamento de uma alteragio radical na proposta
de gestido de uma organizagdo publica de ensino. Pois cabe justamente aos administradores do

Processo mobilizar seus colaboradores para a efetiva participagéo e estar atento para prover
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sua estrutura dos meios necessarios ao deslanche do processo, principalmente ao que se refere
ao desenvolvimento dos recursos humanos envolvidos na lideranga de cada processo em
gestdo.

Percebeu-se que as agdes do PIQUE estdo andando de forma lenta, seguindo o
cronograma de execugdo do PROJETO CEFET-PR/GTZ. Com este Projeto objetiva-se
construir um idioma comum, que permita a todos os servidores envolvidos no processo a
oportunidade da participagéo efetiva, e que impulsione o desejo do comprometimento pessoal
na construgdo de uma visdo compartithada dos horizontes almejados pela Instituig3o.

Para isto a Institui¢do conta com a formacdo de 600 servidores, entre docentes e
administrativos, como Coordenadores da Qualidade e Auditores Internos, até meados do ano
2000. Fato importante a ser observado é que a formagdo destes seiscentos professores e
Técnicos Administrativos conta com uma carga horaria menor do que a das duas primeiras
turmas, mas em contrapartida realizam um estagio de 40 horas e desenvolvem projetos de
melhorias em suas areas de trabalho. Estdo sendo colocados em pratica os conhecimentos
adquiridos no curso.

A partir deste estagio acredita-se que estara formada a base para a implantagdo
coletiva de uma proposta transformadora no ensino e na administragio do CEFET-PR, e
consequentemente, o apoio efetivo da institui¢do para que o setor produtivo possa contar com
profissionais comprometidos para a transformagio da atual realidade brasileira.

Com o PROJETO CEFET-PR/GTZ, a Institui¢do investiu em duas turmas de 14
Professores, formando-os Gerentes e Auditores Externos da Qualidade constituindo os dois
primeiros grupos da Qualidade, ou seja, os dois primeiros GMAI’s — Grupo de Melhoria das
Atividades Institucionais. Estes dois grupos estdo atuando como multiplicadores e
contribuindo para a formagio de mais 600 servidores ja mencionados anteriormente.

A partir deste estagio a tendéncia € iniciar a formagio de GMAI’s em todos os
departamentos académicos, coordenagdes e areas administrativas. A Instituigdo contara com
628 Gerentes, Coordenadores e Auditores Interno e Externo da Qualidade, ou seja,
aproximadamente 40% de sua forca de trabalho tera formagio necessaria para implantar
efetivamente a Qualidade, Seguranca e Meio ambiente; isto certamente motivara os demais
servidores a engajarem-se nas agdes pro-qualidade.

Com este contingente de pessoas imbuidas na filosofia da Qualidade, Seguran¢a e
Meio Ambiente, certamente os trés niveis propostos no PIQUE estario em pleno

funcionamento, promovendo a melhoria constante das atividades Institucionais e realizando
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as seis etapas previstas no PIQUE; planejamento, projetos, educagdo (conhecimento),
implantagdo, documentagdo e avaliagdo permanente.

Com estas proposi¢des e acdes ja realizadas, observa-se que a alta administragdo da
Instituigio deste momento tem a consciéncia de que o processo de implantagio da qualidade é
um processo em continua evolugdo, e que as agdes propostas no PIQUE ndo so agdes
acabadas. Tém como principio envolver todos os membros da organizagdo direcionando as
acdes para que todos busquem modificar e melhorar os processos institucionais. E este
principio que estabelece o Processo Institucional da Qualidade em Educac@o.

Na verdade percebe-se que é uma proposta de uma nova gestdo para a organizagdo, €
nio apenas mais um programa a ser desenvolvido pelos gestores que mudam a cada quatro
anos ou por uma ou outra diretoria. Isto leva & percepgio de que estratégias de médio e longo
prazos estdo sendo construidas.

Cabe neste ponto o registro de uma inovagdo que vem sendo testada no CEFET-PR,
que em comentarios pela Alta Dire¢do da Instituigdo foi explicitado, que € por meio da
formacdo incutir uma nova cultura e o entendimento do processo da Qualidade, Seguranga ¢
Meio Ambiente, evitando de alguma forma as medidas "Show" e de impacto para o
convencimento, que via de regra sio rejeitadas nos ambientes académicos, contrariando de
certa forma o que normalmente ¢ indicado pela literatura. A estratégia da implantagdo na
primeira fase aconteceria pelo disseminar do conhecimento.

