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RESUMO

Os avancos cientificos e tecnologicos do século XX, sdo sem duvida,
responsaveis pela necessidade de mudancas rapidas e adaptacdes em todos
os sistemas econdmicos, sociais e até mesmo intelectuais da atualidade. As
sociedades humanas e suas instituicbes véem-se o tempo todo solicitadas a
crescer qualitativamente para fazerem frente a novas exigéncias. Isto implica
em transformacdes na maneira de organizar e gerir organizagdes. As
universidades sao instituicbes presentes em todo 0 mundo civilizado e s&o hoje
confrontadas com a necessidade urgente de adaptacdo as demandas de
mercado. Exige-se que elas assumam uma postura empresarial. E, pois,
indispensavel que a universidade aceite ir buscar nas organizagbes produtivas
comuns conhecimentos relativos aos processos de mudanca €, em especial,
mudang¢a da organizagcdo com vistas a qualidade. Devem as universidades
incluir em sua linguagem terminologia empresarial, onde conceitos como
estratégias de planejamento, cliente, fornecedor, produtos/servicos, sejam
cotidianos. Esta mudanca, obviamente, solicitard reformulactes fundamentais:
nova visdo de si mesma, nova missdo para si mesma e esforgo para a
transformagado da sua cultura. A nova realidade certamente exigira uma atitude
criativa que enseje uma revisdo e uma reformulagdo de paradigmas,
especialmente aqueles relativos as relagbes de poder. Isto se evidencia em
casos bem sucedidos como os das universidades americanas que tentaram
melhorar seus processos de qualidades, estudadas no presente trabalho, e nos
esforgos recentemente empreendidos pela Pontificia Universidade Catélica do
Parana.



ABSTRACT

The scientific and technological advances of the 20th. century are responsible
for the necessity of fast changes and adaptations on all the economical, social
and even intelectual systems of our days. The human societies and their
institutions are all the time asked to grow qualitatively to face the new demands.
This requires deep changes in the ways of organizing and managing the
organizations. Universities are, nowadays, all over the civilized world. They are
now being faced with the urgent necessity of adaptation to the demands of the
work market. It is required from them to become productive enterprises. So, it is
necessary that universities accept to go to the common enterprises, looking for
the common knowledge about the processes of change, especially the
processes of changing toward the quality of production. The universities must
now include into their vocabulary the words of the productive enterprise world,
where concepts such as strategical planning, customer, supplier,
products/services are already everyday words. This change, obviously, will
demand for some fundamental adaptations: a new vision of itself, a new mission
for itself and the effort to transform its culture. The new reality will, for sure,
require creative attitudes, necessary to review and give a new frame for its
paradigms, especially those related with the relations of power. This became
evident in the well succeeded cases of the American universities that tried to
improve their quality processes, examined in the present work, as well as in the
efforts recently done by Pontificia Universidade Catélica do Parana.



Introdugao

1. Importancia e abrangéncia do tema.

Diante da realidade, naturalmente dindmica e mutante, & proprio do ser
humano buscar novas formas de satisfagdo para seus desejos e necessidades.
Sua capacidade racional Ihe permite adaptar-se a realidades ou criar e fixar
modelos que, mesmo aparentemente, garantem certa estabilidade e seguranca
na manutencéo daquilo que precisa para si.

Desta forma, sua natural indagacdo sobre os rumos futuros da vida
sustenta-se por padrdes de verdade. Tais padroes respaldar&o normas de acao,
expressas vivencialmente em rotinas préaticas e confortaveis que, por sua vez,
acenam com a garantia da consecucdo dos objetivos aspirados para diversos
niveis de necessidade. Criam-se, desta forma, bolsbes de imobilidade bem
cultivados, porque a rotina funciona.

As organizagbes humanas tendem a funcionar como instrumentos
rotineiros na consecucdo de objetivos. Costumam congregar os melhores
padrbes de verdade, valores, normas, costumes, crencas e tradigoes,
tipicamente aspirados como objetivos pelos individuos. Ao ingressarem nelas,
os individuos sentem-se compreendidos, amparados e seguros.

As organizagbes, por sua vez, sdo compostas de individuos e por
individuos. Nascem com o objetivo de suprir determinadas necessidades
individuais ou coletivas. Tgndem, portanto, a carregar consigo aquelas mesmas
caracteristicas e aspiragoes de seus integrantes, especialmente a necessidade

de um referencial que lhe pare¢a estavel.
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Com efeito, ao primeiro escaldo da organizacdo, aos que atuam em nivel
decisorio, ofertam-se padroes de verdade aparentemente garantidos e
indiscutiveis. Afinal, sdo verdades perenes que tém se mantido por tempo
suficientemente longo para ndo serem questionadas. Essas verdades
funcionam como base para a expressao da identidade, da filosofia e da miss&o
da organizacéo.

Aos escaldes intermediarios da organizagdo, aos coordenadores ou
supervisores, ofertam-se planos de acdo expressos por diretrizes € normas
devidamente referenciadas e limitadas pelo padrdo. Tais normas funcionam
como base para a atividade meio, garantindo a consecucio dos objetivos e a
manuteng¢ao do padrao de verdade.

Aos escalbes responsaveis pela operagdo basica, isto &, aos executores,
ofertam-se rotinas de produgcdo expressas em manuais escritos ou
simplesmente transmitidas por meio de treinamentos. As rotinas estabelecem
os limites exatos para o produto/servico € evitam o risco de “distor¢des”
individuais.

Desta forma, fica assegurado aos participantes de todos os escaldes das
organizagao, o conforto, real ou ficticio, da certeza da acdo adequada.

No entanto, esse conforto pessoal, real ou ficticio, € provavelmente, o
maior impecilho para a mudanga organizacional. Porém, o temor natural diante
da possibilidade de se abandonar padrbes e paradigmas sustentadores da
acao anterior conhecida, deve ser exorcizado. Na atualidade, a discusséo que
se instalou a respeito da r]_ecessidade de mudanga organizacional é necessaria

e inadiavel.
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O século XX presencia uma evolugao acelerada em todos os processos
humanos, inclusive no processo de criagdo e manutengdo das organizagoes.
Novos desafios sdo cotidianamente apresentados, embalados especialmente
pela busca constante de um padrao maximo de qualidade.

A decadéncia da América Industrial, por volta dos anos 70, e a ardua
competicdo econdmica de rivais globais como o Japdo, levaram as
organizagbes a revisdo dos antigos padrdées e regras tidos até entdo como
verdadeiros. Esses padrdes eram tidos como detentores de todos os segredos
do bom funcionamento e da garantia de sobrevivéncia. A partir dai, novos
valores humanisticos e os imperativos econdmicos surgem como respostas
poderosas para o desacomodamento e para o estabelecimento de atitudes mais
ofensivas na caminhada para o futuro.

O mundo contemporaneo caracteriza-se pela obsolescéncia das
informagdes, necessariamente superadas num répido processo de evolugao
tecnoldgica. A transicéo obrigatéria para os novos modelos e a permanéncia
das organizagbes em um meio ambiente cada vez mais turbulento, exige uma
estratégia empresarial competitiva e permanente. Medeiros (1992) afirma que
embora a Humanidade experimente uma nova forma de viver através do
envolvimento direto e indireto com as organizacdes, com seu cenario magico e
complexo, com seu fascinio e desafios, € vitima de rapidas transformagdes
ocasionadas pelo natural processo de evolugao.

Modelos fixos, ha muito seguidos, parecem n&o mais garantir a
aquisicao dos padrdes desejaveis, na velocidade em que sao requeridos.

Assim, criatividade, maleabilidade e adaptacgdo, seja na percep¢ao dos fatos, na
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aceitacdo de sugestdes, ou seja na adogao de novas posturas, séo imperativos
frente aos desafios impostos pela evolugao.

Peters (1993) observa que

organizagbes malucas, pessoas malucas, capazes de lidar com a rapidez, a
fugacidade, as mudangas e as renovagbes, constituem um requisito para a
sobrevivéncia. (...) Ninguém pode escapar das garras da renovagdo, de tecnologias
radicalmente alteradas e de um contexto competitive completamente maluco, e, apesar
disso, a maioria de nossas organizagbes e seus lideres estd muito longe da insensatez
(p.21).

Ao que parece, o manejo eficiente da situagcdo organizacional
estabelecida é a base do poder institucional. Padrdes de cultura e paradigmas
ciumentamente bem guardados garantem posigdes ja conquistadas. Exceléncia
pessoal, a filha dileta da criatividade, & abafada pela virtude da ordem. A
propésito, Peters & Austin (1985), observam que “gigantes da ciéncia néo séo

ouvidos por ndo se enquadrarem no tipo certo” (p. 158).

2. O problema da pesquisa.

E neste quadro, paradoxalmente composto pela necessidade imperativa
de mudancas qualitativas nas organizagbes e, ao mesmo tempo, pela
necessidade (real ou ficticia) de seguranga dos individuos, que se situam as
universidades.

Universidades s&o organizacdes produtivas complexas. A um sé tempo e
no mesmo espaco, congregam padrdes, valores, crengas, tradigbes, normas,
habitos e atitudes que tendem & imobilidade, e individuos com aspiragbes
objetivas a realizar, geradas dentro e fora da instituicdo. Tal complexidade de
interesses esta a exigir novas posturas das instituicdes universitarias e dos

individuos que nelas congregam. Mudanca organizacional nas instituicbes de

ensino superior € uma exigéncia qualitativa.
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Porém, as universidades encontram um nivel de resisténcia especial
diante de propostas de mudanga. Por sua constituicdo, desenvolvem
caracteristicas proprias de atuagdo. Ao que parece, portam uma cultura de
poder, cujos paradigmas dificultam a gestdo criativa e participativa. Mudar, no
meio universitario, significaria, primeiro, entender as relagbes entre cultura,
poder, paradigmas e criatividade, frente ao complexo de necessidades
individuais e institucionais, bem como, as expectativas de qualidade presentes

neste momento da historia.

3. Objetivos da pesquisa.

O objetivo deste trabalho é justamente demonstrar que a mudanga
organizacional é essencial para a melhoria da qualidade das instituicbes de
ensino superior.

Neste final de século, falar em mudanga organizacional tornou-se lugar
comum, uma vez que, a propria idéia da globalizagao leva a perceber e a
acreditar que ndo ha mais como manter o isolamento € a preservagéo de
realidades pré-estabelecidas. As influéncias sofridas por qualquer alteragao
social, politica, econdmica ou tecnoldgica em sociedades ou nagbes das mais
diversas regides, sdo sentidas mundialmente. A escola, como parte integrante
dasta sociedade, ndo pode se furtar a esta influéncia.

A velocidade com que ocorrem as mudancas € a necessidade das
organizagbes se adaptarem a elas se tornou um dos objetivos primeiros.
Velocidade, agilidade e flgxibilidade sdo hoje fundamentais. A observancia para

com a exceléncia dos processos e a eficacia dos resultados é que garantem

sobrevivéncia.
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Tradicionalmente, as instituicbes de ensino tendem a ser conservadoras.
Consequentemente, resistem a mudangas por considera-las fator de
desestabilizacdo. E importante, porém, que se perceba a mudanga como
oportunidade de fortalecimento qualitativo. Para tanto, o préprio conceito de
mudanca deve mudar. Alguns aspectos que parecem relevantes a vida da
organizacao, e em especial a vida das organizagdes universitarias, devem ser
levados em consideracao.

Inicialmente, no primeiro capitulo, serdo identificados alguns elementos
importantes que interferem no processo de mudanga organizacional: a cultura
organizacional, os paradigmas, o poder e a criatividade.

O segundo capitulo identificara os principais elementos que garantem
qualidade em uma universidade. Destacam-se os conceitos de objetivo e
planejamento, a no¢do de cliente e fornecedor, e as no¢des de processo e
produto/servigo.

No terceiro capitulo relatam-se algumas experiéncias de programas de
qualidade em universidades, entre as quais, a experiéncia do programa de
qualidade da Pontificia Universidade Catdlica do Parané. Ressaltam-se ali as
relacdes entre os elementos intervenientes da mudanga organizacional (cultura,
paradigmas, poder e criatividade), e alguns indicadores de qualidade na
Universidade (objetivo e planejamento, cliente e fornecedor, processo e
produto/servico).

O quarto e ditimo capitulo destaca idéias e pontos importantes, causas
de sucesso e fracass_o, a partir das instituicdbes estudadas, como

5

recomendacgdes para a implantacédo de programas de qualidade.
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4. Metodologia adotada.

As informacdes aqui apresentadas resultam essencialmente de pesquisa
bibliografica. Pareceu obrigatéria a leitura e andlise de algumas obras
fundamentais, que oferecessem subsidios seguros a respeito da conceituagao
basica que foi utilizada. Além disso, a andlise de alguns autores, tanto
brasileiros quanto estrangeiros ofereceram pontos de apoio e contraposicoes
significativas. Dentre eles destacam-se: Barbosa, Chiavenatto, Dualibi e
Simonsen, Fleury e Fischer, Hampton, Lobos, Kuhn, Medeiros, Peters e Austin,
Sander, Schein, Spanbauer, e Stoner e Freeman.

O capitulo 3° exigiu procedimentos especiais. A necessidade de um

estudo comparativo entre projetos de melhoria de qualidade de diversas
instituicbes de ensino superior (IES) encaminhou a pesquisa para um contato
com algumas instituicbes de ensino norte~americanas. As informagbes foram
coletadas junto a Fox Valley Technical College, Delaware County Community
College, Fugua School of Business da Duke University, Hutchinson Technical
College e Northwest Missouri State University por bibliografia especializada e
também por telefone e web sites.
A escolha das IES norte americanas foi feita de forma aleatoria. Procurou-se
contemplar instituicbes grandes e médias, de manutengido publica, privada e
mista, que tivessem um projeto de qualidade em andamento por, pelo men;ns 10
anos.

No caso da PUC-Pr a maioria das informagbes coletadas deu-se por meio

de um questionario (confira em anexo) respondido por escrito ou em entrevista
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com alguns membros participantes da equipe do programa de qualidade da
Universidade.

Procurou-se, logicamente, definir o universo dos participantes da
comissdo responsavel pelo projeto PUC Exceléncia, criado em 1993. O grupo
se mostrou disponivel e cooperativo a tentativa de levantamento de dados e
informagbes que favorecessem uma visdo realista de todo o processo ou a
tentativa de implantagéo do projeto.

Além da comissdo foram entrevistados alguns facilitadores que, no
planejamento inicial, funcionariam como elementos de articulagéo e
disseminacdo das idéias relativas a politica da qualidade, nos seus setores
correspondentes.

Devido\a riqueza esperada de detalhes optou-se por questionario aberto,
de cujo conteldo extraiu-se qualitativamente grandes tendéncias. Desta forma,
embora fosse pequeno o numero de pessoas entrevistadas, representou a
totalidade da composigéo da comissao.

Ao comparar os projetos de qualidade desenvolvidos pelas IES
- americanas estudadas e pela PUC-Pr, optou-se por alguns itens que pareceram
importantes e presentes na maioria delas. Entre eles planejamento para a
qualidade, comprometimento de geréncias, identificagdo de papeéis e suas
exigéncias, énfase no cliente/consumidor, desenvolvimento de servigos de

apoio, medida da qualidade e controle preventivo dos processos.
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Capitulo |

Elementos importantes que interferem no processo de mudancga
organizacional.

A mudanga organizacional € hoje considerada como elemento
indispensavel a todos os processos de producdo que visem a aquisicdo de
maior qualidade. Mudar, porém, ndo € tarefa facil. Implica inicialmente em
revisdo de habitos, flexibilizagdo de atitudes e na tentativa de avaliar um
conjunto de elementos que parecem interferir de maneira significativa nos

processos de mudancga organizacional.

1. Mudanca organizacional: atualidade do tema e conceito.

Estudos sobre estratégias de mudanca nas organizacdes tém se
multiplicado nas ultimas décadas. Ao que parece, este movimento tebrico
justifica-se diante da constatacdo de que as condig¢des, tanto dentro quanto fora
das organizagdes, estdo mudando de forma rapida e profunda. De fato, o
ambiente geral que envolve as organizagdes tornou-se dinamico, exigindo delas
uma elevada capacidade de adaptagdo como condi¢cdo de sobrevivéncia.:Por
sua vez, o ambiente interno das organizacdes, historicamente acostumado a
uma certa estabilidade, encontra-se frequentemente sujeito a modificacbes
qualitativas importantes.

Tedricos da admini§tra9éo, como Hampton (1983), Chiavenatto (1983) e
Stoner & Freeman (1995), apontam explosGes do conhecimento, explosdes de

tecnologia, explosbes de comunicagdo e explosbes econdmicas como
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responsaveis pelo aparecimento de exigéncias diferentes para a administracéo
e seus participantes. Fora da empresa, as condicbes ambientais estdo se
tornando, em geral, menos estaveis. Estdo mesmo ficando turbulentas. Com
efeito, as condigdes econdmicas, a disponibilidade e custo dos materiais e do
dinheiro, a inovagéo de produtos e tecnologias e as normas de governo podem
rapidamente mudar.

Também dentro da empresa os funciondrios estdo mudando. O
crescimento de seu nivel educacional os faz dar maior énfase aos valores
humanos e por em duvida a autoridade. Ao mesmo tempo, levantam questdes
sobre justica e sensibilidade nas decistes e atos administrativos, demonstrando
que conhecem mais sobre protecdes contra o tratamento ilegal e arbitrario.
Garantem seus direitos por meio da agZo positiva e buscam lugar para a
individualidade e auto-expresséo no trabalho.

Desta forma, diferente da experiéncia do passado, o ambiente
empresarial também produz para o administrador exigéncias inteiramente
novas. Novas posturas tornam-se necessdrias diante da internacionalizagéo
dos mercados, da menor longevidade dos produtos, da crescente importancia
do marketing e das participagbes multiplas dos individuos em diferentes grupos
e organizacées.

Em suma, & medida que melhoram as condi¢des humanas dentro e fora

das organizagdes, valores se atualizam e exigem transformacées.

1.1. A necessidade da mudancga.

#

A necessidade de mudar & sentida a partir do aparecimento das forcas

que vém de fora e também de dentro da organizagdo. S&o forcas iniciadoras de
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um processo de mudanga organizacional. Tal processo € permeado por uma
multiplicidade de variaveis complexas, mutdveis e explosivas que indicam a
necessidade da busca de novas estratégias que possam fazer frente as
exigéncias, tanto do ambiente externo quanto interno da organizagéo.
Chiavenatto (1983) menciona dois tipos de for¢a que atuam no

processo de mudanga:

Forgas exégenas provém do ambiente, com as novas tecnologias, com as
mudangas de valores da sociedade e novas oportunidades ou limitagbes do ambiente
(econdmico, politico, legal e social). Essas forgas externas criam a necessidade de
mudang¢a organizacional interna. As tentativas de mudanga interna podem ser
conscientemente planejadas para que o ajustamento &s novas condi¢bes externas se
processe com a minima perturbagdo do equillbrio estrutural e de comportamento,
existentes dentro da organizagéo.