S#o as metas do PIQUE a estruturagiio da organizagdo de tal forma que possa ficar
visivel a todos os servidores que ela esta estruturada para propiciar a sua participa¢do € que
eles sio efetivamente agentes participativos na organizagio e agentes de transformago.

Considerando que a proposta do PIQUE teve o inicio de sua implementagéo no final
de 1996, os resultados apresentados significam um ganho significativo a organiza¢do. Com a
formacdo da primeira turma de Gerentes e Auditores Internacionais da Qualidade em 1998, a
Instituigdo ja colheu frutos, como: a criagdo do Escritorio da Qualidade do CEFET-PR; a
inclusio de disciplinas em todos os curriculos do ensino superior a partir de 1999; a
preparagio para certificagdo do laboratério de informatica, palestras para os professores nos
departamentos académicos; o desenvolvimento de diversos manuais.

Esses resultados so reforgam a necessidade das pessoas conhecerem a filosofia da
qualidade, para numa atuag3o isenta de preconceitos e medos terem a ousadia de alterarem

sua postura profissional.
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9.3.2 — Verificacio dos Resultados do Terceiro Momento

Ao longo dos trés anos de atividades dentro da proposta de a¢do do PIQUE, destacam-

se alguns resultados obtidos por diversos setores, ou pode-se chamar de GMAL's ja criados,

entre as quais citam-se:

Padroniza¢io de Documentos:

Manual de operagdo do sistema de protocolo;

Manual Gerenciamento e Manutengdo da frota de veiculos do CEFET PR
(FROTA CEFETPR),

Manual de procedimentos para disponibilizagdo de informagGes internas
colocados 2 disposigio da comunidade interna através da rede Intranet (INFO -
CEFET-PR),

Manual de procedimentos internos da Divis3o de Manutencgio;,

Manuais de procedimentos do Setor de Compras, Almoxarifado e Patriménio;
Manual dos procedimentos de materiais utilizados em obras;

Manual de procedimentos de treinamento para Chefias de Departamentos
Académicos e Coordenadores de Cursos, contendo a legislagdo educacional e
administrativa pertinente;

Manual de procedimentos para estagiarios;

Manual de Procedimentos de estagiarios no departamento de eletronica,
Uniformizacdo de atividades dos grupos das diferentes Unidades do Sistema
CEFET-PR na elaboragiio das novas propostas curriculares;

Padronizagdo de atividades do servigo de integragdo escola-empresa;
Padronizagio de atividades do micleo de cursos extraordinarios (extensio);
Desenvolvimento de software aplicativo para administragdo dos cursos de

extensio.

Desenvolvimento de Recursos Humanos na area da Qualidade:

Curso de formagdo de Auditores Ambientais (Convénio com EARA da
Inglaterra);

- Curso de formagiio de Gerentes e Auditores da Qualidade (Convénio com

DGQ - Associagdo Alem3 para a Qualidade e a EOQ - European Organizations
for Quality);
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- Participagio de docentes do CEFET-PR em eventos da area da Qualidade no
Brasil e no exterior;

- Palestras para difundir os conceitos de Qualidade aos professores dos
departamentos.

Outras acoes:

- Criagdo do Escritorio da Qualidade do CEFET-PR,;

- Implantagdo do sistema da Qualidade no Laboratério de Informatica Industrial
visando a certificagdo ISO 9002;

- Inclusdo de disciplinas de Gestdo da Qualidade a partir de 1999 para todos os

cursos de ensino superior.

9.4 — ANALISE GERAL DAS ACOES NAS TRES GESTOES

Considerando que a Institui¢do estudada tem as caracteristicas de uma universidade
cujos objetivos sdo ensino, pesquisa e extensdo, que é uma organizagio complexa, comparada
por Meyer, item 6.4.1 da revisdo bibliografica, a uma anarquia organizada, que a gestdo
universitaria € centrada no amadorismo e descontinuidade de visdo estratégica gerencial,
apontados no item 6.4.4, que ha falta de entendimento ou de criagio de um conceito comum
de Qualidade na area educacional, como apontado no item 6.4.5, que ha diversas formas de
classificar os clientes da educagdo, item 6.4.2, e que ha intangibilidade dos produtos da
educagio, observa-se o esforco empreendido nas trés GestGes para alterar a forma de
gerenciamento do CEFET-PR.