Forgas endégenas provém da tensdo organizacional e criam a necessidade de
mudanga estrutural e comportamental. A tensdo nas atividades, interagdes,
sentimentos e resultado de desempenho no trabalho representam condigdes de
equilibrio j& perdido dentro de uma ou mais partes da organizacéo (p. 418).

Stoner & Freeman (1995) apontam trés motivos pelos quais as
organizagdes realizam programas de mudanca.

Primeiro, quando mudangas ambientais ameagcam a scbrevivéncia da
organizagdo. Como qualquer sistema, as organizagbes dependem do seu
ambiente externo e devem interagir com ele. Se uma organizacdo perde o
contato com seu ambiente podera passar a oferecer produtos e servicos nédo
mais desejados. Enquanto isso, concorrentes poderdo abocanhar essa fatia de
mercado, comprometendo assim a viabilidade da produgéo.

Segundo, quando mudancas ambientais oferecem novas oportgnidades
de prosperidade. Dependendo do ponto de vista, mudangas ambientais podem
se apresentar como um problema ou como uma oportunidade. As organizagdes
bem sucedidas sao, quase sempre, aquelas que percebem oportunidades a

partir de novas exigéncias do ambiente externo.
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Terceiro, quando a estrutura da organizagdo esta reduzindo sua
velocidade de adaptagdo as mudancas ambientais. Com efeito, algumas das
empresas maiores e mais bem sucedidas tornam-se vitimas do préprio sucesso.
Construiram ao longo dos anos estruturas altamente estaveis, burocraticas e
com muitos niveis, eficientes para alcancar determinados objetivos em
determinados ambientes. Entretanto, a tomada de decisbes & metddica e
morosa. As novas idéias e as vantagens competitivas tendem a ser
estranguladas pela burocracia. Num ambiente onde as empresas |lutam para
responder as exigéncias externas, quase sempre complexas e mutantes, esta é

a forca impulsionadora de muitas mudangas planejadas de hoje em dia.

1.2. Conceito de mudanca.

As mudancas organizacionais sdc complexas. E dificil estimar a
probabilidade de mudangas especificas nas atitudes de cada individuo, bem
como € complexo orquestrar a mudanga em diversos individuos para produzir
um resultado em toda organizagd@o. Na verdade, enquanto a mudanga generica
envolve alteragcdes no ambiente em geral, a mudanga organizacional “é o
conjunto de alteracbes estruturais e comportamentais dentro de uma
organizagdo” (Chiavenatto, 1983, p. 417). O problema de dar inicio a uma
mudanca é especialmente critico em razao da frequente observacao de que as
pessoas resistem a ela mesmo quando os objetivos do processo sao l’altamente
desejaveis.

Por esta razdo, mudangas organizacionais ndao devem ser feitas ao

acaso, ao sabor da inércia ou da improvisac&o. Elas tem de ser planejadas.
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Entretanto, no planejamento para a mudanca, devem ser observados,
discutidos e considerados os varios elementos que parecem interferir direta ou
indiretamente no processo. Dentre eles, surgem alguns que parecem apresentar
consideravel relevancia no que tange as propostas de inovagdao, ou no
estabelecimento e fortalecimento de resisténcias. Sao eles a cultura
organizacional, os paradigmas justificadores das agbes e das atividades
organizacionais, a criatividade e o exercicio do poder.

As consideracdes sobre a influéncia destes elementos no processo de
mudanc¢a organizacional serdo apresentadas a seguir, quando se passara a

descrevé-los separadamente.

2. A cultura organizacional e o processo de mudanca.

2.1. Conceitos de cultura organizacional

No ambito das organizacgdes, falar de cultura se torna algo tdo complexo
quanto analisa-la, segundo os varios aspectos que devem ser considerados na
sua conceituacao mais ampla.

Deve-se ressaltar, primeiramente, que a vida cotidiana se apresenta para
os homens como uma realidade ordenada. Os fatos se apresentam organizados
em padrdes, aparentemente independentes da apreenséo que cada individuo
faz deles. A realidade apresenta-se constituida por objetivos e mecanismos que
foram implantados antes do individuo. A partir dai, o contato social faz com que
o individuo perceba certa correspondéncia entre os significados lpor ele
atribuidos a realidade e o significado atribuido por outros.

Este senso comum de realidade é compartilhado, legitimado, e

transmitido atraves de significagdes culturais. Fleury & Fischer (1989) enfatizam
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que diante da necessidade de transmitir sua vis&o de mundo, um grupo social
tem que legitima-la. Para eles, “a legitimagdo consiste em um processo de
explicar e justificar a ordem constitucional, prescrevendo legitimidade cognitiva
aos seus significados objetivados; tem, portanto, elementos cognitivos e
normativos, e da origem ao universo simbélico” (p. 17).

Essas significagdes culturais apresentam-se através de uma rede de
concepgdes, normas e valores, que s&o tomadas tdo por certas que
permanecem submersas a vida social e organizacional. Porém, para influenciar
na formacdo e manutencdo da cultura, essas concepgdes, normas e valores
concretizam-se através das formas culturais que constituem os ritos, rituais,
mitos, histérias, manias, gestos e artefatos tipicos de cada sociedade ou
organizagao.

De maneira ampla, pode-se definir cultura como

um todo integral, formado por instrumentos, estatutos constitucionais ... idéias e
habilidades humanas, crengas e costumes ... uma vasto aparato, em parte material, em
parte humano e em parte espiritual, pelo qual o homem pode fazer frente aos problemas
concretos e especificos que se lhe apresentam (Malinowski, 1948, In: Lessem, 1992, p.
1).

Lewis (1969, In: Lessem, 1992) considera que

cada cultura ... tem trés aspectos fundamentais ... o tecnoldgico, o socicldgico e o
ideolégico. O tecnolégico esta relacionado com ferramentas, materiais, técnicas e
maquinas. O aspecto sociolégico compreende as relagdes entre os homens ... O
aspecto ideolégico inclui crengas, rituais, arte, ética, praticas religiosas e mitos (p. 1).

Nas organizacbes tem-se basicamente o mesmo conjunto de aspectos,
caracteristicos de cada empresa. Esses valores manifestos por histérias, mitos
e lendas, por materiais, ferramentas e maquinas, por ritos de passagem,
integracdo ou degradacao, partilhados pelos membros de um grupo produtivo,

refletem a cultura de uma organizagao.
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Porém, a identificacdo da cultura de uma organizacdo esbarra com
diferentes significados e conotagbes da palavra, bem como com a confusao
entre 0 que € cultura organizacional € o que s@o reflexos de uma cultura
organizacional, conforme se verificard nas consideragdes de Schein (1984),

descritas adiante.

2.1.a. Algumas conceituagdes tradicionais.

A tentativa de encurtar distancias e diminuir barreiras através de
modernos recursos tecnolégicos de comunicagdo que visam a transformar o
mundo em uma “aldeia global”, internacionalizam estruturas, valores, modos de
agir e interagir, dificultando a identificacdo mais precisa das caracteristicas
préprias de cada organizagao.

Entretanto, as definigdes elaboradas por alguns autores poderdo ajudar
no melhor entendimento do que seja cultura_organizacionai.

Chiavenatto (1983) entende por cultura “o modo de vida, o sistema de
crencas e valores, a forma aceita de interacao e relacionamento, tipicos de
determinada organizagao” (p. 416).

Medeiros (1992), apos verificacdo de alguns conceitos existentes, conclui
que cultura organizacional € “a combinagdo dos principais elementos
constitutivos da empresa (filosofia, valores, processos, usos, costumes e
comportamentos formais e informais), transformando-a numa organizagéo
Gnica, perfeitamente distinta das demais organizagdes existentes na
comunidade” (p. 25).

Para Weil (1972) a’l cultura organizacional se constitui de tradicdes,

habitos, costumes, opinibes, atitudes, preconceitos, regulamentos e maneiras



25

de resolver problemas proprias de cada organizagdo (In Souza, 1978, cit. por
Martins, 1994, p. 2).

Com base nos conceitos anteriormente citados, conclui-se que cultura
organizacional & o conjunto de fatores e/ou elementos que fazem parte da vida
de uma organizagdo, assim como os diversos tipos de interagdo, que a
transformam em uma unidade reconhecivel. Sdo formas de comportamento
adquiridos e transmitidos a partir de uma tradicdo, apoiados em valores e
critérios unicos, considerados como validos e verdadeiros.

Schein (1984) aponta varios outros significados comuns para o termo
cultura, que, segundo ele, “refletem a cultura da organizacdo, mas nenhum
deles é a esséncia da cultura” (p. 6). Entre eles, destaca cultura organizacional

como

regularidades observadas de comportamento, quando as pessoas interagem,
tais como a linguagem que usam e os rituais desenvolvidos em tomo da
deferéncia e reveréncia” (Goffman, 1959, 1967; Van Maanen 1979); “as normas
que transitam em grupos de trabalho, tais como a norma particular de “um dia
justo de trabalho para um dia de pagamento justo”, que transitou no Bank Wiring
Room, nos estudos de Hawthorne” (Homans,1950); os valores dominantes,
esposados por uma organizagdo, tais como ‘“‘qualidade do produto” ou
‘lideranga de prego” (Deal & Kennedy 1982); “a filosofia que guia a politica de
uma organizagdo em diregdo aos empregados e/ou consumidores” (Ouchi,
1981; Pascale & Athos, 1981); “as regras do jogo para se dar bem na
organizagao, “as cordas” que um recém chegado deve aprender a manejar, a
fim de tornar-se um membro aceito” (Schein 1968, 1978; Van Maanem 1976,
1979; Ritti & Funkhouser 1982); “a sensag¢go ou clima que sédo seguidos em
uma organizagdo, pela disposicdo fisica e 0 jeito pelo qual os membro da
organizagao interagem com clientes e com as demais pessoas de fora da
organizagao (Tagiuri & Litwin, 1968) (In Schein, 1984, p.6).

Para Schein, cultura deve ser entendida como algo mais profundo,
resultante de concepgbes e crencas consideradas como essenciais para a vida
organizacional. Essas crengas e concepcdes refletem um todo aprendido e
ensinado aos demais membros da organizagdo como garantia e modo mais

seguro de superacao de problemas.
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A apresentagao e melhor explicagao das idéias de Schein sobre a cultura
ficam reservadas para o proximo item, quando se vai tratar sobre o conceito

atual de cultura organizacional.

2.1.b.: Conceito atual de cultura organizacional

Na atualidade, apresenta-se uma nova concepcdo de cultura
organizacional. E um conjunto de realidades socialmente construidas. Admite-
se que todos os significados a ela atribuidos s&o, muito mais, fruto de
interpretagbes individuais e coletivas, do que fatos concretos e regras explicitas
estabelecidas. Reflete aspectos e significados do pensamento e imaginacéo
implicitos, posteriormente ensinados e compartilhados por todos os integrantes
da organizacéo.

Morgan (1994) afirma que:

a estrutura organizacional, regras, politicas, objetivos, missdes, descricdes de cargos e
procedimentos operacionais padronizados, desempenham iguaimente uma fungdo
interpretativa. Isto porque atuam como pontos primarios de referéncia, devido @ maneira
pela qual pessoas pensam neles e d&o sentido aos contextos nos quais trabalham.
Embora tipicamente vistos entre as caracteristicas mais objetivas de uma organizagao,
uma vis8o representada enfatiza que eles s&o artificios culturais que ajudam a esbogar
a realidade habitual dentro de uma organizag@o (p.111).

Na realidade o que Morgan parece querer demonstrar é que, apesar de
se partir, num momento de analise, de dados objetivos acerca do que seja a
cultura de uma organizacdo, deve ser levada em conta a maneira particular
como cada integrante da organizagao percebe e interpreta estes mesmos dados
que, posteriormente, se constituirdo na realidade da organizagdo, quando
partilhados pelo grupo.

Kuh e Whitt (1988) mostram-se surpresos pela dificuldade de se construir

uma definicao de cultura. Citam, inclusive, Kroeber and Kluckhorn que “em 1952
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conseguiram apresentar 164 definicdes para o termo. E, dada a miriade de
aspectos contidos no conceito de cultura, ndo € surpreendente que uma
definigdo comum permaneca parcial e nao reflita completamente a realidade
expressa por esse termo” (p.12). Porém, Kuh e Whitt também arriscam uma
definicdo para cultura em educacdo superior: “sdo padrdes coletivos e
interativos de normas, valores, praticas, crengas e pressupostos, que guiam o
comportamento de individuos e grupos em uma instituicdo de educacio
superior e fornecem uma estrutura de referéncia pela qual se interpreta o
significado de eventos e a¢des dentro e fora do campus” (p.12-13).

Para Schein (1984), o termo cultura deve ser reservado para o nivel mais
profundo de concepgdes e crencas basicas que sdo compartilhadas pelos
membros de uma organizacdo. Operam inconscientemente e definem a visdo
que a organizacdo tem de si mesma e do seu ambiente em bases tomadas
como certas.

Tais concepgbes e crencas sdo respostas aprendidas para os problemas
de sobrevivéncia do grupo no seu ambiente externo e seus problemas de
integracéo interna. S&o tomadas por certas porque resolvem aqueles mesmos
problemas de forma repetida e confiavel. S&o niveis mais profundos, por
serem distintos dos artefatos e valores que sdo manifestagbes ou niveis
superficiais da cultura, € ndo a cultura em si mesma.

Assim, cultura se define como

um padréo de concepgdes basicas - inventado, descoberto ou desenvolvido por um
certo grupo , 2 medida que ele aprende a lidar com seus problemas de adaptagio
externa ou de integracdo interna - que tenha funcionado bem o bastante para ser
considerado vélido e, por essa razdo, para ser ensinado a novos membros como a
maneira correta de perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles problemas (Schein,
1984, p.9).
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2.2. Influéncias da cultura organizacional sobre o processo de mudanca.

O desafio da mudanga totalmente suscetivel as variaveis que constituem
a cultura organizacional & hoje um dos maiores desafios organizacionais.

Chiavenatto (1983) considera que a unica maneira de mudar a
organizacdo € através da mudanc¢a da cultura. Afirma que “para que as
organizagbes possam sobreviver e se desenvolver, para que existam a
revitalizacdo e a renovacao, deve-se mudar a respectiva cultura organizacional”
(p. 416).

Medeiros (1992), por sua vez, fala sobre a necessidade de uma atitude
de transformagédo, para a conciliagdo da cultura organizacional com o0s
interesses dos negdcios empresariais. “E necessario mudar a prépria cultura,
mesmo que isto possa exigir esforgos incomuns e sacrificios” (p. 25).

A prépria evolucéo faz crer na idéia de transformacdo. Os processos se
alteram dia-a-dia, com o aparecimento de novas tecnologias, levando as
organizagdes a buscar formas alternativas de competicdo no mercado, inclusive
através da abertura de frentes até entdo pouco, ou ainda n&o exploradas.

Assim sendo, atuar sobre o ambiente simplesmente parece nao se
constituir na forma mais eficaz de se produzir a mudanca. A atencdo para com
os fatores culturais, que fazem parte da histéria da organizacdo e que
estabelecem os padrées de execugdo e as formas de comportamentos
caracteristicas daquele ambiente, &€ o0 que realmente vai assegurar 0 sucesso
ou ndo de qualquer tentativa. E a mudanga nos pressupostos até entdo
reveladores de respostas apreendidas em valores esposados. Afinal, como
afirma Schein (1984), quanc;o um valor leva a um comportamento que comecga a

resolver problemas, esse valor & gradualmente transformado num pressuposto
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subjacente sobre como as coisas realmente sdo. E a medida que o pressuposto
é crescentemente internalizado como verdade (faken for granted), ele sai do
nivel da consciéncia, isto &, passa a ser uma verdade inquestionavel (Freitas,
1991, p. 7).

Observa-se, portanto, que mudancga organizacional, mudanga na cultura,
implicam em mudan¢as comportamentais que importam na revisao de habitos,
atitudes e pressupostos ou paradigmas, gradativamente incorporados através
do processo de aprendizagem.

O que para Schein se constitui nos pressupostos desenvolvidos a partir
da interiorizagéo de valores e do estabelecimento de comportamentos frente as
necessidades de adaptacao e fruto de aprendizado, parece ser o que Kuhn

chama de “paradigmas”, quando procura explicar a ciéncia.

3. Paradigmas e o processo de mudanc¢a organizacional.

3.1. O conceito de paradigma, sequndo Thomas Kuhn.

Kuhn descreve “paradigmas” como “as conquistas cientificas
universalmente reconhecidas que, por certo periodo, fornecem um modelo de
problemas e solugfes aceitéaveis”. Diz também que “a ciéncia € uma tentativa
esforcada e devotada de for¢car a natureza dentro dos quadros conceituais
fornecidos pela educagéo profissional” (“)(in Reale & Antiseri, 1991. vol. lll, p.
1043).

Kuhn (1969) utilizou a palavra paradigma por falta de um termo que
melhor expressasse suas i}iéias. O termo, para ele, se afasta do seu significado

habitual de padrao ou modelo. Padrées e modelos costumam ser estaticos e
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permanecem estaticos. Deles se reproduzem  exemplos, réplicas, que
funcionam como substitutos ou aproximacées do que foi inicialmente pensado.

Em se tratando de ciéncia, porém, esse significado tem que ser ampliado,
uma vez que, segundo Kuhn (1969), um paradigma raramente & suscetivel de
reproducdo. E, antes, um objeto a ser melhor articulado e precisado em
condicbes novas e rigorosas. Tenta, talvez, demonstrar que compartilhar
paradigmas ou conquistas universalmente reconhecidas, n&o significa o
fechamento a toda e qualquer possibilidade de investigacdo sobre os modelos
ja obtidos de problemas e solugdes.

De fato, o que anteriormente definiu-se como ciéncia € o que se
chamaria, segundo Kuhn (1969), de ciéncia normal. Por ela o pensamento se
desenvolve estavelmente baseado em um ou mais resultados alcangados pela
ciéncia do passado. A esses resultados, um grupo de pesquisa, por certo
tempo, atribui a capacidade de ser o fundamento de sua praxis posterior.

Tal praxis constitui-se da tentativa de realizar as promessas de
paradigma. Fazer ciéncia normal significa resolver os problemas definidos pelo
paradigma, emergentes do paradigma ou que se inserem no paradigma. O
paradigma apresenta-se, assim, como limitador da atividade cientifica.

Além disso, o paradigma torna-se o unico referencial correto para o
julgamento da qualidade das idéias. Por essa razao, o insucesso na solugéo de
um problema jamais é visto como insucesso do paradigma. O fracasso €
atribuido muito mais ao pesquisador, que nao soube resolver uma questao para

a qual o paradigma diz e promete que existe solugao.

(") A educagao profissional € entendida pelo autor como educagdo formal, educagdo académica.
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Kuhn (1969) chama a tentativa de adequagdo a modelos ou quadro
conceituais de “pensamento convergente”. Essa adequagdo baseia-se
meramente em crencas tradicionais e firmemente enraizadas nas quais o
cientista se apoiara em suas investigagbes preliminares, intelectuais e
manipulativas, acerca do paradigma. Toda investigagdo, portanto, parte de um
consenso estabelecido, adquirido na educagdo e reforcado através do
encaminhamento e utilizag&o de respostas tidas como corretas.

Entretanto, apesar de considerar o pensamento convergente necessario
e essencial para o avanco cientifico, a flexibilidade e a abertura de espirito,
caracteristicos do pensamento divergente, sdo igualmente importantes num
processo de investigacdo e inovagado. Embora possa haver a busca de forgar a
natureza aos quadros conceituais fornecidos pela educacé@o profissional, a
adocao de certo grau de preconceito se faz necessaria na observagdo dos fatos
e conceitos, de forma a n&o aceita-los sem qualquer questionarmento. O conflito
entre crencas e praticas anteriormente aceitas e as novas perspectivas que se
delineiam a partir da investigacdo normal ou de descobertas revolucionarias,
sdo essenciais a ciéncia. “O antigo precisa ser reavaliado quando se assimila o
novo” (Kuhn, 1969, p. 277).

Portanto, ao paradigma ndo sao apenas incorporados novos exemplos
que significardo a manutengdo desse modelo ou padrdo, mas o
desenvolvimento de novas formas de se perceber e explicar os objetos de
investigacao.

A mudanga, a conyerséo, dependem basicamente do nivel de resisténcia
quanto a visdo de mundo, quanto & visdo da vida. Embora se perceba o mundo

através dos sentidos, antes, toda e qualquer informacéo é filtrada pelo conjunto
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de crencas e valores, por aquilo que foi aprendido, que se constitui de uma

tradicdo entendida como paradigma.

3.2. Influéncia dos paradigmas sobre o processo de mudancga.

Todo processo de mudancga estabelece um dilema primordial. Por um
lado, procura manter o status quo fornecido e patrocinado pela cultura
organizacional existente. O momento atual de uma organizagdo é fruto do
estabelecimento de varios paradigmas que funcionam como parametros até
mesmo na percepcdo dos dados e informacgbes da realidade. Nao se percebe o
mundo como ele €, mas de acordo com os paradigmas.

Os paradigmas afetam o discernimento e a tomada de decisdes.
Revestem a realidade da certeza absoluta, distorcendo os dados, cegando ou
alterando a percepc¢ao e a abertura para novas idéias. Os problemas passam a
ser definidos a partir das “promessas do paradigma’, seja emergindo deles, ou
se inserindo neles. O futuro é visto e analisado dentro daqueles limites, a partir
do estabelecimento de certas fronteiras, determinando, confrontando,
articulando e aplicando conceitos sustentadores da agao anterior, de sucessos
consagrados pelos velhos paradigmas.

A adequacdo a esses paradigmas pode levar ao estabelecimento de
uma atitude conservadora de repeticdo, a manutencdo dos processos de
trabalho inalterados, ao descuido dos custos envolvidos e, finalmente, a crenca
de que, qualidade e produtividade, se constituem de “modismos” que nao
trazem quaisquer beneficios. |

Por outro lado, o mercado competitivo exige maior maleabilidade na

percepcdo dos fatos, na aceitagcdo de sugestdes ou na adogdo de outras
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posturas e maneiras que possibilitem a organizagao fazer frente aos desafios
impostos pela evolugao, entre os quais, modernamente, a busca constante de
um padrdo maximo de qualidade. Afinal, embora ndo haja busca efetiva da
novidade, a novidade deve aparecer necessariamente, e, “a passagem de um
paradigma a outro, para Kuhn, & o que constitui a revolugao cientifica” (Reale &
Antiseri, 1991, p. 1045).

A fixidez dos modelos ha muito seguidos ja ndo garantem a aquisicdo dos
padrdes desejaveis, na velocidade em que sdo requeridos. E preciso

desmobilizar resisténcias, pois como aponta Peters (1993), “sempre se esta no

principio, no mundo de hoje” (p. 714).

3.2.a. Paradigmas como garantia de rotinas confortaveis.

Paradigmas fazem parte da vida de todo individuo e organizagéo.
Funcionam como regras que sdo usadas na tentativa de planejar e implementar
as acgdes no dia a dia.

A sociedade compactua com essas agbes, imprimindo virtudes que
parecem encorajar o desenvolvimento de raciocinios e posturas cada vez mais
defensivas. Tal atitude, embora pareca contribuir para melhor estabilidade da
vida pessoal e organizacional, pode, na realidade, levar a rigidez de
pensamentos e comportamentos e a consequéncias indesejadas, como a
cegueira para a necessidade de mudanca.

Ter o comando da situagéo, pelo estabelecimento de roteiros validados
pela manutencdo dos paradigmas existentes, acaba por legitimar rotinas ou
regras organizacionais. Essjés rotinas s&o reforcadas pela crenga de serem

racionais, sensatas e realistas, uma vez que se constituem de agdes que
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funcionam. De fato, parecem inibir a exposi¢do dos individuos ou segmentos da
organizagao a embaragos € ameacas.

Entretanto, a cristalizacdo e o apego as verdades e rotinas
estabelecidas pelos paradigmas acabam por provocar resisténcias ao
aprendizado, levando o individuo a certo acomodamento. O seguimento
constante as regras, sem a necessidade de lhes dispensar maior atencéo,
deixam a impressdo de desenvolvimento de grande habilidade no fazer das
coisas. No entanto, tal habilidade nao se confirma na verificacdo dos objetivos
alcangados. O conforto intelectual oferecido pelos paradigmas que sustentam
certa rotina de produgao, torna-se um engodo para o processo de mudanga em
busca de qualidade. Na realidade, o apego as rotinas ou regras estabelecidas

evidenciam incompeténcias e agdes contra producentes.

4. A criatividade no processo de mudanca organizacional.

4.1. Conceituagbes de criatividade.

Embora se entenda por criatividade a apresentacdo de algo novo, Unico e
original, ela parte de dados ou informagdes presentes, conhecimentos a partir
dos quais a nova idéia vai se delinear. E, portanto, um processo racional que
implica na mudancga de perspectivas através da manipulagdo do conhecimento
e do jogo com experiéncias que acabam por resultar na transformacéo de uma
idéia em outra. Obriga, por vezes, a violagdo de normas que até entdo
apoiavam afirmativas e fatos tidos como bons e verdadeiros. Criar significa,
antes, destruir; destruir o que esta pronto e abrir novas possibilidades.

Segundo Kneller, “a novidade criadora € extraida do remanejo do

conhecimento existente, remanejo que se acrescenta ao conhecimento” (In
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Dualibi & Simonsen Jr., 1990, p.13). Aponta, assim, que a novidade criadora
ndo surge do nada, trata-se apenas de uma nova maneira de se encarar,

perceber e combinar fatores ja existentes.

4.1.a. Criatividade como inovagdo e como descoberta.

Dualibi & Simonsen Jr. (1990) propdem duas formas principais de
criatividade: a inveng&o ou inovagao e a descoberta.

Consideram como invencao a apresentagao de algo novo, mas originario
de dois ou mais fatores que anteriormente pareciam dispares. A unido desses
fatores acaba por produzir outro qualitativamente diferente.

Ou, como afirma Poincaré, trata-se da “associacdo entre fatos de ha
muito conhecidos, que eram, entretanto, encarados como estranhos uns aos
outros” (In Dualibi & Simonsen Jr., 1990, p.14).

Drucker (1959), por sua vez, estende o significado da inovagao,
atribuindo-lhe um sentido mais filoséfico. Diz ser mais do que um novo método:
€ uma nova visao de universo, muito mais de risco do que de acaso e certeza.
Ou seja, a partir de fatos e/ou conhecimentos existentes, 0 homem propde uma
nova ordem as coisas, assumindo as consequéncias ou resultados de sua agao.
O homem produz a transformagdo daquilo que estava estabelecido, impondo
uma nova visao e outras formas de execucdo.(In: Dualibi & Simonsen Jr., 0. c.
p. 22)

Como descoberta, pode-se considerar o encontro com algo que ndo se
havia percebido anteriormente. Ou, como afirma Szent-Gybrgyi, “descobrir
consiste em olhar para o que todo mundo esta vendo e pensar uma coisa

diferente” (In Oech, 1984, p.19).
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Szent-Gyorgyi procura demonstrar que a descoberta também n&o parte
do vazio; explica que apenas existe uma nova constatacdo. Olhar para algo
“descobrindo” outros significados, atribuindo-ihe novas formas de aplicagtes,
destinando-lhe outras funcdes que nao aquela a que se prestava anteriormente.

Na realidade, a descoberta acrescenta fatos, dados e situagdes; ou,
como diz Linton (1980), é acréscimo de conhecimentos, enquanto a invengéo &
a nova aplicacdo do conhecimento.

Pode-se concluir que a descoberta propde novos significados; a invengao
experimenta a utilizacdo deste novo conhecimento a partir da descoberta. A

descoberta € a constatacdo do novo; a invengao é a sua aplicagao.

4.1.b. Criatividade e intui¢éo.

Um terceiro fator, no entanto, € interessante na discussédo do que seja
criatividade, principalmente no que se refere a realidade organizacional: a
intuicdo ou insight, que consiste na percepcdo subita de uma solugdo. A
intuicdo antecipa a resposta, antevé os fatos gerando dados que se combinam
para a invencdo ou para a descoberta. Para Claude Barnard, “a intuicdo ou
sentimento gera a hipotese experimental, isto &, a interpreta¢éo antecipada dos
fendmenos da natureza” (In Abbagnano,1970, p. 554); funcionando a razdo e 0
raciocinio apenas como suportes na deducio e experimentacao desta idéia.

Stoner & Freeman (1995) explicam criatividade como “a gerag¢édo de uma
nova idéia, e, inovagao como a transformacao de uma nova idéia em uma nova
empresa, em um novo produto, em um Novo Servigo, em um NOVO Processo, em
um novo método de produggo” (p. 311). Fazem crer que o processo intuitivo é o

que realmente se constitui em criatividade, a partir do que havera a
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transformacédo daquilo que foi pensado em acgbes concretas e verificadas,
entendidas como inovagéo. A inovagdo é a operacionalizagdo do pensamento
criativo.

Portanto, criatividade ndo &, para Stoner & Freeman, o fato novo
observado, mas todo processo mental do qual se originou tal fato.

Para o processo produtivo a intuicdo e a légica s&o indispensaveis: a
primeira como instrumento da invengdo e a segunda como instrumento de
demonstragéo.

Mas, por que falar de intuicdo em uma analise da necessidade de
criatividade no ambito organizacional? Porque, apesar de ser avaliada por
muitos como algo negativo, que ndc passou por comprovacdc por meio i~
experiéncia, a intuicdo se faz presente em todos os momentos de escassez ae
dados, ou quando os dados e informagdes necessarias ndo estejam

devidamente processadas em um momento que exige tomada de deciséo.

4.2. Influéncias da criatividade no processo de mudanca organizacional.

A criatividade sempre esteve presente em todos os momentos da histéria
da humanidade. Os usos e costumes préprios de uma cultura resultam de um
processo criativo, desenvolvido a partir de necessidades proprias de épocas e
situagbes enfrentadas pelo individuo no decorrer da sua existéncia.

Osborn (1991) utiliza o termo imaginacdo como sinénimo de criatividade.
Afirma ser a imaginagdo “a pedra angular do empreendimento humano,
responsavel pela sobrevivéncia do homem como animal” (p. XVIl). E, mais a

frente, lembra que foi através da imaginagdo que este homem, como ser

humano, conquistou o mundo, podendo um dia vir a conquistar todo o universo.
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Com estas afirmativas, o autor procura chamar atengao para o fato de
que o processo de evolugdo humana se deu através do uso da imaginagéo do
homem, dado o seu inconformismo e percepcao de que poderia ir alem daquilo
que se mostrava possivel aos seus olhos. Inicialmente criou objetos mais
simples, visando a faciltacdo de suas necessidades mais basicas.
Posteriormente, verificando estar ao alcance de sua inteligéncia romper com 0s
limites até entdo estabelecidos, ampliou seu dominio através da invencao de
maquinas e equipamentos de maior complexidade, como por exemplo o barco a
vapor, que lhe permitiu sair do “pequeno” territério onde se fixava, para a
conquista de outros mundos. Comecou ai a busca cada vez maior de
abrangéncia. Possivelmente, a capacidade criativa do homem podera leva-lo,
um dia, a conguista do universo, bastando para isto que acredite e continue
desenvolvendo suas proprias potencialidades, principalmente no que se refere
a sensibilidade imaginativa.

A mudanca deve envolver o abandono da convencionalidade na forma de
se executar as coisas. Sdo significativas as palavras de Waterman Jr. (1992):
“‘aquilo que de mais estimulante acontece numa organizagéo da-se fora dos
canais apropriados” (p. 4).

Entretanto, varios motivos levaram ao estabelecimento quase imutavel de
padrées e a pouca flexibilidade diante do novo; isto €, a rejeicdo de qualquer
idéia que pudesse substituir habitos arraigados que se mostraram eficientes
em um dado momento da historia da organizagao.

Taylor, em 1881, fo@_ um dos responséveis pelo estabelecimento de linhas
rigidas de execucdo e desenvolvimento do trabalho. Concebeu o individuo

como “algo” mecanico, parte de uma maquina e que, como tal, deveria
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desempenhar as suas tarefas, com os movimentos apropriados e padronizados,
no tempo correto, evitando todo e qualquer desperdicio. Houve, a partir dai, a
valorizacéo do trabalho repetitivo e a programagéo do homem robd. Dele ndo se
reconhecia a capacidade de pensar, e, portanto, o direito de opinar sobre aquilo
gue ndo compreendia.

Outro fator que contribuiu para a desvalorizagdo da criatividade nas
situacdes de trabalho foi, na virada do século, as idéias de Max Weber sobre a
burocracia. Tinha como intengdo melhorar a situagao do trabalhador, livrando-o
das condigbes injustas, desumanas e corruptas com que vinha sendo tratado
desde a Revolugdo Industrial. Foram instituidas normas e regras que deveriam
ser obedecidas, leis que passaram a vigorar através de documentos expressos
e devidamente legitimados por toda a comunidade. Termos como cadeia de
comando, unidade de comando, assessoria, linha e staff adquiriram uso comum
e a idéia da hierarquia piramidal passou.a ser valorizada. Cada qual no seu
posto, respondendo de acordo com a amplitude que lhe cabia sem, sequer, ter 0
direito de explorar novas frentes ou outras formas mais eficientes de se fazer as
coisas.

A burocracia se instituiu e permaneceu. N&o, porém, como solugdo. A ela
se incorporaram caracteristicas que escaparam as inten¢des do seu idealizador,
tornando-a sindnimo de emperramento, excesso de papelada. Adquiriu, enfim,
conotagdes que dificultam até mesmo o cumprimento dos objetivos para os
quais foi idealizada.

Criaram-se, a parti[ dai, habitos para diversas formas de acdo. Idéias
ultrapassadas permanecem como detentoras de férmulas apropriadas de se

pensar e decidir dentro das organizagGes. Na realidade elas denotam a falta de
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treinamento para se tentar ir além das barreiras convencionais. A resisténcia a
aceitacdo do novo e a tentativa de responder a necessidade de mudanca
utilizando-se dos velhos meios burocraticos, apenas deixam a iluséo de se estar
fazendo tentativas. A conservacédo do comportamento programado e a tentativa
de se encontrar respostas em caminhos anteriormente trilhados, que em
determinada época se mostraram eficazes, criam a ilusdo de que, por meio
destes mesmos procedimentos se conseguira fazer frente as exigéncias do
mundo dinamico em constante modificagao.

Embora o habito seja util nas tarefas simples do cotidiano, necessario se
faz romper com aqueles que ja perderam sua utilidade e que funcionam como

entraves no processo de mudanga organizacional.

5. O poder no processo de mudanca organizacional.

5.1. Conceitos de poder.

O poder se constitui num dos principais elementos que interferem no
processo de mudanga organizacional, uma vez que permeia todas as relacbes
sociais, como sua caracteristica basica.

Schlesener (1995) define poder como: “o conjunto de relagdes de forca
que individuos ou grupos sociais estabelecem entre si, a partir de sua situacdo
na sociedade” (p. 133). Com isto procura esclarecer que seja qual for a situagéo
em que se viva, as relagdes de poder estardo presentes com a finalidade de
manter a ordem na sociedade. Normas, leis, regulamentos, etc, sao
estabelecidos obrigando omindividuo a conformar-se a elas, garantindo, assim, a

convivéncia adequada e a correspondéncia aos valores julgados como

importantes para o funcionamento daquele povo ou sociedade. As relagbes de
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poder fazem, entdo, parte do cotidiano de todas as pessoas e parecem ser
!hecaésérias para a manutenc&o da ordem e do equilibrio social.

Hampton (1983) conceitua poder como “a capacidade de exercer
influencia” (p. 277). Entende por influncia a mudan¢a de comportamento de
uma pessoa em resultado das agdes de outra.

Motta (In Faria, 1985, p.11) considera que o estado de coisas no qual a
vontade do dominante se expressa como se os dominados acatassem como
sua, na realidade é o que se traduz por dominagdo, conceito chave para a
compreensdo do fendbmeno organizacional.

Fica clara a tentativa desses autores de ressaltar o interesse
manipulativo dos individuos que assumem posicdes de lideranga nas
organizagbes, porem, nado tanto como preocupagdo de concretizagdo de
objetivos gerais que propiciardo o desenvolvimento e crescimento conjunto, mas
a tentativa de direcionamento para obtengé‘o de beneficiamento egoista, e, até
da garantia de permanéncia da propria posi¢do de dominagéo.

O poder, porém, & algo necessario a vida da organizacdo; nem sempre
se apresenta com o carater abusivo de manipulagdo. Como se vera adiante, o

poder & benéfico, se usado adequadamente.

5.1.a. Exercicio do poder em diversos momentos da histéria.