Percebe-se que a mudanga cultural na Instituicdo estudada ocorre de forma lenta, sofre
influéncias de fatores como a descontinuidade de visdo estratégica gerencial ou a demora em
retomar projetos de outros gestores, a auséncia de planejamento de longo prazo éom um
sistema de acompanhamento que garanta a continuidade administrativa e a cultura de mudar a
alta administragdo a cada troca de dirigente, muitas vezes colocando pessoas amadoras nas
fungGes gerenciais.

O sucesso na implantacdo da Qualidade depende da alteragio da cultura baseada nos
modelos de gestdo tradicional. Modificar esta forma de gestio nio € uma tarefa simples e

demanda tempo, como esté abordado no item 6.8 da revisdo bibliografica.
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Nos trés momentos analisados evidencia-se a ndo conformidade com todos os 14
pontos de Deming aplicados a educag¢do, abordados no item 6.4.4 da revisdo bibliografica.

Fica também evidenciado que houve barreiras a implantagio da Qualidade que
assemelham-se muito as do item 6.9, e dificuldade em formar as Equipes da Qualidade item
6.10, que, bem treinadas e desenvolvidas, poderiam ser as facilitadoras da implantagdo da
Qualidade.

O principal fator de sucesso na implantagio de processos da Qualidade é o ser
humano. Cabe a institui¢do treinar e desenvolver seu quadro de pessoal, dando-lhe
conhecimento para que possa melhorar continuamente os processos educacionais,
promovendo, assim, mudanga em sua cultura. Isto demonstra que o crescimento do ser
humano (item 6.12), a educacio e treinamento (item 6.12.1), a lideranca para a
Qualidade (item 6.12.2), que € o carro-chefe para motivar os servidores (motivacio para a
qualidade, item 6.12.3) a buscarem constantemente a Qualidade na execugdo dos processos
institucionais, devem merecer ateng@do especial.

A condugdo do processo de implantagdo é responsabilidade do dirigente maximo da
Instituigdo, o que requer planejamento e avaliagdes permanentes, persisténcia e paciéncia. E
necessario dar o exemplo e envolver todos os servidores nos processos da Qualidade.

Apesar das tentativas de implantagio da Qualidade nio terem alcangado éxito total
nas trés GestGes, de certa forma com maior ou menor intensidade comegou com o desejo e o
comprometimento da alta diregdo dessas Gestdes em promover uma mudanga na postura
gerencial da Institui¢do, principalmente por se tratar de uma Institui¢do publica de ensino.

O envolvimento e a disseminagdo para aplicagdo de conceitos da Qualidade pelos
professores e técnicos administrativos ainda n3o aconteceram totalmente; estdio em fase de
desenvolvimento, e ocorreram casos isolados em determinadas areas, o que n3o € ruim, uma
vez que os que estdo aplicando, se bem utilizados, poderdo vir a ser disseminadores e
fomentadores, servindo de estimulo para os demais.

A proposta de formagio de auditores pelo PROJETO CEFET-PR/GTZ, com o
proposito de disseminar o método através dos multiplicadores formados pelas primeiras
turmas que receberam treinamento diretamente da Associacio Alem3, mostra-se interessante e
promete render maiores frutos do que as tentativas anteriores, uma vez que tem a duragio de
dez anos prevista para a execugio.

A Instituicdo partiu do principio de que, com um grande nimero (628) de professores

conhecendo os conceitos, a filosofia, as técnicas e ferramentas da qualidade, implantar um
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Sistema da Qualidade teria melhor aceitagdo e também o envolvimento e comprometimento
dos demais servidores.

Porém, se a atual Direg@o, ou a proxima, ndo assumir o compromisso de colocar em
pratica todas as agdes previstas no PIQUE, o programa ndo lograra €xito total por estar
ferindo os principios basicos da Qualidade, que recomendam o comprometimento da alta
direcdo e a mudanga da postura gerencial.

Embora os resultados alcangados até o presente momento ja sirvam de estimulo, ainda
se apresentam muito incipientes diante da proposta. Ha a necessidade dos servidores
conhecerem a filosofia da qualidade e se utilizarem de metodologias que contribuam para a
melhoria da qualidade das aulas ministradas e dos projetos desenvolvidos, ou seja dos
servigos prestados.