Um breve retrocesso na histéria permite verificar que através dos tempos
0 poder, dentro das organizagdes sociais, politicas, religiosas e de producao,
vem sendo exercido segundo caracteristicas préprias de cada cultura, época e
civilizagdo. Passou por estggios de extremo autoritarismo, onde a figura do

senhor e do escravo eram definidas e bem justificadas. Até mesmo a vontade
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de Deus foi apontada como sendo responsavel pelas condigdes ou classes
vividas pelos individuos de modo geral. O poder politico se concentrava nas
maos do senhor feudal, que mais tarde o transferia, juntamente com seus bens,
a outro elemento da familia como heranca.

Posteriormente, Maquiavel (1987), apés verificagdo das condigbes
politicas instaveis vividas pela Itdlia no tempo dos Médici e aspirando sua
unificacdo, trouxe a figura do Principe, cujo perfil caracterizava-se pela
investidura de poder absoluto.

Estes estudos levaram Maquiavel (1987) a afirmagdes, tais como: “é
necessario a um principe, para se manter, que aprenda a poder ser mau e que
se valha ou deixe de valer-se disso segundo a necessidade” (p. 63). Mais a
frente diz ser preferivel ao governante o apoio do povo do que dos grandes, que
podem ser traicoeiros.

Ja& naquela época constata-se a. idéia da manipulacdo de toda a
sociedade com a finalidade de realizagdo de interesses individuais. A
dominacdo, através da imposicdo do poder cedendo beneficios ou
recompensas, ou sob o0 aspecto da aplicacdo de punigio, direcionaria agoes e
esforgos segundo a vontade daquele que possuisse melhor posigéo.

O jogo do poder parece desde ai evidente quando Maquiavel afirma ser
mais interessante e proveitoso ao governante a influéncia para a obtencgdo do
apoio popular do que dos mais poderosos, pois que destes nunca se sabe, ao
certo, quais sejam suas reais intencdes. Interesses escusos podem estar
norteando suas agbes, inclusive para disputa da prépria posicéo de poder. Ao
governante compete entdo aliar-se aqueles que nado lhe impdem ameagas,

utilizando como melhor lhe aprouver do direito de ser mau, a fim de tornar-se
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temido e ndo amado. Ao que parece, para 0 autor, o temor se apresenta como
instrumento mais eficaz do que o amor, no fortalecimento do poder.

A luta pela manutencgao da posigao, sem medir esforgos, até mesmo por
meio da utilizacdo de meios ilicitos, desconsiderando o bem estar geral, se faz
teoricamente presente ja naquela época da histéria.

Entretanto, até mesmo ao abordar os estudos de Maquiavel, surge a
polémica sobre que intengdes nortearam seu pensamento; se sua intengdo era
realmente levar ao conhecimento do governante fatos e situagbes que lhe
gscapavam a compreensdo e analise, ou, se através da sua demonstragéo de
interesse e consideragdo poderia ele também obter reconhecimento e
conquistar melhor posicao e poder, consequientemente.

Na modernidade, a emergéncia da burguesia, acompanhada da
instauracdo do Estado como organismo distinto da sociedade civil, traz uma
nova exigéncia de governo. E abandonada a explicacdo do direito ao poder
como ordem natural e divina. A tentativa de compreensédo de seu fundamento e
legitimidade, manifesta-se através da elaboragdo de leis que procuram garantir
e estabelecer direitos e deveres dos cidaddos. “O poder se torna um poder de
direito e sua legitimidade repousa ndo no privilégio, ndo no uso da violéncia,
mas no mandato popular, garantido pela lei” (Aranha & Martins. 1986, p. 209). O
sudito se torna agora cidadao participante da comunidade civica. Separam-se o
publico do privado. O poder, agora institucionalizado, ndo mais se identifica
com a pessoa que o detém, uma vez que o direito ao seu exercicio lhe foi
conferido pela soberania pppular.

A descricdo do que seja o poder institucionalizado, de direito, legitimado

burocraticamente, na verdade € o que se pode chamar de poder de servigo.
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Alguém é designado, através do voto popular, para representar e defender os
direitos e interesses da maioria que o elegeu e o transfomou em um depositario
temporario da confianga e do exercicio do poder legitimo que emana do povo.
As leis funcionam como orientadoras de suas agdes, evitando o arbitrio.
Sabe-se, no entanto, que o exercicio desse ideal se mostrou deficitario
no Estado moderno, burocratizado. Transformou-se em algo elitista,
privilegiando apenas alguns segmentos da sociedade. Novamente, a gama de
interesses e tendéncias fazem predominar valores individualistas, submetendo
os menos favorecidos as leis e interesses particulares, dos grupos que detém

maior capital e dos grupos marginalizados pela sociedade.

5.1.b. Uso e abuso do poder.

Uma das consequéncias deste tipo de desenvolvimento histérico é o
sentimento ambivalente despertado pelo tema “Poder’. Se, por um lado,
desperta admiragdo, por outro, desperta também ressentimentos, especialmente
quando exercido por outrem. E, apesar de cobigado, & com relutancia que é
abertamente admitido, ja que a histéria, tanto recente quanto longinqua, é
prodiga em exemplos de mau uso do poder. Provavelmente esta € uma das
razbes para a relutancia dos autores, em tratatem do tema.

E, porém, inegéavel que o exercicio do poder compde o dia a dia de
qualquer administrador. Por isso torna-se necessario encara-lo muito mais
como influéncia do que como dominagdo, para exorciza-lo de seu significado
negativo. “

Com efeito, a verificag8o Dbibliografica dos conceitos de poder ja

existentes, indicam que o exercicio do poder se expressa muito mais enquanto
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tentativa de dominag¢do do que de busca de consenso e integragdo de
interesses diversos, que se articulam visando o bem estar geral.

McClelland (In Stoner & Freeman, 1995, p. 256) descreve o poder como
portador de duas faces: uma face negativa e outra positiva. A face negativa do
poder expressa-se em termos de dominagao-submissdo. Ter poder significa ter
poder sobre alguém. Tal visdo considera as pessoas como pecas a serem
utilizadas e até mesmo sacrificadas, conforme a necessidade.

Esta forma de encarar o poder é desconfortavel, tanto para quem o
exerce, quanto para quem a ele se submete, pois enseja um jogo de forgas. As
pessoas que funcionam como pecas tendem a se tornarem passivas, ou a
resistrem & lideranga. Em qualquer dos casos, o valor pessoal dos
colaboradores fica seriamente limitado para o administrador.

Por outro lado, o poder revela sua face positiva quando seu exercici'
implica influenciar em favor de e nda sobre pessoas. Administradores
poderosos e competentes no exercicio de seu poder encorajam membros de
seu grupo a desenvolverem as atividades competentes de que precisam, para
terem, ambos, sucesso como pessoas e como participantes da organizagdo. Um
bom administrador exerce seu poder especialmente em beneficio dos outros.
Encoraja o espirito de equipe, apoia os subordinados e recompensa suas
realizagdes. Este é tipicamente o poder exercido como lideranca que influencia.

O poder, afinal, é capital na vida das organizagbes. Ao administrador
ndo basta apenas aceita-lo e compreendé-lo como parte integral de seu

trabalho. E fundamental aprender como usa-lo, sem abusar dele.
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5.1.c. Tipos de poder.

Para que possa levar a bom termo, tanto os objetivos pessoais quanto os
objetivos organizacionais, € necessario ao administrador compreender que ©
nivel hierarquico ocupado pelo individuo, por si s6, ndo determina seu poder.

French & Raven (1959) propdem a classificacdo do poder em cinco tipos,
baseados em suas fontes ou origens (In: Stoner & Freeman, 1995, p.255).

O poder de recompensa consiste no reconhecimento, por parte do
influenciador, dos servicos prestados ou objetivos alcancados pelos
subordinados, através da recompensa ou gratificagbes de diversas espécies.

O poder coercitivo é reconhecido como o inverso do poder de
recompensa. Baseia-se no direito do influenciador de punir o influenciado pelo
ndo cumprimento de ordens, exigéncias, regras e normas estabelecidas. A
puni¢ao pode ser aplicada desde formas suaves como adverténcias e perdas de
beneficios, até a exclusdo do quadro funcional da organizag&o. O uso do poder
coercitivo visa a manutengdo da ordem e do equilibrio entre subordinados e do
desempenho dos servigos prestados.

O poder legitimo é também entendido como autoridade formal,
legitimamente reconhecida através do cargo ou posigédo dentro da organizagéo.
0O influenciado reconhece no influenciador o direito de exercer influéncia, devido
a sua condicdo ou habilitagdo legalmente autorizada e estabelecida. O poder
legitimo leva & obrigatoriedade de aceitagédo, porém “dentro de certos limites”,
como afirmam French & Raven.

O poder de compef__éncia baseia-se na crenca ou na verificacdo, pelo

E

influenciado, de maior conhecimento e capacidade técnica especifica do
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influenciador. Visa o melhor direcionamento das agdes especificas que
eventualmente fujam ao conhecimento do influenciado.

O poder de referéncia é obtido e exercido através das caracteristicas
pessoais ou carismaticas do influenciador. Baseia-se no desejo de identificacdo
e imitagdo por parte dos influenciados, que véem no influenciador um modelo
ou referencial a ser seguido. Liga-se ao prestigio e admiragdo despertados, e
pode funcionar como meio de engajamento e motivagdo no exercicio do
trabalho.

Poréem, como afirmam Stoner & Freeman (1995),

essas sdo somente as fontes potenciais de poder. S&o as formas pelas quais uma
pessoa pode influenciar outra. A posse de algumas ou de todas elas n&o garante a
capacidade de influenciar individuos especificos de maneiras especificas. Por exemplo,
um administrador pode ter o respeito e a admiragdo de seus empregados, como perito
em seu campo, € mesmo assim ser incapaz de influencia-los a serem mais criativos no
trabalho, ou trabalharem dentro de prazos. Assim, o papel do influenciado na aceitagdo
ou na rejeicéo da tentativa de influéncia, continua sendo fundamental (p.255-6).

5.2. Influéncias do poder no processo de mudanga.

Na atualidade as organizacbes surgiem como cenario para a conquista e
demonstracdo de poder através da hierarquizagao, onde o estabelecimento de
liderancas confere autoridade formal, legalmente constituida para influenciar e
agir. Entretanto, como afirma Hampton (1983), "para que a autoridade formal se
mantenha tem que estar aliada a algum tipo de poder, que venha a reforgar esta
autoridade, para que ent&o exista a influéncia” (p. 233).

Na sociedade em geral, aquilo que deveria se constituir na tentativa de
desenvolver o bem estar geral acaba se tornando a forca dos poderosos
imposta sobre os menos favorecidos; ou seja, “a acumulacdo de riquezas e a
concentragéo de riquezas, geram relagbes sociais e politicas desiguais e

excludentes” (Faria, 1985, p. 21). Nas organizacdes nota-se também o elevado
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indice de procura de poder para uso pessoal, 0 poder que visa submeter o
maior numero de pessoas aos interesses pessoais do influenciador.

E, porém, crescente no mundo de hoje a percepgdo de que a simples
posicdo formal pouco estabelece no sentido de obrigatoriedade de obediéncia.
Antes tem que responder a certos requisitos que tornem possivel a aproximagao
da satisfacdo de necessidades e aspiragdes que justifiquem a propria
submissao.

Com efeito, o poder do lider aumenta na medida em que for encarado
pelos demais membros da organizagdo como meio para o alcance de objetivos
ndo somente organizacionais, mas também individuais. A motivagdo assume
papel relevante na autorizacéo e utilizagdo do poder e no reconhecimento e
aceitagdo da liderangca. Como aponta Drucker, “seja qual for o grau de
autoridade de uma instituicdo, ela tem que satisfazer as ambicbes e a:
necessidades de seus integrantes e fazer isso em sua qualidade de individuos”
(In Hampton, 1983, p. 277).

Atualmente, fronteiras formais tais como a sala grande e imponente do
chefe e o organograma, que funcionavam como forma de demonstragao de
poder, ddo lugar a relagdes psicolégicas que envolvem lideres, colegas e
clientes. O sistema de parcerias ganha lugar, excluindo a figura do lider
egocéntrico e egoista, ensimesmado em suas proprias conclusdes. Seu papel
passa a ser de conciliador, que aprimora a capacidade pessoal de conduzir
através da visao de conjunto, o que lhe permite operar com coragem e ética.

A compreensao pe19 administrador da face positiva do exercicio do poder

e, como consequéncia, a mudanga de posturas na aplicagdo do poder sao, ao
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que parece, requisitos indispensaveis para qualquer processo de mudanca
organizacional.

Segundo Leider (1996)

a verdadeira mudanga depende da motivagdo e da autolideranga tanto dos lideres
quanto dos seguidores. Um elemento critico para sustentar qualquer iniciativa de
mudanca é deixar predominar a motivagdo e os talentos de todos e oferecer apoio para
que sejam utilizados de modo eficaz na organizagdo. Mesmo no novo mundo das
equipes, a escolha individual permanece a chave para desenvolver equipes de alto
desempenho. Vocé ndo pode formar uma grande equipe tendo como base um
amontoado de componentes passivos (p.195).

A lideranga emerge como forma excelente para o exercicio do poder.

Em entrevista concedida a revista Exame, Oscar Motomura, diretor-geral
da Amana-Key, de S&o Paulo, empresa fundada ha 20 anos e cuja
especialidade é educar, atualizar e preparar executivos que vao ocupar
posicoes de cupula nas empresas, aponta que, teoricamente, sabe-se que
empresas sao formadas por pessoas. Porém, poucos dirigentes entendem a
importancia de ter em seus quadros funcionais pessoas com valores duraveis e
que facilitem o aprendizado coletivo.

Liderar € muito mais que manter algo funcionando; estar em uma posigao
de lideranca ndo faz de uma pessoa um lider. O verdadeiro lider é aquele que
faz com que todos na empresa sejam lideres no que fazem. Cria um conjunto
que anda e evolui cada vez mais autonomamente, de forma bioldgica - com
muito mais vida - em contraposicdo a um processo frio, mecanico, sem
entusiasmo e sem vida. Verdadeiros lideres criam condigbes para verdadeiros
lideres emergirem.

Leider (1996) salienta ainda que

a autolideranca é a esséncia da lideranga. Ela se baseia no autoconhecimento e na
busca de conselhos confiaveis. Os lideres de um mundo mutavel precisam preparar um
inventério de atributos pessoais que abracem ou detenham a mudanga. A autolideranga
é a esséncia de toda pessoa, equipe e mudanga organizacional. A mudancga visionaria
requer coragem (p.196).
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Schein (1996), por sua vez, considera que

os lideres agora precisam comegar a pensar como agentes de mudanga, pois o
problema n&o é somente como adquirir conceitos e habilidades, mas também como
desaprender o que ndo €& mais Gtil a organizagcdo. Ressalta ainda que as
“transformacdes n&o ocorrem através de discursos ou programas formais, mas a partir
de uma mudanga legitima no comportamento do lider e pela incorporagéo de novas
definicbes nos processos e rotinas organizacionais. E neste ponto que o lider precisa
agir de acordo com o que diz e isto, é claro, implica que ele também se submeta a uma
transformag&o pessoal como parte do processo de mudanga total. (p. 87).

Assim, entende-se que, mudar uma organizacgdo “implica rearrumar seus
sistemas internos” (Stoner & Freeman, 1995, p. 305). Dentre os varios
elementos a serem considerados, a cultura e o0s paradigmas nela
compartilhados devem ser revistos, uma vez que até mesmo “‘uma cultura
duravel e eficiente pode significar um risco, caso torne a organizagéo incapaz
de reagir ao seu ambiente” (Stoner & Freeman, 1995, p. 308).

A perpetuagdo de uma cultura e dos paradigmas nela congregados se faz
também por meio da rigidez no exercicio do poder centralizado, que impede o
pensamento criativo devido ao medo da ameaca ao status quo. Os paradigmas
acabam por distorcer percepg¢des, acomodando-as aos modelos até entdo
estabelecidos e tidos como unicos. Identificar a cultura atual e os paradigmas
nela compartilhados € algo dificil, ja que decorrem dos atos dos membros da
organizagcdo e dos relacionamentos que se estabelecem no decorrer dos
tempos. A bem da verdade, dirigentes e outros membros da organizagao ja
estabeleceram a propria “zona de conforto” e ndo se mostram inclinados a

abandona-la quando diante da possibilidade de mudanga.
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Capitulo i

Gestao para a qualidade nas Universidades.

As universidades sdo organizagbes complexas e produtivas. Possuem
caracteristicas que se comparam as demais organizagées empresariais no que
diz respeito a elaboragdo de normas, leis e regulamentos que procuram
direcionar acdes e garantir a politica existente. Observa-se, também, a divisdo
de trabalho e departamentos que reunem especializagcbes e segmentos de
trabalho relativos a cada competéncia. A burocracia se mostra presente através
da elaboracdo de um sistema hierarquico que se incumbe das decisdes,
segundo sua amplitude e abrangéncia. A cadeia de comando, a unidade de
comando, bem como a méo de obra nos setores produtivos, sdo faciimente
percebidas.

Entretanto, as universidades se diferenciam das demais organizagdes em
algumas caracteristicas basicas. Apesar da universidade brasileira se
apresentar com o objetivo primeiro de ensino, pesquisa e extensao, é dificil
encontrar consenso sobre o que deva ser uma universidade. A diversidade de
paradigmas e ideologias oriundas dos diversos subgrupos que a compde
tornam ambiguos os reais objetivos da organizagdo. Porém, “a universidade é
um sistema pluralista, frequentemente fraturado por conflitos em linha de
disciplinas, subgrupos de professores, subculturas de estudantes, divisbes
entre administradores e piofessores e disputa entre escolas (...)” (Baldridge

1962, cit. por Rodrigues, 1985, p.65-6).
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Por serem organizagbes que processam pessoas com necessidades
espacificas, o produto da organizag&o universitaria requer manejo mais
complexo. A complexidade se inicia na autonomia exigida por seus
profissionais, na sua maioria especialistas em suas areas de atuagdo. Segundo
Trevizan (1989), “o conflito & intensificado (...) pois os valores profissionais na
maioria das situagcOes ndo se coadunam com as expectativas burocraticas. Isto
gera conflito entre os profissionais e os ocupantes de cargos administrativos
gerenciais” (p.11).

Esta relativa autonomia dos profissionais é, na verdade, uma
caracteristica da organizagdo universitaria. Sem ela, corre-se o risco do
desaparecimento da busca e transmiss&o objetivas do saber e da verdade,
miss&o especifica dos profissionais professores.

Segundo Baldridge (1982), “na universidade, com mais facilidade do que
nas demais organizagoes, 0s niveis hierérqgicos podem ser ultrapassados, pois
existem linhas pouco claras de autoridade (...)" (In Trevizan, 1989, p.12). Ainda
de acordo com Baldridge, “o ponto crucial € este: porque a estrutura da
universidade é dispersa, ambigua e instavel, sem definicdo clara, o poder na
estrutura da universidade também & disperso, ambiguo e pouco claro” (In
Rodrigues, 1985, p.65-6).

Em funcdo destas caracteristicas, deve a universidade  possuir
condicdes de poder estabelecer sua organizacao e funcionamento proprios.

Embora bastante marcada pela presenga dos grupos internos que nela
atuam e que tendem a apresentar certa resisténcia a aceitagdo de fatores que
estejam fora de seu cont:xto, a organizagdo universitaria ndo € imune as

influéncias do ambiente externo. No entanto, conforme afirma Trevizan (1989),
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‘“mesmo tendo maior liberdade de agdo do que outras organizagbes a
universidade ndo é completamente autbnoma, ela estd inserida em uma
sociedade onde o seu grau de autonomia €& confrontado com seu
desenvolvimento, o que €&, por sua vez, influenciado pelo modo com que e
gerenciada” (p.12). Dai a necessidade de se compreender, 0 quanto antes, que
uma universidade é, mais que um templo do saber onde vocacionados se
congregam para cumprir missées, uma empresa onde profissionais se engajam

para produzir e vender produtos/ servigos.

1. Evolucéo da gestao educacional na América Latina.

A gestdo da educacéo, e, conseqilentemente, a gestdo da universidade,
fez-se com a constante busca de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos, =~
longo dos ultimos séculos de historia.

Como se sabe, a administracdo moderna iniciou-se no Século XIX em
paises desenvolvidos da Europa e América do Norte. No inicio do século XX,
trés movimentos bésicos compunham o modelo classico de administragcao: a
administracdo cientifica (EUA), a administragdo geral (Franga) e a
administragdo burocratica (Alemanha). Seus dogmas universais eram
concebidos sob a légica econdmica e tecnocratica que consolidou a Revolugao
Industrial. A partir da década de vinte, a escola classica foi superada pela
escola psicossociolégica de administracdo, desenvolvida na América do Norte.
Esse movimento preocupava-se com a eficacia das praticas administrativas,
que visavam superar as giﬁculdades criadas pela grande recessdo. Deste

movimento originou-se a tradigdo comportamental de gestao.
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Na mesma época adotou-se de forma generalizada os principios e
praticas das escolas classica e psicossociolégica de administragdo na gestao
da educacdo. Partiu-se do principio de que, as referidas diretrizes
administrativas valeriam para a gestao de qualquer instituicdo, independente de
sua natureza, objetivos e contextos social e cultural.

Conforme Sander (1995),

€ nesse sentido que, muitas vezes, os fins da educacgdo e os objetivos especificos das
escolas e universidades tem sido preteridos por tecnologias organizacionais e
administrativas que cultuam a eficiéncia econdmica e a eficacia institucional. A partir da
evidéncia da falta de adequacdo da logica econocratica tradicional na gestdo da
educacéo, hoje se busca um novo consenso sobre a necessidade de resgatar o valor da
eficiéncia e da eficacia como critérios de desempenho administrativo. No entanto, para
materializar esse esforgo de forma significativa e pertinente, os critérios de eficiéncia e
eficacia da administragdo tradicional devem ser definidos e utilizados a luz dos valores
éticos que determinam os fins e objetivos da educacéo (p. 04).

No processo de evolugdo da gestdo universitaria, pode-se distinguir
quatro abordagens distintas: abordagem racional-burocratica, abordagem
colegiada ou tradicional, abordagem politica e abordagem simbdlica.

A abordagem racional-burocratica sugere a racionalidade como critério
essencial no processo administrativo. Seus principios baseiam-se nos métodos
cientificos propostos por Taylor e na burocracia de Weber, ja anteriormente
mencionados. Nesta abordagem, a universidade € vista como empresa que
existe para cumprir com objetivos racionalmente estabelecidos e possuidora de
caracteristicas que se assemelham a qualquer outra organizagao. Entre elas:
normas, regulamentos e estatutos, devidamente escritos e legitimados pela
comunidade empresarial. A divisdo racional do trabalho encontra-se presente,
com direitos e responsabilidades definidas. O organograma e a hierarquia de
cargos s&o facilmente reconhecidos e o aspecto decisério se restringe a esferas
especificas de competéncia. A autoridade €& formalizada e a promogao se

baseia no mérito e na especializagdo.
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A abordagem colegiada ou tradicional, proposta por Millet (1980) percebe
a universidade como uma comunidade académica reunida na busca da
verdade. Esta comunidade se constitui de especialistas (professores) e
discentes que reclamam maior independéncia e liberdade na execugdo de seu
trabalho. Questbes burocraticas sdo entendidas como de menor importancia. A
autoridade &€ baseada no conhecimento e o poder € conquistado por meio do
mérito. Especialistas (docentes) se incumbem do estabelecimento dos objetivos
e da administragdo da instituicdo. As decisfes sdo tomadas em colegiados,
cujos participantes tem igual direito a voz e voto. De acordo com Millet (1980), é
importante a participagdo do discente nas reunides do conselho para que se
sinta responsavel e devidamente integrado na comunidade académica a que
pertence. Esta abordagem reconhece a divergéncia de opinibes e a
possibilidade de conflito. Propde como forma de solugdo o dialogo e o
CONSENso.

A abordagem politica (Baldridge, 1982) considera a universidade como
uma arena de gladiadores, cujos objetivos e valores divergem. E composta por
uma variedade complexa de individuos e de grupos de interesse que se mantém
em permanente estado de conflito por titulos, prestigio, recursos, poder e
concessdes. A diversidade de interesses e a competicdo por posicdes de maior
poder leva a fragmentagdo dos grupos e restringe as responsabilidades e
decisbes a pequeno numero de individuos que se incumbem das negociagdes.
A maior parte dos membros da organizacao fica fora do processo. A inatividade
€ evidente. A autoridade formal € limitada e pressionada pelos pequenos
grupos de interesses. A escola sofre influéncias de diversas espécies, tanto do

seu contexto interno quanto externo, isto €, da sociedade a que pertence.
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A abordagem simbdlica leva em conta a cultura organizacional. Cohen &
March (1983) falam da importancia dos simbolos (mitos, estérias e lendas,
. metaforas, sagas, rituais e cerimdnias) na vida da instituicdo. Tais
caracteristicas particulares e unicas levam ao estabelecimento de estruturas
pouco claras e a ambiglidade e incerteza na analise dos problemas e na
tomada de decisdo. Os simbolos funcionam como paliativos na tentativa de
solucdo para a confusdo. Cohen & March (1983) chamam ao modelo
administrativo que aplica os principios da abordagem simbdlica de “anarquia
organizada”. Explicam a universidade como uma instituicdo sem objetivos
adequadamente definidos, tecnologia problematica (pouco clara) € clientes que
exigem participacdo no processo de decisdo. O poder se dilui entre os
profissionais e a clientela, o que torna a participagdo do dirigente de pouca
expressdo € leva a organizacdo ao estado de vulnerabilidade em relagdo ao
ambiente e comunidade a que serve. Os dilemas e as contradicGes encontram-
se por toda parte € 0 mundo se mostra nebuloso e cadtico. A abordagem
simbdlica traz a idéia de que, devido a tantas incertezas e a necessidade de
melhor compreensao, o homem cria os simbolos na tentativa de organizar e
buscar direcdo. O que conta € a interpretacdo dos fatos, as aparéncias, a
mistica institucional. A I6gica é simbdlica, ndo racional.

Para que se entenda a evolugdo da administragcdo escolar na América
Latina, Sander (1995) sugere uma leitura reconstrucionista da histéria do
pensamento administrativo da educacdo latino-americana. Propde cinco
enfoques principais, que aﬁs vezes se superpde: enfoque juridico, tecnocratico,

comportamental, desenvolvimentista e sociolégico.
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O enfoque juridico sugere que a questdo da educagéo durante o periodo

colonial se baseia, predominantemente, na tradicdo juridica, enraizada no
direito romano. Destaca-se o carater normativo e o pensamento dedutivo. O
cristianismo reforga o carater normativo e a légica dedutiva através da ratio
- studiorum. A partir do século passado, o positivismo introduz neste modelo o
método cientifico empirico, o enciclopedismo curricular e os modelos normativos
de gestdo na educagdo. A administracdo se faz, entdo, sob a influéncia da
filosofia escolastica, do racionalismo positivista e do formalismo legal.

O enfoque tecnocratico sugere que a gestdo da educacdo deve se
basear nos principios da escola classica de administracdo, com seus
movimentos cientifico, burocrético e geral. Instala-se o reinado da tecnocracia
como sistema de organizagdo e gestdo. Nele, predominam os quadros técnicos,
preocupados com a adogdo de solugbes racionais para a resolucdo dos
problemas organizacionais e administrativos. A preocupagdo central é o
funcionamento eficiente e racional da organizagdo. Os aspectos humanos, os
valores éticos e as consideragdes politico-culturais ocupam lugar secundario.

O enfoque comportamental sugere o resgate da dimensdo humana da
administracdo, seja nas fabricas, nos governos ou nas escolas. As bases
tedricas da construgcdo comportamental se encontram nas ciéncias da conduta
humana, particularmente na psicologia e sociologia, de cujo encontro surge a
psicologia social. Desse encontro se desenvolvem novas tecnologias utilizadas
na pratica administrativa, tais como a dindmica de grupo, o desenvolvimento
organizacional, analise transacional, a formagdo de lideres e a teoria dos
sistemas. Desenvoivimento: posteriores sugerem para a gestdo da educagio

uma orientagdo organica e compreensiva para estudar a interrelagdo entre as
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diversas dimensdes dos sistemas educacionais. Entre elas, a dimenséo
humana, que compreende os seres humanos com suas potencialidades e
necessidades; a dimensdo institucional que envolve as instituicbes de ensino
com suas multiplas estruturas internas; e a dimensdo societaria, que
compreende a comunidade externa, com suas organizagbes econdmicas,
politicas e sociais.

O enfoque  desenvolvimentista alavancou-se na necessidade de
organizar e administrar os servicos de assisténcia técnica e financeira ofertados
pelos Estados Unidos da América, apés a Segunda Guerra Mundial. Sugere a
conviccdo generalizada de que a educacdo é o fator mais importante de
desenvolvimento nacional. A educacdo € o que movimenta o crescimento
econdmico. Os servigos educacionais passam a ser planejados e administrados
em funcdo dos requerimentos de mao de obra exigida pelas necessidades da
industrializagdo, que avanga na Ameérica Latina. As principais preocupagbes s&o
a produtividade, a eficiéncia e a tecnologia, 0 novo instrumento modernizador
da educacgéo. A educacéo, portanto, se desenvolve em fungcdo do mercado de
trabalho crescente que exige individuos eficientes @ economicamente
produtivos.

A medida em que o enfoque desenvolvimentista perde sua forga, ai pelos
anos sessenta, entra em cena o enfoque sociolégico, oriundo especialmente de
autores latino-americanos. Estes autores mostram-se preocupados com a
adequacdo politica e cultural dos conhecimentos cientificos e tecnoldgicos na
educacdo. E representativa deste esforco a Teoria da Dependéncia, nascida no
estruturalismo de Prebisch,ﬁ na Economia, e de Cardoso, na Sociologia (cfr.

Prebisch, 1973; e Cardoso & Faletto, 1970. cit. por Sander, 1995. p. 24).
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Segundo esses autores, o resultado de qualquer administracdo se deve
essencialmente a fatores politicos, sociolégicos e antropoldgicos, e,
secundariamente, a influéncias juridicas e técnicas. Destacam ainda que os
movimentos reformistas anteriores ndo foram bem sucedidos porgque os
conhecimentos e as tecnologias utilizadas nao tinham suficiente relagdo com as
necessidades administrativas e a propria ambiéncia do desenvolvimento latino-
americano. Apontam, desta forma, a necessidade de perspectivas de
administracdo e gestao baseadas nos valores culturais e politicos da sociedade
latino-americana e de suas instituicdes sociais. A pesquisa cientifica e a
formacdo de pessoal para administrar a educacdo devem ir de encontro a
teorizacao das exigéncias € peculiaridades econdmicas, politicas e culturais da
América Latina.

Sander (1995) ressalta que a administracdo tradicional pautava-se pela

eficiéncia e pela eficacia.

A eficiéncia como critério de desempenho interno, orientado para processos e
instrumentos racionais e técnicos, caracteriza o enfoque executdrio, a concepgdo de
engenharia humana e a abordagem de sistema fechado. A eficacia, como critério de
desempenho orientado para o alcance de objetivos e metas sociais, caracterizam o
enfoque decisdrio, a concepgdo de ciéncia socialg aplicada e a abordagem de sistema
aberto. (p.29).

Recentemente, porem, junto aos critérios técnicos de eficiéncia e
eficacia, medidores da produtividade e da reacionalidade, surgem os conceitos
de efetividade e relevancia, como medidores de desempenho politico e cultural
na administracdo. Além deles, os conceitos de identidade e equidade mostram-

se medidores dos ideais de liberdade subjetiva e democracia participativa.

Sander (1995) afirma que

o conceito de efetividade vai mais além dos critérios técnicos de eficiéncia e eficacia e
se preocupa com a consecugdo de objetivos mais amplos, de natureza politica e social.
O conceito de relevancia, definido em fung@o dos ideais de desenvovimento humano e
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qualidade de vida, impde-se como critério chave da administragdo moderna e supera a
capacidade heuristica e praxiologica dos critérios administrativos tradicionais e as
limitagbes dos enfoques econocraticos desprovidos de valores éticos e de perspectiva
cultural. A relevancia, como critério de desempenho administrativo definido
intencionalmente pela cidadania de acordo com suas percepgées e interpretagdes dos
valores culturais, € um conceito estreitamente vinculado aos valores de identidade e
eqlidade que exigem do administrador e do pesquisador, além do dominio técnico, um
compromisso ético definido com a promogéo da qualidade de vida humana coletiva. (p.
29-30).

2. Funcao atual da universidade frente as expectativas sociais.

A atengdo sugerida pelo enfoque sociolégico que, ao que parece
perpassa atualmente a organizacdo universitaria brasileira, exige a percepgdo
de peculiaridades econdmicas, politicas e culturais tipicas. Ora, é inegavel que
as caracteristicas de cada situagdo sofrem efeitos de mudangas aceleradas e

radicais. Tal processo estd a exigir o contato permanente com a informacéo

atualizada, bem como o esforgo de adaptacéo e previsédo diante de tendéncias
sempre novas.

Em rapida observagdo percebe-se um conjunto de tendéncias sécio-
politicas e econdmicas que influenciam a organizacdo produtiva mundial,
incluida ai, também, a realidade brasileira.

As Ultimas décadas presenciaram uma explosdo tecnolbgica sem
precedentes. A obsolescéncia de ferramentas e maquinas é rapida e,
consequentemente, os meios para produzir sdo trocados com maior frequéncia.
Destaque-se a busca de instrumentos de processamento e distribuicdo de
informacgdes.

Um dos efeitos mais interessantes de todo o conjunto de
desenvolvimentos técnicos € a facilidade de transmissdo e recepcdo de

informagdes. Isto ensejaxa internacionalizacdo da economia, ou seja, a

possibilidade de aprendizado, compra e venda ao redor do planeta.
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Comercializar com o mundo implica no encontro inevitavel de diversas
formas de bens e servigos destinados aos mesmos fins. Instala-se, pois, a
competicdo global. A organizagao produtiva atual tende a competir com
produtos e servicos, cujas procedéncias e linguas de producdo, as vezes, lhes
sao até mesmo desconhecidas.

O conjunto destes fatores aumentam a produtividade, o que, por sua vez,
requer a utilizacdo de maior volume de insumos. O processo comercial de oferta
e procura encarrega-se do aumento de custo, forcado pela demanda. Precos
sobem, juros aumentam e dificuldades financeiras se instalam. Viabilizar os
sistemas financeiros nacionais torna-se um desafio prioritario para empresas e
governos.

Em termos sociais observa-se, por parte do consumidor, crescimento do
nivel de exigéncias e a demanda por melhores produtos e servigos. A resposta
politico-social € o aumento do volume e variedade de leis de protecdo ao
consumidor. Como consequéncia pedagogica, é inegavel o grau crescente de
consciéncia a respeito de seus direitos.

A facilidade tecnoldgica, a diversificacdo nas exigéncias de consumo,
acabam por estabelecer também a redugdo do ciclo de vida dos produtos.
Decrescer a durabilidade & encarado como oportunidade de inovagéo
oportunizadora de novas demandas.

Mezomo (1993) aponta que essas tendéncias resultam de mudangas (a
que chama de avangos) ocorridas nas ultimas décadas, em especial dos anos
70 para os anos 90. Nos anos setenta, notava-se um mercado e economia em
expanséo e estavel, com b;ixo custo dos insumos. Constatava-se baixo custo

financeiro € escassez de produgdo. Sistemas pouco flexiveis e paternalistas,
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de pouca competitividade e de baixa demanda por inovagéo, enfatizavam a
producdo em massa e as vendas. Estruturas autoritéarias garantiam rigido
- controle de qualidade. Nos anos noventa nota-se 0 mercado e a economia em
retragéo e instaveis pelo aumento do custo. Os juros se elevam e ha excesso
de producéo. A presenca de sistemas organizacionais flexiveis e participativos
ensejam acirrada competitividade. Ha elevada énfase na demanda de inovacéo,
causada pela énfase no consumidor que busca qualidade. Estruturas
~ democraticas garantem qualidade dos produtos/servicos.

O autor sugere ainda que tais mudangas trazem consigo repercussdes e
conseqUéncias para a area da educacao. Entre elas aponta especificamente
que o crescimento do grau de exigéncia qualitativa dos clientes (funcionarios,
professores, alunos, comunidade e empregadores) indica a necessidade de
centralizacdo da escola na clientela (interna e externa). Esta atitude demanda o
redesenho da geréncia institucional (administragdo participativa e estrutura
enxuta).

A reciclagem dos conhecimentos e técnicas dos professores, a
aproximacao dos conteudos de ensino com a prética profissional sdo formas
de atender a comunidade, aproximar-se mais do mercado empregador e
possibilitar a ampliagdo e modificagdo de seus servicos (criatividade e
inovacao).