Uma institui¢do de ensino, cuja fungio de ser é gerar o conhecimento, necessita adotar
a filosofia da Qualidade em todas suas atividades, a fim de formar cidaddos preparados para

atuarem de maneira efetiva no mercado de trabalho e de forma transformadora na sociedade.



10. CONSIDERACOES AO PROCESSO DE IMPLANTACAO
DA QUALIDADE, SEGURANCA E MEIO AMBIENTE

Este estudo enfocou a implantagdo da Qualidade em um ambiente de Ensino,
Pesquisa e Extensdo, procurando comparar o referencial bibliografico sobre a qualidade em
educagio e a efetiva implementacdo por meio da analise de documentos e por informagGes
coletadas junto aos coordenadores dos programas.

Por meio da comparagio das agdes realizadas em cada uma das Gestoes, descritas no
capitulo 8, e as recomendagdes da revisdo bibliografica, sdo apresentadas algumas
consideragdes que podem contribuir na complementagédo da implementa¢o da Qualidade,
Seguranga ¢ Meio Ambiente, que se presume ndo implantadas por nio terem sido
encontrados registros de sua realizagdo total ou parcial na documentagdo fornecida pela
Instituig@o.

Uma das consideragdes refere-se ao item 6.5 da revisdo bibliografica. Ramos (1992)
afirma que, para alterar a forma de Gestdo tradicional dos processos institucionais para a
Gestio da Qualidade Total, é necessario fazer um levantamento de dados e informagdes, de
analise e de uma discussdo sobre o sistema atual de valores, crengas, idéias e procedimentos
em uso na Institui¢do. Ou seja, a realizagio de um diagnéstico organizacional para fornecer
insumos baseados em informagdes dos servidores e dos clientes externos, que ajudardo muito
se a instituicdo resolver realizar um planejamento estratégico no futuro, ou seja, servirdo de
base e direcionadores para a tomada de decisoes futuras.

O diagnéstico contribuird para a melhoria dos processos institucionais, ajudara a
disseminagdo de informagdes e melhorara a comunicagdo, possibilitara a reorganiza¢do do
trabalho, servira para detectar areas de treinamento para os servidores, servira como
referencial para comparagdes ao longo do processo de implantagdo da Qualidade, Seguranga e
Meio Ambiente e outras vantagens que serdo descobertas ao longo do processo.

Também no diagnéstico organizacional sera importante a identificagdo dos clientes da
educagio, uma vez que ha varias formas de classificar quem sio os clientes internos €
externos de uma instituicdo de Ensino, Pesquisa ¢ Extensdo. A forma como os alunos, os
servidores e a sociedade em geral sdo tratados deve ser dada atengo, pois segundo Mezomo

(1994), item 6.4.2 da revisdo bibliografica, eles sdo os destinatarios da educagao.
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Outro fator importante é a identificagio dos fornecedores da Institui¢do, sejam eles
outras instituigdes de ensino, governos, prefeituras, os proprios clientes a partir do momento
que demandam algum tipo de servigo da Institui¢do, fornecedores de materiais € outros.

Uma vez identificada e conhecida por todos os servidores, a cadeia fornecedor-cliente
facilitara trabalhar os processos da Qualidade, Seguranga e Meio Ambiente da Instituigdo.

A Instituigdo, de posse do diagnéstico organizacional, terd fatos e dados fornecidos
pelos seus clientes internos e externos para operacionalizar o planejamento estratégico de
longo prazo. Isto alterara a cultura da realizagio do planejamento de curto prazo ou apenas de
uma gestdo, concentrando esfor¢os no desenvolvimento de estratégias de médio e longo
prazos. Ou seja, realizando um planejamento que perpasse de uma gestao para outra.

A utilizacio do Planejamento Estratégico com um horizonte de longo prazo ¢ um
instrumento importante para possibilitar a continuidade administrativa de uma gestdo para
outra, que na esfera das Instituigdes de Ensino, Pesquisa e Extensdo do dmbito Federal, ocorre
a cada quatro anos por intermédio da mudanga do Diretor Geral. Podera ganhar forca a
possibilidade de passar de uma gestdo para outra, e na medida em que o Conselho Diretor
(6rgao maximo da Institui¢io) aprovar o planejamento estratégico ira sentir-se comprometido
com o que referendou.