Como ponto de partida, torna-se indispensdvel a escola a revisdo e
fidelidade a sua identidade, 0 apoio e a antecipacdo as mudancas e a énfase na
formagéo globalizante, analitica e critica que prepara o aluno para o efetivo

#

exercicio da cidadania.
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3. Conceito de qualidade:

Basicamente, quando se fala em qualidade imagina-se algo que nao
possui defeitos e se presta adequadamente ao uso ou finalidade para o que foi
programado ou estruturado. Entretanto, esta adequacdo ao uso ndo se faz
unica e exclusivamente mantendo-se inalterada uma idéia que pareceu, em um
primeiro momento, capaz de impressionar €, mesmo, conduzir a organizacao a
um suposto sucesso. Afinal, conforme afirma Aguayo (1993), “enquanto a nossa
atitude para com a qualidade for a de que precisamos apenas enfrentar a
concorréncia (...) vamos ter problemas sérios” (p.66).

Qualidade esta naquilo que interessa ao cliente, o que ele espera do
produto, aqui incluidos bens, servicos e informacdes trocadas entre a
organizacdo e o mercado e entre departamentos e pessoas de dentro da
organizacao.

O cliente ganha espag¢o, ndo apenas o cliente entendido como o publico
externo que compra o produto ou contrata o servico, mas todas as pessoas
envolvidas nas diversas acdes que compreendem a realidade da organizagao,
estejam elas dentro ou fora. O cliente final para que possa comprar um produto
tem que acreditar que este atenderd a sua expectativa, ou satisfara suas
necessidades. O cliente interno a organizagdo também tera o mesmo tipo de
expectativa; isto €, que através da sua participacdo na elaboracdo do produto
terd garantida a satisfagdo de necessidades tanto intrinsecas quanto
extrinsecas.

Cada segmento, cada setor, cada pessoa tem sua parcela de

contribuigdo. Fornece sua etapa de trabalho para o objetivo a ser concluido ao
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cliente mais proximo (seu colega) ou recebe dele, agora no papel de cliente, a
parcela que ficou sob sua responsabilidade. A partir dai, pode dar continuidade
ao seu trabalho. Na organizacao, durante o processamento de um produto final,
todos s&o fornecedores e clientes.

O processo através do qual os produtos ou servicos sdo desenvolvidos
adquire importancia fundamental no que se refere a qualidade. O bom produto
final é resultante natural de um processo adequadamente realizado. Como
afirma Lobos (1991) “a qualidade reside no que se faz - alids, em tudo o que se
faz - e ndo apenas no que se tem como consequéncia disso” (p.14).

O alinhamento de tudo que esta dentro e ao redor da organizacao -
fornecedores, processos, produtos e clientes - é essencial para a geragéo de
um produto final de desempenho maximo e custo minimo.

A parceria e a equipe aparecem, também, como fatores de grande
importancia na geragdo dos produtos ou na prestagdo dos servigos, para
assegurar a manutencdo do custo baixo pela auséncia do retrabalho. A
qualidade do processo, que tera como conseqiiéncia a qualidade do produto a
ser colocado no mercado, depende da integracdo de todas as pessoas
envolvidas; ndo e tdo somente dos responsaveis diretos pela produgdo, mas de
todos os niveis da organizagéo. A importancia da qualidade tem que comecar a
ser reconhecida e assumida a partir da alta administragdo, que também devera
estar imbuida da nog¢do de parceria e colaboragéo.

O gerenciamento da qualidade, isto é, a conscientizagdo e a participacdo
de todas as pessoas na \{erificac;,éo e tentativa de melhoria de suas préprias
condigdes e trabalho, € o caminho para a modernidade. Ndo apenas através da

geragdo de novos produtos, tecnologias ou processos administrativos mas,
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antes e essencialmente, através do estabelecimento e desenvolvimento de

novas relacdes entre todos os integrantes da organizagao.

4. A qualidade em universidades.

O processo educacional é a condigao sine qua non para a compreensao
e implantacdo de qualquer tipo de mudancga. Entretanto, a educagdo foi
relegada ao segundo plano quando se tentou atribuir maior importancia ao
treinamento de respostas imediatas a situacbes passageiras, sem a correta
preocupagao com o entendimento e incorporacao de conteudos que possam ser
uteis num contexto mais generalizado.

A escola tem a misséo de preparar individuos habilitados para responder
as diversas culturas e/ou realidades empresariais e classes profissionais, tendo
em vista as necessidades e exigéncias do mercado moderno em franca
expansao.

A tentativa de resgate do compromisso inicial das “empresas’ que se
prestam ao servigco educacional tem carater prioritario. Ndo somente no sentido
de ensinar métodos e técnicas de desempenho condicionado a padrdes
imutaveis e a manuais de enquadramentos magicos, mas por meio do
engajamento com toda a sociedade para “despertar valores e sentimentos de
perfeicdo no que se faz e de respeito por quem se faz” (Lobos.1991, p.24).

E quase um despropésito se falar em educacdo em instituicbes que
existem para este fim. Porém, a educacdo realmente parece se constituir em
algo secundario frente ao turbilhdo de interesses politicos e a imensidao de
objetivos que deturpam a g;:anuinidade da sua miss&o ou da sua principal razao

de ser ou existir. Fala-se em qualidade nas instituicbes de ensino, mas na
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maioria delas ndo se da atencgdo aquilo que se constitui nos principios basicos
para que um processo de qualidade aconteca.

Barbosa e outros (1995) definem organizag¢do ou instituicido de forma
bastante ampla considerando-a como “agrupamentos de pessoas que se
dispdem a trabalhar em conjunto por um objetivo comum” (p. 3). Ou seja,
individuos se reunem em grupos vendendo sua forga de trabalho em prol de
objetivos ja previamente estabelecidos. Embora existam necessidades e
expectativas individuais que levam estes individuos a tentativa de satisfacdo
dentro do contexto de trabalho, em uma primeira instancia reunem seus
esforcos para a concretizagéo dos objetivos da organizacao.

Os objetivos organizacionais, por sua vez, se estabelecem segundo a
natureza da organizagdo. Industrias tem como objetivo a produgéo de bens
materiais; bancos, hospitais etc, prestam servicos segundo suas caracteristicas
e abrangéncia; o clube proporciona lazer;_ a escola, também prestadora de
servicos, se incumbe da educagdo. Entretanto, para que os objetivos sejam
atingidos, e as pessoas desempenhem suas atividades com satisfacido e de
forma harmodnica, € necessario que exista uma estrutura administrativa que
funcione como suporte para o desenvolvimento das diversas atividades.

Quando se fala em organizagdes sabe-se que, todas, independente de
sua natureza, possuem uma estrutura hierarquica que gradativamente se
subdivide, abrangendo o todo da organizagdo. Cada setor, departamento ou
etapa de trabalho deve ser adequadamente gerenciada para que as propostas
organizacionais se concretizem. O gerenciamento se faz necessario para o
funcionamento da organize;;éo, promovendo a interacdo harménica entre

setores, o provimento de métodos, técnicas e ferramentas necessérias para a
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realizacéo produtiva dos objetivos e a busca da perfeicdo e economia em tudo o
que é feito. A falha em qualquer uma das suas atribuicbes, levara a
organizagado ao ndo cumprimento dos objetivos estabelecidos.

Novamente, fazendo alusdo as palavras de Barbosa e outros (1995),
‘uma organizag&o que ndo esteja tecnicamente preparada para cumprir 0 seu
papel, de nada adiatard ser bem gerenciada. Se estiver tecnicamente
preparada, mas néo for bem gerenciada, também n&do conseguira atingir seus
objetivos” (p.4).

A qualidade se constitui num dos desafios essenciais para as
organizagbes. Modernamente, gerenciar a organizacgéo implica primordialmente
no atendimento das necessidades das pessoas. Numa instituicdo de ensino,
atender estas necessidades significa estar atento ao que alunos, pais de
alunos, professores, funcionarios administrativos e comunidade esperam da
instituicao.

Barbosa e outros (1995) sugerem quatro principios fundamentais para o
gerenciamento eficaz da instituicéo:

1. identificar as necessidades das pessocas vinculadas a
organizagdo. Aqui estéo incluidas necessidades e expectativas dos alunos,
pais de alunos, professores, especialistas e funcionarios, bem como
expectativas das familias e da sociedade com relagao ao ensino. Também deve
ser considerado o que a escola e as pessoas a ela vinculadas esperam dos
servicos prestados pelos orgaos gestores e entidades mantenedoras, além dos
recursos  humanos, financeiros, materiais e fisicos necessérios ao bom

funcionamento da instituigéo.
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2. planejar o atendimento das necessidades das pessoas. Este
principio consiste na utilizago de técnicas e ferramentas para elaboragdo do
planejamento adequado que atenda as necessidades dos clientes.

3. gerenciar a organizacdo de modo a garantir que essas
necessidades sejam atendidas. Uma vez identificadas as necessidades das
pessoas, deve a organizagao ser gerenciada de forma a garantir sua satisfacdo.
As expectativas quanto ao nivel de ensino, as condigbes de trabalho,
metodologias, recursos, condigdes fisicas e materiais disponiveis, devem ser
atendidas.

4. gerenciar a organizagdo de tal forma que o atendimento dessas
necessidades seja cada vez melhor, mais rapido, com menor custo, de maneira
mais simples. A busca da melharia continua dos processos, a fim de que as
necessidades dos clientes sejam atendidas, deve se superar continuamente.

Ao contrario dos sistemas gerenciais adotados tradicionalmente, o
gerenciamento moderno estabelece condicbes ideais para que todas as
pessoas, quaisquer que sejam seus niveis hierarquicos e as fungbes que
exercam nos diversos setores, se capacitem para planejar e gerenciar seu
proprio trabalho.

A implantacdo da qualidade nas instituicdes de ensino, implica na
mudancga de habitos, atitudes e modo de pensar das pessoas que a ela estao
vinculadas, principalmente dos niveis mais elevados da organizacdo. Isto,

porém, ndo se resume apenas na verificagdo de que o mundo modemno exige

que se fale em qualidade, ou melhor dizendo, num modismo passageiro ou
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numa simples imposicdo, mas na mudanga da postura e na verdadeira adesao
das pessoas por convencimento e reconhecimento da sua importancia e
necessidade. Assim, as pessoas, passam a se responsabilizar pelo proprio
trabalho, imbuidas do espirito de equipe, onde se deixa de procurar culpados
para possiveis falhas, mas causas dessas falhas, visando a superaco.
Qualidade se consegue através do controle individual sobre a prépria
atividade, na medida em que se executa. Desta forma, o gerenciamento da
qualidade passa a ser o gerenciamento de todas as pessoas nos diversos
niveis hierarquicos da organizacio, visando ao atendimento das necessidades
de todas as pessoas envolvidas no processo, nao somente de alguns
segmentos, mas de todos os seus clientes, sejam internos ou externos, e,
especialmente, de seus clientes finais, que, em se falando de escola, consiste

na comunidade.

5. Principais componentes da qualidade nas universidades.

5.1. Objetivos e planejamento nas universidades.

Fazer qualidade deve ser um compromisso assumido pela cupula da
instituicdo e, posteriormente, legitimado por todos os niveis como algo
importante e essencial no desempenho de todas as fungdes e processos
organizacionais.l

A qualidade nas instituicbes de ensino superior abrange objetivos
diversos, tais como sobrevivéncia, crescimento, produtividade crescente,
progresso tecnologico, competividade, desenvolvimento de recursos humanos,
provimento na comunidadé de profissionais devidamente capacitados para

atuacdo nas diferentes areas de necessidade, etc. Nao &, portanto, uma
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atividade complementar, mas um dos principais objetivos a ser perseguido pela
instituicdo; & por este meio que conseguira reconhecimento e valorizagéo na
sociedade.

Na discussao dos objetivos da organizagdo devem ser levados em conta
sua visdo e missdo, seu credo, sua filosofia e posicionamento.

Nota-se a preocupacgdo constante das organizagbes em criarem para si
documentos que procuram refletir sua visdo, missdo e credo, que,
posteriormente, deverdo ser afixados para lembranga e comprometimento de
todas as pessoas envolvidas no contexto da organizac&o. Tais documentos, no
entanto, apenas respondem a um anseio de época, € nao refletem
compromissos, objetivos e interesses reais devidamente planejados. Como
explica Miranda (1994), “os modelos formais de declaragéo de Visao, Misséo e
Credo s&o, para a maior parte das empresas, exercicios vazios de retorica para
manifestagcdo raramente ancorada em compromissos reais, de vagas intengdes
ou, menos do que isso, de slogans para o0 consumo externo a organizacao”
(p.51). O autor procura demonstrar que a proliferacdo desses documentos se
faz através de declaragbes que pouco revelam em termos de especificidade,
mas montam-se sobre chavbes que abrangem uma totalidade, sem qualquer
envolvimento ou compromisso claramente assumido. Transformam-se, assim,
em algo aparente de observacdo externa. Segundo Miranda, trata-se de um
‘auto engodo”, uma vez que a organizagdo somente podera demonstrar
exceléncias dentro de sua area de competéncia.

A declaracdo dos objetivos da organizacdo somente tera sentido se

"

refletir agbes concretas que mostrem envolvimento e coeréncia entre o que é

dito e o que esta sendo praticado. Deve, portanto, em um primeiro momento,
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funcionar como orientadora de esforgos no cumprimento das atividades dentro
da organizacdo e assegurar o compromisso com a eficiéncia e eficacia dos
processos executados, bem como do sentido, da visdo, da misséo e credo
explicitados.

A educacao se constitui no objetivo principal de toda instituicdo escolar.
A partir dele se delineardo todos os demais objetivos que funcionaréo como
etapas de facilitagdo para que a instituicdo cumpra com seu papel e
compromisso assumido. Entretanto, para que este objetivo seja devidamente
atingido, faz-se indispensavel a conscientizagdo de que, somente mediante um
processo de busca continua de qualidade naquilo que se faz é que se podera
contribuir para o atendimento das necessidades proprias da realidade atual.

O comprometimento de todas as pessoas, em todas as fungbes e
escaldes da organizacdo, com conceitos importantes que permeiam as acoes
para a busca dos objetivos, é fundamental para a sobrevivéncia e crédito da
instituicdo na comunidade. Esses conceitos se traduzem na exata compreensao
do que sejam processos organizacionais movimentados por fornecedores e
clientes internos, que trocam entre si produtos/servicos que determinaréo a
qualidade e o custo dos produtos/servigos finais (Miranda, 1994). O objetivo
sera alcangado se cada elo na cadeia de processos fizer adequadamente e com
qualidade sua etapa de trabalho, visando beneficiamento geral e continuo de
todos os segmentos envolvidos.

As instituicbes de ensino superior pretendem capacitar profissionais que

se dedicardo a diversas areas de atuacdo. Por meio da pesquisa e

#*

envolvimento em atividades especificas, que funcionardo como meios de
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preparo pré-operacional, devem oportunizar a conquista de um padrdo a ser
legitimado como eficiente e eficaz para toda a comunidade.

Drummond (1993), entretanto, ao referir-se as caracteristicas da maioria
dos especialistas que saem das universidades inglesas, evidencia a
variabilidade existente entre habilidades e conhecimentos dos recém formados,
e indica a caréncia e falta de compromisso das instituicdes com os objetivos

assumidos. Diz que

as faculdades de medicina refutam em reprovar alunos devido ao alto custo do ensino.
Conseqlentemente, qualquer pessoa passa com uma média equivalente a 38% do
aproveitamento, por ser um caso limite. De fato, como os examinadores relutam em
destruir uma carreira, essa porcentagem assinala ndo uma quase aprovag&o, mas um
fracasso imenso. Um jornalista, que estava fazendo uma pesquisa entre advogados,
ficou chocado com as vacilagbes e gagueiras, com os profissionais tdo poucos
familiarizados com os processos, que nem conseguiam lembrar o nome dos clientes no
tribunal ... quanto mais defender o seu caso (p.147).

Aponta também que “ha vinte anos, era possivel entrar numa faculdade
de Odontologia na Inglaterra com a nota minima que qualificava para a
matricula; alunos admitidos com essa nota estdo hoje no mercado de trabalho”.
(p.147).

Como é sabido, a realidade brasileira da educagdo superior ndo se
distancia das evidéncias apontadas por Drummond. A atual organizacao do
ensino superior resulta, provavelmente, de duas caréncias essenciais. a
caréncia de mao de obra requerida para fazer frente a recente industrializagado
nacional, desde os anos 40-50 e a caréncia de ensino técnico profissionalizante
de 20. grau, aventada pela lei 5692/71.

A organizagao, operagcdao e gerenciamento do processo de
industrializag&o, incrementado a partir dos anos 50, exigia a presenga de mao

de obra habilitada. Pela ;Jrimeira vez no pais, isso despertou interesse da

populagdo por educagdo regular. Ja em 1968, registrou-se o levante dos
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estudantes brasileiros, sob comando da Unido Nacional dos Estudantes - UNE,
gue entre outras coisas, exigia mais vagas para o0 ensino superior. Ao que
parece, ndo se tratavam de intengbes de crescimento cultural/intelectual, mas,
sim, da melhoria de oportunidades de emprego. Era claro o especial interesse
por “patentes mais altas’, isto &, por diplomas de curso superior, ja que eram
passaportes para saldrios e condicdes de vida mais elevadas.

A lei 5692/71 propds a profissionaliza¢do do ensino de 20. grau como
uma maneira de oportunizar o preparo profissional dos jovens para o campo de
trabalho. Esperava-se, ao mesmo tempo, aliviar a presséo pela vaga no curso
superior.

Como se sabe, o projeto da 5692/71 pecou em organizacao e
propriedade. Por volta de 1974, ja se sabia falido, e, o curso superior voltou a
ser realmente a uUnica alternativa de profissionalizagdo no pais. Mesmo
enfatizando, na maioria das vezes, apenas o ensino, a universidade continuava,
porém, por determinacé@o da lei, com a triplice fungdo de ensino, pesquisa e
extensao.

Nesse interim, a entrada para a universidade tornou-se virtualmente mais
facil, pela introducgéo do vestibular quantitativo, com provas de multipla escolha.
Além disso, com resultado “diferente de zero” o aluno passou a ser considerado
apto para assumir uma vaga nos Cursos superiores.

Efeitos negativos importantes destas mudancas se fizeram sentir em todo
o sistema escolar. Especialmente o segundo grau, etapa decisiva da educacao
moderna, descaracterizou-se, tornando-se quase que exclusivamente um

be.
#

preparatério para a competi¢do no concurso vestibular. O sucesso desta etapa

de formacdo, bem como o dos seus formadores, especialmente nos centros
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urbanos maiores, mede-se pela aprovagao no vestibular. Treinados no 20. grau
para competir por uma vaga no 3o. grau, o aluno chega a universidade
sensivelmente desprovido de condigdes linguistico-culturais e l6gicas minimas
para o efetivo preparo profissional.