Outro mecanismo podera ser 0 acompanhamento por meio da fiscalizagdo do Tribunal
de Contas da Unido que acontece anualmente.

Portanto, diante das recomendac;(")eé da bibliografia, pode ser entendido como de
fundamental importincia que a Instituigdo desenvolva um Planejamento Estratégico que
contemple definigdes claras dos objetivos plurianuais e decenanais, que ¢ reforgado na reviséo
bibliografica, item 6.6. O planejamento Estratégico trara beneficios 4 Institui¢do, na
racionalizagiio de recursos materiais ¢ humanos, no envolvimento e comprometimento de
todos os servidores para atingir a missdo da Instituicdo, que no caso do CEFET-PR ¢
promover a educagdo de Qualidade visando atender a demanda na area tecnologica, e para a
promoc¢do do bem estar da sociedade.

Seguindo a revisdo bibliografica, item 6.7, o Planejamento da Qualidade ¢ decorrente
do planejamento estratégico. Sendo que no momento estd em execu¢do na Instituicdo o
Processo Institucional da Qualidade em Educagio - PIQUE - que foi planejado para ser
executado em conjunto com a execu¢do do PROJETO CEFET-PR/GTZ, sdo apresentadas

consideragdes para colaborar na concretizagio das seis etapas previstas no PIQUE.
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Para alcancar maior comprometimento da Alta Diregdo a bibliografia recomenda que
sejam realizadas as seguintes agOes, das quais ndo foi encontrado registro:

- Realizagio de uma solenidade de langamento do PIQUE atingindo todos os
servidores com o lider maximo conduzindo o processo;

- Aprovagio dos principios da Qualidade Seguranga e Meio Ambiente;

- Realizagiio de palestras de sensibilizagdo para a Alta Diregao;

- TFazer o alinhamento da organizagio baseado em seu Planejamento Estratégico.

Poderiam ser realizados ainda as seguintes agdes com o objetivo de mobilizar toda a
Instituicio para a Qualidade, Seguranca ¢ Meio Ambiente:

- Realizar palestras de sensibilizagdo para a média geréncia e para todos os
'servidores;

- Promover a semana da Qualidade, Seguranga e Meio Ambiente;

- Executar o Programa 5S’s; |

_  Realizar o endomarketing da Qualidade, Seguranga e Meio Ambiente em
todos os setores da Instituicdo.

Estas fases do planejamento e execugdo da Qualidade, Seguranga e Meio Ambiente
podem ser chamadas de Patrocinio ao Processo, abordado no item 6.7 da revisao
bibliografica.

Outra consideragdo diz respeito ao alinhamento tatico operacional, ou seja, a execu¢do
do desdobramento das diretrizes vinculadas ao Planejamento Estratégico que, conforme
Campos (1992), item 6.13.1 da revisdo bibliografica, tem como objetivo direcionar a
caminhada eficiente da Instituigdo a longo prazo. Aliado ao gerenciamento pelas diretrizes
vem o gerenciamento da rotina e da melhoria.

Para gerenciar a rotina diaria dos processos institucionais é importante a utilizacdo das
ferramentas para a qualidade, fazer o levantamento dos processos e suas padronizacdes (Senso
de Ordenagio) uma vez que nio foi até o momento realizado em todos 0s processos
institucionais. Para todos os processos institucionais fazer o levantamento, a analise € a
solugio dos problemas - MASP (Senso de Limpeza) - e girar o Ciclo PDCA visando a
melhoria continua (Senso de Asseio e de Auto-Disciplina).

Considerando que a Instituigio ja esta promovendo o crescimento de seu maior ativo
por meio da criagio da Divisdo de Recrutamento, Selegiio e Desenvolvimento - DRESD - isto

representa um grande avango rumo ao crescimento de seus recursos humanos.
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No entanto, a DRESD ¢ uma Divisdo subordinada ao Departamento de Recursos
Humanos, o qual esta subordinado a Diretoria de Finangas ¢ Pessoal, que por sua vez esta
subordinada a Diretoria Geral. Esta Divisdo é um 6rgao executor das necessidades percebidas
pelos departamentos, pelas coordenagGes e diretorias.

Para promover o crescimento efetivo dos Recursos Humanos do CEFET-PR ¢ se
antever as transformagdes mundiais, a criagdio de um setor de Planejamento do
Desenvolvimento dos Recursos Humanos junto 4 Coordenadoria de Planejamento da
Instituigdo teria maior atenc¢@o por estar em uma area que planeja as estratégias institucionais.

Neste setor ou departamento, seja 14 qual for a denominagio, poderdo ser planejados
programas que atendam as necessidades basicas dos servidores do CEFET-PR (fatores
higiénicos), programas que satisfacam as necessidades superiores do Ser Humano (fatores
motivacionais) ¢ o desenvolvimento de programas da base tecnologica (equipamentos,
instalagdes e know how).

A Instituicdo estd atuando na formagdo dos Grupos de melhoria das atividades
institucionais por meio dos multiplicadores ja formados e por instrutores da Associagdo
Alema para a Qualidade.

Na revisdo bibliografica, sub item 6.12.1, é abordada a educacdo e treinamento para a
qualidade, onde é indicado um plano de desenvolvimento gerencial que engloba técnicas
gerenciais basicas, técnicas gerenciais avangadas e os conceitos da Qualidade, Seguranca e
Meio Ambiente para todos os ocupantes de cargos de chefias, ou seja, para os componentes
do Conselho da Qualidade, Seguranga e Meio Ambiente - CQSM - ¢ para os componentes dos
Nucleos Setoriais - NUSET’s. A educagdo e treinamento para a Qualidade, segundo
Spanbauer (1995), abordado neste mesmo sub item, requer estratégias que comecem pela alta
geréncia, média geréncia e posteriormente alcancem todos os servidores.

A Instituigio também podera utilizar-se, para ajudar na implantagdo efetiva do
PIQUE, de tecnologias de Software, desenvolvendo um Sistema da Qualidade, Seguranga e
Meio Ambiente. Com este Sistema todas as informages estarao disponiveis para todos os
servidores e, consequentemente, melhorara a comunicac&o.

Para melhorar a comunicago interfuncional sera importante a Institui¢do deixar sua
estrutura funcional mais horizontal ou circular ou outra forma, diminuindo os niveis
hierarquicos € descentralizados para dar maior autonomia as areas. A forma que se encontra
com estrutura vertical, contendo até cinco niveis em determinadas Diretorias, dificulta a

comunicagao interfuncional.
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Também ¢ importante que a Instituigdo crie um sistema de reconhecimento €
recompensa baseado na capacidade do servidor em desempenhar fungdes sempre mais amplas
seja ele professor ou técnico, em grupo ou individualmente. Este sistema enriquecera o
trabalho e motivara os servidores. O gerenciamento da Qualidade, Seguranga € Meio
Ambiente desejado pelo CEFET-PR necessitara de processos que encoragem as pessoas
individualmente ou em grupo, para que todos os servidores busquem um objetivo comum.

OQutro ponto importante para a Institui¢do € a mensuragio dos custos da Qualidade
que, de acordo com Mezomo (1994), item 6.16 da revisio bibliografica, “a medida da
Qualidade ¢ o custo da ndo qualidade” e as escolas de forma geral no Brasil formam menos de
40% dos alunos que nelas ingressam.

Para buscar e garantir a melhoria continua da Qualidade, Seguran¢a e Meio Ambiente
do CEFET-PR, ¢ importante a avaliagdo permanente por meio de auditorias que fornecam
informagdes claras e precisas dos processos Institucionais. Também € importante que a
Instituigdo defina indicadores e padrdes da Qualidade, Seguranga e Meio Ambiente para
poder avaliar seus processos.

A execugio do PIQUE pode receber, além do PROJETO CEFET-PR/GTZ, apoio
financeiro de 6rgios ligados ao Governo Federal, como Coordenagio de Aperfeigoamento de
Pessoal - CAPES - Coordenagdo Nacional de Pesquisa - CNPq - Financiadora de Estudos e
Projetos - FINEP - Escola Nacional de Administragio Publica - ENAP - e outros, mediante
apresentacdo de projetos especificos, que podem ser para o desenvolvimento de um Sistema
da Qualidade, Seguranga ¢ Meio Ambiente, desenvolvimento de Sistemas de apoio as
atividades fins, compra de equipamentos, capacitagdo de mais recursos humanos para acelerar

o processo de implantagéo, dentre outros projetos.