Uma vez no terceiro grau, a expectativa do aluno € agora habilitar-se
para o exercicio de uma profissdo. Como o exercicio profissional se garante por
meio de um diploma, o objetivo torna-se a concluséo do curso e a formatura. O
sistema de avaliagédo bimestral incentiva o aluno a “eliminar’ bimestres e anos
de curso. Isto lhe permite ignorar que o sucesso de sua participacéo
profissional depende de um saber construido ao longo da etapa pedagogica: ele
se forma, recebe diploma, apds “eliminar” anos de preparacdo. A consequéncia
é que todas as ciéncias-profissdo, pretensamente desenvolvidas a partir do
curso universitario, acabam por acolher em seu seio, profissionais que
poderiam ser classificados como “analfabeto§ funcionais”.

A sociedade brasileira atual, em grande parte, € fruto deste processo
educacional. De um modo geral, comunga e refor¢a a expectativa de ter seus
jovens habilitados em um curso superior.

Por outro lado, a mesma sociedade tem também expectativas em torno
de profissionais competentes que possam ajuda-la no suprimento de
necessidades especificas. Entende-se por profissionais competentes cidadaos
devidamente capacitados a altura de suas habilitacbes profissionais, capazes
de responder adequadamente as diversas contingéncias geradas por um
processo social de mudangas aceleradas.

A sociedade, entendida como a comunidade que sera servida pelos

profissionais oriundos das instituicdes de ensino superior, € o cliente final, se




75

sua expectativa estd em profissionais competentes. A instituicdo servidora tera
como objetivo satisfazé-la.

Por outro lado, como podera a instituicdo fazer frente as necessidades do
cliente final, se ignorar todo o processo e pessoas nele envolvidas, e dos quais
dependem os produtos/servicos finais?

Cada pessoa participante de cada etapa de trabalho tem sua importancia
e contribui para o sucesso final. Afinal, a qualidade dos resultados se faz por
meio de um processo bem feito. Portanto, também & objetivo da instituicdo
preparar as pessoas que compdem seus segmentos contribuintes (clientes e
fornecedores), e inseri-las em atividades que atendam também as suas

necessidades.

Essa proposta torna-se mais Gtil 2 medida que sugere que o planejamento terd como
alvo, identificados os clientes (internos) para cada produto existente, ou a ser gerado, e
conhecidas suas necessidades, desenhar os novos produtos capazes de satisfazer
essas hecessidades com menor custo e o processe de promogdo, venda e incentivo ao
uso desses produtos. (...) o planejamento do markefing interno (endomarketing), tem de
acompanhar necessariamente todas as propostas desenvolvidas (Miranda, 1994, p. 81).

Este raciocinio bastante 6bvio ndo é pratica corrente nos meios
escolares. Na prética, nota-se grande preocupacao na obtengao e manutengao
de clientes alunos, com énfase especial no crescimentc quantitativo de
discentes. E comum a avaliacdo da exceléncia do ensino superior basear-se
apenas no ‘numero de alunos de nossa instituicdo”. Por outro lado, é
incompreensivel o evidente descaso para com as necessidades do corpo
docente (cliente professor), elo fundamental na cadeia de producdo dos
servicos. Sao poucas as instituigbes de ensino superior efetivamente

interessadas na aquisicdq e manutengdo de um corpo docente preparado,

regularmente aprimorado e devidamente remunerado. Além disso, nas
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situacbes de questionamentos qualitativos origindrios das relagbes basicas
entre o fornecedor docente e o cliente discente, quase sempre a qualidade
docente & simplesmente posta sob suspeita, sem qualquer “exame de
consciéncia” institucional.

Ao que parece, um dos motivos geradores de tal situagdo, esta na
ignorancia dos planejadores. Via de regra tratam-se de professores que
assumem cargos administrativos, porém sem o devido preparo. Este despreparo
acaba por mostrar-se na concepg¢do de que o corpo administrativo € “caso a
parte especial’ na escola, gerando corporativismo e auséncia de agoes
cooperativas. Talvez esse formato de “amadorismo” administrativo seja um dos
maiores impedimentos ao crescimento qualitativo nas instituicbes de ensino

superior.

5.2. O cliente em instituigbes de ensino.

A nogéo de cliente defendida na busca de qualidade difere daguela em
que as instituicbes de ensino, quase como um todo, tentam considerar. Sabe-se
que a chave para a melhoria da qualidade encontra-se na méo do cliente, mas

necessario se faz descobrir quem € o cliente.

N&o se pode entender o cliente sem pensar como ele. Para tanto, deveria ajudar o fato
de que todos nés somos, a toda hora, clientes de alguém. Na empresa, voce esta como
cliente na ponta de uma infinidade de processos: revisa relatorios preparados pelo
departamento financeiro, recebe laudos psicolégicos sobre candidatos a emprego
preparados pelo setor de seleg@o, assiste a apresentagbes de novos projetos a cargo do
pessoal de P&D ... Na rua, nem se fala: a toda hora ha milhares de pessoas
empurrando cigarros, sorvetes, seguros e sei |4 quantas coisas mais na sua diregdo.
Concluindo: vocé ndo precisa necessariamente pensar como outros para entender o
cliente, mas apenas como vocé mesmo (Lobos, 1991, p. 62).

Para que seja pgssivel essa identificagcdo, & preciso que cada

participante do processo tenha a adequada percep¢ao de sua posicdo e papel
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dentro da organizagdo, porém ndo apenas dentro de um esquema vertical de

organograma, mas dentro de processos horizontais de trabalho.

A primeira condigdo para ser um bom cliente é entender as proprias necessidades.
Como Deming diz, os clientes expressam suas necessidades * em termos dos bens que
desejam comprar’. Suas necessidades reais, porém, s&o “os servicos que estes bens
podem fornecer”. Por exemplo, a “necessidade expressa’de se ter uma TV a cores (sic)
é o resultado de uma “necessidade real” de lazer/entretenimento. A ligag&o correta de
causa e efeito entre estes dois tipos de necessidade, € uma responsabilidade mais do
cliente do que do fornecedor (Lobos, 1991, p. 63.).

O modelo criado pela escola classica de administracdo através de
fungbes tecnologicamente especializadas, levou as organizagdes a formagéo
de feudos que se desenvolveram como “fungdes conflitantes” que ndo visam ao
beneficio da organizagdo como um todo, mas funcionam como segmentos
competitivos de dificil integracéo.

Nas instituicbes de ensino, estes feudos se fazem sentir mais
intensamente a partir das diversas posicdes e profissbes que procuram
manter ainda o errdneo conceito de maior importancia no conceito social
firmado pela vis&o arcaica de uma sociedade ja em extingdo. A luta quase que
constante para se manter no topo da piramide de importéncia profissional, leva
os individuos a constituirem verdadeiras familias funcionais confinadas em sua
proprias torres de marfim. Ndo percebem que o seu trabalho, isolado, ndo
possui qualquer fundamento.

Os mundos se separam, prejudicando o processo continuo e interativo
das atividades necessarias para que o objetivo seja cumprido.

A identificagdo do cliente € vital quando se fala em qualidade, pois o
conhecimento de sua necessidades e expectativas € que levara a organizagao

a tracar objetivos que garantirdo sua propria existéncia.Para que se possa

definir o cliente, & essencial se “visualizar cada uma das resultantes das
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atividades da empresa como produto especifico para o qual existem um ou mais
clientes especificos, cujas necessidades precisam ser faciimente atendidas por
esse produto” (Miranda, 1994, p. 81).

Cliente, na visdo moderna, ndo se constitui apenas naquele que compra
o produto ou servigo, mas em todas as pessoas envolvidas no processo de
trabalho, desde o planejamento até a confecgdo (produgdo) e compra deste

produto.

Todas as pessoas, independentemente de sua area de atuac&o, docente ou
administrativa, estiio prestando servigo a alguém, ou seja, realizam sua atividade para
alguém, ou para algum outro processo. As pessoas ou processos a quem tais servigos
se destinam sdo os seus Clientes (Barbosa, e 0., 1995, p. 13.).

O cliente interno, isto é, pessoas que trabalham na instituicdo, ganha
espaco e importancia como aquele que adquire o produto concluido pela etapa
anterior para dar continuidade e concluir a sua parte no trabalho. Esta etapa
sera cedida ao cliente seguinte, até chegar ao produto final concluido, que, por
sua vez, sera ofertado e adquirido por outros individuos ou organizacées, isto &,
clientes externos.

Quem s&o, portanto os clientes das instituicbes de ensino? Sdo os
docentes que recebem apoio para o desenvolvimento de suas atividades da
administracdo, da biblioteca, dos alunos, dos proprios colegas, etc. S&o os
funcionarios do corpo administrativo que necessitam da coopera¢do de outros
setores, tais como do almoxarifado, para Ihes ceder material adequado para a
execucdo de suas atividades, das informacbes dos professores, para o
cumprimento dos prazos estabelecidos, dos alunos, para atenderem
necessidades documentais,wetc. Sao os alunos, que recebem dos professores

os conhecimentos e avaliagdo necessarios a sua habilitagdo e capacitagdo, do

corpo administrativo, a orientagdo de calendario, compromissos académicos,
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etc. Sdo os pais dos alunos, que custeiam a formacado profissional de seus
filhos. S0 os empregadores, que recebem os profissionais (e alunos) para a
pratica de suas habilitagdes. E a comunidade como um todo, que sofrera os
efeitos do preparo ou despreparo conseguido durante o processo escolar.

Relacionar todos os clientes existentes na instituicdo de ensino se torna
um tanto dificil devido as numerosas atividades componentes de cada processo
de trabalho. Entretanto, a visdo da interdependéncia entre pessoas e
processos, ja clarifica a identificagdo, ndo sendo necessaria a descricao
minuciosa de cada segmento envolvido.

A percepcao de que a convivéncia organizacional nao se faz apenas de
colegas de trabalho, e muito menos de adversarios, € importante para a

diferenciagdo e concep¢ao dos novos paradigmas para a educacao.

5.3. O fornecedor em instituicbes de.ensino.

Da mesma forma como se discutiu anteriormente a nogdo de cliente, é
também necessario examinar a no¢dao de fornecedor. Entende-se por
fornecedor da instituicdo de ensino, ndo apenas outras organizagdes e
profissionais que fornecerdo a instituicdo os materiais e equipamentos
necessarios para o cumprimento dos objetivos a que se propbe. Fornecedores
sdo também todas as pessoas que realizam as diversas atividades dentro da
instituicdo, e que as destinam a outras. Aquele que, num dado momento, foi
cliente, ao receber a etapa de trabalho concluida pelo setor anterior
(fornecedor), agora tomg-se fornecedor para o processo seguinte até a
concretizagao do produto final, que “ € um agregado de todos os produtos

trocados entre fornecedores e clientes” (Miranda, 1994, p. 54).
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Os mesmos segmentos descritos, quando da identificagdo do cliente,
podem ser considerados fornecedores.

Por exemplo, o cliente pai do aluno torna-se fornecedor no momento em
que proporciona ao aluno a oportunidade de formagé&o profissional; o professor,
quando fornece ao aluno os conhecimentos de que necessita para capacitar-
se, ou, ao colega de trabalho (o professor do ano seguinte), os pré-requisitos
necessarios a continuidade do processo de conhecimento; o aluno, quando
através da sua participacado nas tarefas propostas oferece condicées de melhor
desenvolvimento € aprimoramento dos conteudos trabalhados; a administragéo,
gue se incumbe do constante exame da filosofia de ensino, de onde surgem
objetivos que norteiam o planejamento dos servigos educacionais; todos o0s
funcionarios administrativos da instituicdo que, de forma direta ou indireta,
fornecem parcelas de servigo que garantem a continuidade do processo de
producao.

Miranda (1994) observa que “o processo de identificar as cadeias de
fornecedores e clientes internos, € conduzido por meio de analise estruturada
de atividades, consultando-se cada funcionario a respeito do que ele recebe (de
quem) e entrega (para quem)” (p. 84).

Na realidade, tudo 0 que existe dentro e ao redor das organizagbes, sao
produtos, fornecedores e clientes. A eficacia do produto, bem como a eficiéncia
do processo, repousa na relagcdo adequada entre clientes e formecedores.
Lobos (1991), a este propdsito, afirma que “a relagéo cliente/fornecedor néo é
necessariamente harmoni?sa, nem deveria ser. Ambas as partes precisam
negociar e renegociar seus acordos em fungao das propostas feitas ao longo do

relacionamento, sempre no intuito de se obterem resulctados melhores.” (p.64).
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A exceléncia dos resultados repousa, ao que parece, em alguns habitos
de relacionamento;

Primeiro, clientes e fornecedores devem saber distinguir necessidades e
expectativas. Enquanto as necessidades sao sempre ilimitadas, as expectativas
devem ser moldadas pela capacidade do fornecedor, que devem ser claras para
o cliente ao celebrar acordos de produtos/servicos.

Segundo, clientes e fornecedores devem ter clareza do que vao produzir.
E essencial que o cliente diga claramente o que deseja e espera do fornecedor;
este, por sua vez, deve ser claro na expressdo de sua capacidade de servico,

para que se mantenha entre eles relacao de estrita confianga e honestidade.

5.4. Processos e produtos/servigos nas universidades.

E notavel a observagdo de Morais & Almeida (1994), quanto & nogdo de
processo/produto. Dizem que “um homem comum €& grande nao porque faca
grandes coisas, mas porque faz extraordinariamente bem as peguenas coisas.
que, somadas, levam a um grande resultado” (p. 86).

Pode-se entender processo como a cadeia de atividades desenvolvidas
na relacdo fornecedor cliente, até se chegar ao resultado ou objetivo final
almejado. Cada um cumprindo com sua etapa do objetivo, contribui para a
eficiéncia e eficacia do processo. Ou, como descrevem Barbosa & outros
(1995), “é um conjunto de causas que produzem um efeito. Um conjunto de
acoes sistematicas, dirigidas para o atingimento de um resuitado. Um processo
compde-se de um conjunto de tarefas interligadas, visando um resultado

especifico” (p. 8).
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O conceito de processo, entretanto, ndo pode se restringir apenas a
visdo geral da sequéncia de producdo de um determinado produto, isto &, na
vis&o macro do sistema de producgédo da organizacéo. Deve ser compreendido e
observado como “qualquer conjunto de atividade dirigida a proporcionar
satisfacdo a um cliente, por pequeno e simples que seja’ (Lobos, 1991, p. 67).
Cada etapa, cada atividade que funcione como pré-requisito importante para a
satisfacdo e continuidade do trabalho do cliente mais préoximo, se definira
também como processo.

O vinculo existente entre fornecedores e clientes precisa, e somente
pode ser entendido dentro da concepgdo de processo, do que resulta
naturalmente um produto. “O processo € que determina o produto, e ndo o
contrario” (Lobos, 1991, p. 65). Portanto, o aperfeicoamento constante do
processo é condi¢do basica para se obter produtos de qualidade.

Barbosa & outros (1995), consideram que os processos dependem ae
seis aspectos ou causas primarias: pessoas, equipamentos, meétodos, material,
medidas e meio ambiente. Para que as atividades sejam realizadas, é
necessario que pessoas as executem. Para isso, necessitam de algum tipo de
equipamento, de procedimentos ou métodos adequados e de material
apropriado. Em todas as atividades envolve-se alguma medida (quantidade,
tempo, etc.); também, todas se realizam em um determinado ambiente, do qual
sofrem alguma influéncia.

Como ja acenado anteriormente, cada processo gera um ou mais
produtos. Note-se que umLproduto pode ser material ou ndo, dependendo da
natureza do processo, ja que existe o habito de considerar-se como produto

apenas um resultado na forma de objeto concreto. Pode-se, é claro, ter como
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produto o servigo ofertado, também resultante de um processo de execucgéo de
trabalho.

Barbosa & outros (1995) salientam que

para destacar que nem sempre o produto € algo material, costuma-se referir-se aos
‘produtos ou servigos” dos processos . Neste particular, é preciso atencéo para se fugir
a tendéncia natural de nos prendermos, muitas vezes, ao material com o qual, para o
qual, ou sobre o qual o produto de um processo é realizado ( p.11).

Sugerem ainda que

uma forma de fugirmos a essa tendéncia, é a prética de designar o processo por um
verbo no infinitivo, definindo assim, claramente, uma agéo: planejar, executar, preparar,
realizar, etc., e definir o produto correspondente por um substantivo formado com a
mesma raiz do verbo (p.11).

Assim, o produto do processo “planejar a aula” seria “planc de aula”: o
produto do processo “administrar o estacionamento”’, seria “administracdo do
estacionamento”. Falar em aula planejada, ou estacionamento administrado nao
seria, é claro, incorreto. Porém, chamaria mais a atencdo para os objetos (aula
e estacionamento), do que para os processos ou trabalho realizado com eles,
nos respectivos processos (planejar, administrar).

Ao que parece, 0 tema processo-produto/servicos tornou-se insosso,
conhecido e até chato. Ainda assim, € possivel formar um belo discurso com o
tema. O que, porém, se percebe na pratica dos setores de engenharia de
planejamento e processos, O&M, auditoria de sistemas, etc, é que ninguém se
importa muito com isso: sdo nogdes auxiliares, discretas, metddicas. Sua falta
de “glamour” as impede de projetar muito longe seus executivos...

Lobos (1991) aponta que “incutir nas pessoas “mentalidade de processo”
é mais dificil do que belisrcar um vidro’(p. 68). No caso de instituicbes de

ensino, considerando-se o visivel “amadorismo” administrativo, os empecilhos

sao quase intransponiveis.
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O forte conteudo analitico implicito numa mentalidade de processo,
quase sempre se choca com o classica “objetividade” do administrador
brasileiro, especialmente de escolas, cujo orgulho é definir-se como
eminentemente préatico. Toda agdo mental mais intensa sera considerada
tediosa, porque improdutiva (‘ndo leva a nada’). Do mesmo nivel, é o
imediatismo. Processo exige constante aperfeicoamento. Para isso, &
necessario certa paciéncia, que se choca com a tendéncia geral ao resultado
rapido e simplista. No processo administrativo escolar, quase sempre
feudalizado e corporativista, a visdo macro de resultados simplesmente
inexiste...

Grave também é o obstaculo da “falta de clientelismo”. Entende-se, aqui,
por “clientelismo” a capacidade permanente que alguém tem de se orientar na
direcdo de um cliente. Quase sempre as tarefas sdo desempenhadas
isoladamente, sem preocupacdo qualitativa, o que demonstra desdem pelo
cliente, especialmente o interno. A nogdo de solidariedade na juncdo de
esforgos para a geragao de um produto de qualidade, que resulte na satisfagéo
de todos os envolvidos, € uma grande ausente. Tal auséncia mostra-se ja no
descaso pela especificagdo conjunta das caracteristicas do produto (reunides
mal planejadas, discussées pouco objetivas, criticas desinformadas, etc.).