A juncdo de esforgos nas trés gestdes para implantagio efetiva da qualidade pode ser
utilizada como um histérico para conhecer os fatores facilitadores e inibidores ou entraves ao

sucesso dos programas.

Este conjunto de agdes promoveram a participagdo em cada gestdo de um determinado
aimero de servidores na busca de melhores resultados. Todo o treinamento realizado ¢ a
previsio de realizagdo neste ano de 1999 e no ano 2000, voltados ao melhoramento dos
processos institucionais, em aquisi¢do de novas tecnologias e nas ferramentas da qualidade,

foram planejados para que os servidores se tornem gerentes de seus processos.
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A Instituicio, ao desenvolver estas agles, estd implantando um novo modelo de
gerenciamento voltado para o ser humano. Neste modelo de gerenciamento almejado pela
Instituicdo ¢ necessario o comprometimento de todos os servidores conhecendo seus
processos, suas metas e que assumam a responsabilidade pelos resultados.

Os resultados alcangados nas trés gestdes demonstraram a importancia da Implantagdo
da Gestdo da Qualidade, Seguranga e Meio Ambiente para a Institui¢do estudada, tendo em
vista as tendéncias das politicas governamentais de investimentos nas institui¢des federais de
ensino.

Outro ponto favoravel desta nova forma de Gestdo € a disseminaco das informagGes
e a melhoria da comunicacfio interfuncional, o que cria habitos comuns entre os servidores,
ajudando a Instituigio na geragdo e promogdo do conhecimento e, consequentemente,
ajudando as empresas nacionais para que atinjam a chamada competitividade. Com isto a
Instituicdo de Ensino passa a ser orientada para o mercado, por meio da prestagdo de servigos
diferenciados, inovadores e que agregam valor para a sociedade em geral, que sdo seus
clientes.

Estas sdo algumas consideragdes apresentadas para colaborar na implantagio da
Qualidade, Seguranga e Meio Ambiente, mas por ser uma Institui¢do de Ensino, muitas outras
poderdo ser apresentadas em trabalhos futuros que também poderdo contribuir para a melhoria

dos processos educacionais.



11. CONCLUSOES

A utilizagdo combinada da analise documental e da entrevista nio estruturada
mostrou-se ser muito eficiente na obtengdo de dados e informagdes, tendo em vista as
proposigdes de implantagdo de uma nova forma de Gestdo Institucional identificadas em trés
GestGes distintas.

A partir das a¢des para implementaggo da Qualidade e dos resultados obtidos, conclui-
se que a Instituigdo tem condigbes de modificar a forma de gerenciar suas atividades.

Apresentam-se as conclusdes relativas aos resultados do estudo baseado no objetivo
geral da pesquisa, que considerou o desenvolvimento dos objetivos especificos como segue:

Objetivo especifico 1 - Foram identificadas e listadas referéncias bibliograficas que
abordaram conceitos, técnicas e metodologias para implantacdo da Qualidade na educagdo no
capitulo 6; '

Objetivo especifico 2 — foram descritas as agdes para a implantagdo da Qualidade e
Produtividade CEFET-PR na Gestdo 1988-1992 e na Gestdo 1992-1996, as a¢des voltadas a
implantagdo da Qualidade, Seguranga e Meio Ambiente na Gestio 1996-2000 no capitulo 7.

Objetivo especifico 3 — foram identificadas as politicas de desenvolvimento de
recursos humanos na gestdo 1992-1996 e Gestio 1996-2000, no capitulo 7,

Objetivo especifico 4 — foram feitas comparagdes por meio da revisdo bibliografica
das agdes efetivadas da proposta do Programa de implantagdo da Qualidade e Produtividade
CEFET-PR da Gestdo 1988-1992 e 1992 a 1996, bem como do Processo Institucional da
Qualidade, Seguranca e Meio Ambiente, Gestdo 1996-2000, no capitulo 8.

Objetivo especifico 5 — com base na revisdo bibliografica e a efetiva realizagdo das
a¢des foram feitas analises no contexto das estratégias de implantagio da Gestio da Qualidade
Total no CEFET-PR, no capitulo 9;

Objetivo especifico 6 — foram verificados os resultados que a Instituigdo alcangou ao
longo das trés Gestdes nas agOes para implantagio da Qualidade, Seguranga e Meio
Ambiente, no capitulo 9;

Objetivo especifico 7 — foram feitas consideragdes a partir da comparagdo da pesquisa
bibliografica com a pesquisa documental, o ambiente real vivenciado por meio da anilise, no

capitulo 10.
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Conclui-se que todos os objetivos (geral e especificos) foram atingidos com a
execugdo do presente estudo de caso.

Quanto as hipoteses de estudos formuladas conclui-se que, para a Implantagio da
Gestdo da Qualidade, a continuidade administrativa de uma Gestdo para outra é fator
imprescindivel e gera credibilidade ao modelo de Gestdo pretendido. E fundamental o
envolvimento, o comprometimento da alta administragdo e de todos os servidores. O ser
humano deve ser treinado, desenvolvido e motivado para mudar a cultura da Gestdo
tradicional para a Gestdo da Qualidade Total.

A presente pesquisa demonstrou-se relevante por ter explorado e aplicado os conceitos
de Engenharia de Producio em uma institui¢o de ensino, co-relacionando a teoria com a
pratica, a qual permitiu obter resultados significativos.

Considerando-se que as caracteristicas do estudo sdo descritivas e comparativas, o
avango proposto ao descrever, comparar e analisar os processos de mudanga de forma de
Gestdo, principalmente em fungio das caracteristicas e particularidades das Instituigdes
federais de ensino, o modelo de pesquisa executada ndo pretende criar um modelo ou receita
de Implantagio da Gestdo da Qualidade, Seguranca e Meio Ambiente para tais instituigoes.

O tema Qualidade, Seguranga ¢ Meio Ambiente na Educagio € muito recente nas
institui¢Ges de ensino brasileiras, tendo poucos relatos em publicagBes especializadas. Esta
pesquisa é extremamente importante porque contribui na aplicagio como metodologia de
ensino e na utilizagdo como instrumento que contém informagdes de um estudo inicial para
posterior aprofundamento, em fun¢do da diversidade dos aspectos e fatores envolvidos no
contexto de cada Institui¢do.

Embora as instituicdes de educagdo Publica administrem fatos diferentes do setor
privado, os principios da Qualidade, Seguranga e Meio Ambiente que ajudardo a melhorar os
servigos por elas prestados sdo de natureza comum entre tais organizagdes; pode-se afirmar
que s3o universais.

Para a viabilizagdo deste trabalho, o pesquisador dispds de recursos e prazos do
Programa de Mestrado. Também utilizou-se da facilidade de acesso para a coleta de
informagdes na instituigdo pesquisada, por ser servidor, ter ocupado cargos administrativos e

exercido cargo de docéncia.



12. SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

Também ¢ proposito deste trabalho sugerir recomendacdes para ampliagio do
conhecimento sobre o tema estudado e pesquisas e agdes futuras. De acordo com os dados e
as informagdes contidas nesta pesquisa, e para aprofundar topicos citados e néo
extensivamente abordados, tendo em vista as caracteristicas desta pesquisa, sdo sugeridos

alguns possiveis desdobramentos para futuros estudos nos seguintes temas:

- O impacto da Implantagio da Qualidade, Seguranca ¢ Meio Ambiente no

clima organizacional,

- Influéncias dos fatores motivacionais no desenvolvimento dos recursos

humanos para a Qualidade, Seguranga e Meio Ambiente;

- Avaliagdo dos programas de treinamento para reforgar a Qualidade, Seguranga
e Meio Ambiente;

- Pesquisa de levantamento das condigdes de Seguranca e Meio Ambiente;

- Influéncia de um sistema da Qualidade, Seguranga e Meio Ambiente na gestao

de uma Instituigio de ensino;

- Pesquisa sobre abordagens de gestdo de Projetos como ferramenta para

implantacdo da Qualidade, Seguranca e Meio Ambiente;

- Pesquisa sobre a realizagdo do Planejamento Estratégico para a implantagdo da
Qualidade, Seguranga e Meio Ambiente.

As recomendagdes elencadas constituem-se em um grande desafio na medida em que
dirigentes e docentes exercitam entre si os conceitos que envolvem a implementagdo da
Qualidade, Seguranga ¢ Meio Ambiente na Gestdo da Educagdo. Isso certamente sera o
grande desafio a ser superado pelas instituicdes que pretendem marcar presen¢a no século
XXI.
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