Como se percebe, o desafio de integrar processos e produtos/servicos na
administracao empresarial brasileira, especialmente na administracdo escolar,
mostra-se gigantesco. Tal desafio “exige uma virtual reviravolta de
pensamentos e de hébitosl,r ateé agora integrantes de uma cultura que, no Brasil,
transcende o limite das organizacdes e encontra guarida na prépria sociedade”

(Lobos, 1991, p. 69).
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Desta forma, objetivos e planejamento, cliente e fornecedor, processos e
produtos/servigos, entendidos como conceitos basicos na compreensac e
aplicagdo da qualidade nas organizagbes, aparecem como quase ausentes nas
instituicdes de ensino. A qualidade, ao que parece, distancia-se dos métodos
aplicados na escola. Os componentes da qualidade sdo ignorados ou
executados parcialmente. Apenas d&o a impressdo de uma eventual
preocupacdo que ndo se concretizam no pensamento e modo de fazer as
coisas. A escola precisa abandonar a idéia de ser uma casta especial e
envolver-se nos novos enfogques do mundo moderno. Cabe a ela preparar os
profissionais que irdo responder as exigéncias da nova sociedade.

As propostas sobre a necessidade de planejamento para o adequado
desenvolvimento do processo de trabalho, que se faz em cadeia continua de
fornecedores e clientes com vistas a geragao de produtos e servigos, atendendo
e superando espectativas e objetivos, tornam-se condigao essencial para a

sobrevivéncia da organizagao.



Capitulo Il
Algumas expériencias com programas de qualidade em instituicoes

de ensino superior.

1. Consideracgées iniciais.

A escola tem o compromisso de ser cada vez melhor, ndo importando o
guanto s&o ou foram boas um dia. Deve atender as necessidades do mundo em
constante e rapida transformacgéo. E, para isso, os educadores precisam estar
comprometidos com a criagado de um clima no qual a exceléncia possa florescer.
Os alunos devem ter a garantia de gue, quando deixarem a escola, estarao
preparados para enfrentar o mercado de trabalho, dominando as habilidades
necessarias para a alta produtividade, inclusive a capacidade de aprender,
pensar, trabalhar com eficacia e solucionar problemas.

Spanbauer (1995) enfatisa que os problemas da educag@o nédo séo
apenas os problemas do sistema educacional. Considera serem eles diversos,
enraizados, e, tdo sociais e politicos quanto educacionais. Entretanto, insiste
em afirmar que “as falhas educacionais podem ser explicadas em parte pela
forma como as escolas s&o estruturadas e gerenciadas atualmente. Essas
instituicdbes com mao de obra intensiva operam de forma semelhante & que
operavam ha mais de meio século” (p.xiii). Acredita que “o guanto o aluno
aprende nao é determinado apenas pela sua atitude ou histérico familiar, mas

pela eficdcia com que as escolas sdo organizadas” (p.xiii). Propde como chave

para a melhoria das escolas a reforma institucional na qual o potencial
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produtivo existente seja estimulado. Para isto, o ponto de relevancia esta em
‘conceder aos educadores autonomia para fazer o que eles fazem melhor”
(p.xiv).

Ao refletir sobre as condi¢des atuais da educacao, o autor ressalta que “o
sistema obsoleto e as praticas desacreditadas da maioria das escolas precisam
de mudancas fundamentais a fim de fornecer um ambiente que estimule a
criatividade e a maior participacdo dos mais afetados, os alunos e seus
professores” (p.xiv). A mudang¢a cultural topdown, que afaste a geréncia
autoritaria e as praticas burocraticas, ha anos arraigadas no sistema
educacional, se faz urgente.

O modelo apresentado pelo autor baseia-se na crenga de que
importantes melhorias na qualidade e produtividade podem ser feitas nas
escolas, da mesma forma que sé&o feitas em empresas de producdo de servicos.
No seu entender, o publico se mostra sempre receptivo as parcerias entre a
comunidade empresarial e o sistema educacional. O clima educacional do
momento parece estar pronto para as melhorias que empresas e setores tém a
oferecer.

Spanbauer aponta quatro caracteristicas importantes de melhoria para as
escolas, exigidas pelo setor privado. Primeira, filosofias de geréncia e ensino
que focalizem medidas definidas de exceléncia e melhoria da qualidade.
Segunda, metas que atendam ou excedam as expectativas de clientes internos
e externos (alunos, funcionarios, contribuintes e empregadores). Terceira,
sistema de satisfagao do .I;:iiente e climas organizacionais que evitem erros e

#

eliminem defeitos. Quarta, decisGes baseadas em contribuicées dos que estio
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proximos aos alunos, utilizando dados obtidos por meio de pesquisas, € nao
adivinhagdes ou suposi¢oes.

O autor acredita que a escola pode melhorar mediante mudancas
gerenciais cuidadosamente controladas. A responsabilidade passa a ser de
todos (professores, administradores e staff de apoio) no gerenciamento e
cumprimento das metas organizacionais. O novo sistema exige escolas
reestruturadas, com novas fungdes e responsabilidades de desempenho claras
para todos.

Apesar de os esforcos para a melhoria da qualidade causarem, em um
primeiro momento, apreensdo e tensdo aos envolvidos, parece ser a unica
solugdo para os problemas atuais da educacdo. O uso de uma metodologia
adequada e sistematica resultara em uma abordagem planejada para
transformar as escolas nos melhores lugares para aprender e trabalhar. Embora
0 processo seja lento e gradual, a melhoria permanente se torna logo visivel.
Entretanto, € necessario aos envoividos a compreensdo de que a luta pela

melhoria da qualidade n&o acaba nunca e que deve continuar indefinidamente.

1.1. Qualidade voltada para a gestdo da escola.

Apesar das varias reformas educacionais exigirem mudancas nas escolas
as estruturas hierarquicas tém se mantido intocaveis. Alguns reformadores, no
entanto, tém proposto mudancas mais radicais, com a reestruturacdo completa
das escolas. Mary Hatwood Futrell, ex-presidente da National Education
Association (In Spanbauer,_ﬂ1995, p.59), afirma que novas mudangas requerem
“reformas democraticas que aumentem o poder de tomada de decisbes dos

professores e administradores”. Propde para isto, culturas de cooperagao entre
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fodos os participantes ( professores, administradores, alunos, pais de alunos,
membros dos conselhos das escolas e lideres da comunidade empresarial).

Autores como Tom Peters (1993) e Spanbauer (1995) advertem sobre a
furbuléncia causada pelo choque cultural como resultado da mudanca para
gsses novos estilos de gestdo. S&o desafios especiais que devem ser
adequadamente administrados em qualquer organizacao que adote essa nova
filosofia de trabalho.

Spanbauer (1995), ap6s verificagdo das condigbes tipicas das
organizagdes escolares, afirma que o quadro referencial apresentado pelo
processo de melhoria da qualidade torna viavel o planejamento de mudangas
culturais e processos necessdrios & mudanga significativa na educagéo. O
quadro referencial apresentado pelo autor propde “o uso de métodos do setor
privado para transformar a gestdo da escola” (p.61). Afirma que tal método
“proporciona 0 impulso para uma mudanca sistematica e continua que se
concentre nas necessidades dos clientes tanto externos (alunos, pais, politicos,
etc.), como internos (professores, gerentes e equipes de apoio)” (Spanbauer,
1995, p.61). Entretanto, alerta para o fato de que o sucesso em qualquer
programa de melhoria da qualidade no setor privado requer alguns itens que se
tornam exigéncias fundamentais: a participagdo da gestdo, a solucdo de
problemas, o raciocinio estatistico, a medicdo e a aceitagdo por parte dos
funcionarios da organizacgao.

Enquanto procura esclarecer e argumentar sobre as necessidades de
melhoria da qualidade através de métodos ja utilizados com éxito no setor
privado, o autor relembra aslﬂ reformas feitas no Japéo nos ultimos 40 anos e as

atualmente introduzidas na indlstria e nas empresas em geral nos Estados
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Unidos. Acha que os mesmos principios da qualidade e produtividade que tém
sido bem sucedidos naqueles setores, podem ser aplicados nas escolas
bastando que, para isto, algumas defesas sejam quebradas. Tais defesas
enraizam-se na questdo da cultura, dos paradigmas, da criatividade e do poder
vividos na instituicdo. Sendo assim, mudancas na gestdo das escolas,
semelhantes as observadas no setor privado, parecem fundamentais.

Para que tal processo acontega, Spanbauer propde alguns itens que, no
seu entender, devem ser observados. Num primeiro momento, fala sobre a
importancia do maior envolvimento na gestdo e na tomada de decisdes da
escola, dos professores e funciondrios. Em seguida, e, em consequéncia do
primeiro item, aos funciondrios dos diversos niveis de especializacéo deve ser
delegada mais autoridade e responsabilidade sobre as tarefas e atividades que
desenvolvem. Também & escola, como entidade individual, deve ser propiciada
maior autonomia, aoc mesmo tempo que aos departamentos, maior liberdade de
acdo. O desenvolvimento profissional e treinamento de professores e
funcionarios precisam ser considerados e valorizados para que possam
responder as novas exigéncias requeridas pelo processo de melhoria da
qualidade. Quanto as decisdes da escola, devem basear-se nas exigéncias do
cliente e na coleta de dados, porém, mediante a utilizacdo de métodos
cientificos e andlises estatisticas, com total desprezo aos “achismos” e a
opinido pessoal isolada. Aos que ocupam cargos gerenciais devem ser
ofertados cursos e treinamentos para o desenvolvimento e aprimoramento de
técnicas de liderancga. Estas técnicas devem objetivar a condugdo dos gerentes
ao abandono dos métodosﬁ de gestdo autocraticos ou condescendentes, por

meio do exercicio e da postura mais participatdria e inovadora. O foco de
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atengdo se concentra no comprometimento permanente com a qualidade, tendo
como exigéncia a exceléncia em todos os processos da escola. As
necessidades do cliente é que passam a nortear as decisbes e praticas
educacionais. Entretanto, para que haja a possibilidade de ir adiante, todo e
qualquer objetivo tragado, ou novos métodos empregados no processo de
melhoria da qualidade, requerem a andlise continua do funcionamento.
Considera, finalmente, que, aqueles mais diretamente afetados pelas
decisdbes deve ser dado o direito de tornar-se parte importante na tomada
dessas decisdes, pois que as reformas serdo melhor aceitas se conduzidas por
pessoas que se sintam geradoras e responsaveis por elas e pelo processo em

geral.

1.2. Gestao tradicional da escola.

Mesmo apds a verificagdo e a conclusdo pela importancia do
desenvolvimento de liderancas criativas e progressistas na gestdo das
instituicbes de ensino, muitas escolas insistem ainda em manter a forma mais
tradicional de condugdo e direcionamento das atividades. Para isso,
transformam o papel dos administradores, de lideres em mediadores, arbitros e
juizes, com o quase unico objetivo de manter a ordem da rotina instituida e
evitar conflitos. Ao discorrer sobre o desempenho dos administradores nas
instituicbes de ensino, Spanbauer (1995) observa que, normaimente o
administrador emprega longas horas de trabalho em questdes burocraticas, com
o intuito de obter conheqimento de tudo que se passa no seu setor ou
departamento e manter controle permanente. Apagar incéndios e convocar

reunides que pouco ou nada trazem de concreto para os verdadeiros
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interesses da organizacgdo, tornam-se suas atividades quase que constantes.
Spanbauer (1995) chama a tais reunides de “tédio classico”, pois que cumprem
apenas com uma rotina, sem preocupagdes maiores com assuntos de real
importancia e relevancia na vida e funcionamento da instituicdo. Questdes
referentes a professores e funcionarios ndo dominam essas reunides, como se
nao afetassem, ou nao fizessem parte de um contexto importante que merece
ser discutido. Entende-se, aqui, que os principais assuntos da escola raramente
sdo analisados ou debatidos nestas reunides, que se transformam em algo
improdutivo.

Na grande maioria das organizagdes formais, incluindo ai a escola, tudo
é pressionado para cima na escala hierarquica das decisdes, o que transforma
o gerente no grande responsavel por todas as coisas. Sendo assim, passa a ser
entendido como alguém infalivel e criativo, uma vez que cabe a ele a resolugdo
de todos os problemas. Como consequéncia do dominio gerencial, as demais
pessoas envolvidas no processo, professores e equipe técnica ndo se
comprometem emocionalmente com os objetivos da organizacdo, considerando-
se responsaveis apenas pelas aulas que ministram ou servicos que prestam. A
passividade se torna evidente, pois qualquer mudanga na rotina estabelecida
tem que ter a prévia aprovagdo da geréncia. Como os contatos entre os
professores, a equipe de apoio e o nivel gerencial sdo dificeis @ a comunicagao
entre estes trés segmentos & deficitaria, professores sdo considerados pelos
gerentes como desmotivados e os funcionarios como preguigosos,
incompetentes e desinteressados. Por sua vez, tanto funcionarios, como
professores véem as pessoas que ocupam cargos de geréncia como frustradas

e incapazes da realizagdo efetiva de um projeto. Devido a falta de confianga
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gerada entre os diversos escaldes funcionais, o trabalho em equipe se torna

praticamente inexistente.

1.3. Inverséo de paradigmas.

Spanbauer propde a alteragéo dos paradigmas tradicionais da educacao,
mediante a adocio e adaptag&o do conceito de gestao de servigo defendido por
Albrecht (1988), (In Spanbauer, 1995, p.67). No seu modelo, Albrecht faz uso
de um paradigma novo € mais amplo. Por meio de um quadro referencial
permite refletir sobre o todo da organizagdo, seu funcionamento, missdo e
propositos. Embora ndo tendo sido projetado para a escola, parece a
Spanbauer perfeitamente aplicavél também a esta realidade.

O autor procura seguir esse mesmo modelo, porém adaptando-o a
educacdo. O modelo adaptado evidencia a diferenca existente entre a gestao
da qualidade na educacéo e a gestao tradiqional da escola. O autor considera
que “essa inversdo do paradigma € revolucionaria pelo fato de a énfase mudar
da orientagdo usual de uma educacdo voltada aos resultados para um modelo
de educagdo como servigo ao cliente” (In Spanbauer, 1995, p.67). Fala ainda
que o modelo de Albrecht provoca a mudanga na tradicional piramide de
autoridade. No topo situam-se agora os clientes, no caso da escola, alunos,
empregadores, contribuintes, docentes e funcionarios. Nos niveis intermediarios
estdo os instrutores, depois a equipe técnica, e, na base ficam os gerentes
(toda a gestéo da instituigao).

O envolvimento e comprometimento continuo do corpo funcional e
professores, resulta em mell.horias para os alunos, oportuniza aos diretores e

supervisores mais tempo para promover criatividade e inovagdo. Desenvolvem-
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se novas atividades, como brainstorming (tempestade de idéias) e sessbes de
criatividade, com o objetivo de eliminagdo das barreiras ao cliente. Desperta-se
a compreensdo de que o é&xito individual esta interrelacionado com a agéo da
equipe. A ascengao e a queda se fazem de forma conjunta.

O afrouxamento das rédeas da gestdo da as pessoas a oportunidade de
autogerenciar o proprio trabalho. Contudo, isto ndo significa a auséncia do lider
ou de qualquer sistema de autoridade. Ao contrario, essa nova cultura “exige
uma estrutura clara que possibilite as pessoas trabalharem de forma criativa e
autdbnoma, dentro dos limites estabelecidos” (Spanbauer, 1995, p.69).

A idéia da maior autonomia nao requer a eliminagdo das estruturas
organizacionais, e professores e funcionarios livres para fazerem o que
quiserem. Mas, ressalta a importancia da integracdo lateral, com a adocéo de
formas horizontais de relacdo. Os lideres aprendem a conquistar lealdade e
despertar a credibilidade de sua equipe, por meio de frequentes negociagoes,
num clima de troca justo e benéfico.

Esse novo modelo de gestdo promove a quebra do corporativismo
mantendo os lideres constantemente atentos as pessoas talentosas que
possam fortalecer sua equipe. Afinal, gerentes com vis&o de futuro néo esperam
que funcionarios se aposentem ou se demitam para, as pressas, promoverem a
substituicdo. Ao contrario, fazem contatos e procuram ter @ mao um inventério
de habilidades que mantenha disponivel a pessoa certa para ocupar cargos nos
departamentos que dirigem, pois recrutar e contratar equipe de primeira linha €
uma das atividades cruciais do lider. Grande énfase, portanto, € dada a

%

fitragem, seleg&o e orienta¢do de novos funcionarios,
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Quando houver necessidade de novas contratagdes, é funcdo da gestéo
da instituicdo integrar os novos funcionérios a equipe de trabalho e instrui-los
na miss&o e proposito da instituicdo, bem como orienta-los sobre o processo de
qualidade, por meio das técnicas de servico ao cliente.

Como a énfase no trabalho em equipe e sua atuagédo de modo auténomo
e coeso é fundamental, cabe ao lider delegar poderes efetivamente e descobrir
maneiras de proporcionar melhorias, tanto para a equipe como para cada
individuo especificamente. Entretanto, para aprimorar a qualidade e a lideranga,
regras basicas devem ser estabelecidas com a finalidade de auxiliar a equipe
no desenvolvimento de suas metas e na resolugcdo de problemas. Para isto, o
lider deve permanecer envolvido com a sua equipe e sempre pronto a lhe dar o
apoio necessario. Cabe a ele examinar resultados e dar nova orientagao e
direcdo aos trabalhos. Funciona como coordenador dos trabalhos da equipe.
Supervisiona quando diante de barreiras e impasses, aloca recursos, examina e
decide sobre a implementacdo, modificacdo ou, quando necessario, faz o
encaminhamento das recomendacdes da equipe para aprovagao de superiores,
mantendo sempre um canal aberto de informagdes sobre mudangcas e
prioridades para a instituicdo. Também & sua tarefa estimular e reconhecer o
trabalho individual e da equipe, e dar-lhes as devidas recompensas.

Sendo assim, embora pareca minimo o papel do gerente no sistema de
autogestdo, € fundamental para o0 sucesso global da equipe. Equipes
autdbnomas serdo bem sucedidas no desempenho de responsabilidades a elas
delegadas se o gerente fgr capaz de definir e desempenhar seu papel com
eficacia. Saber questionar, estimular e orientar € extremamente util a este novo

estilo de gestao e ao gerente compete esta tarefa. Mesmo dirigindo menos, tera
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0 seu destaque e permanecera sempre no comando. E, portanto, seu objetivo
central promover a independéncia entre os membros da equipe, ensinando-o0s a
conduzirem-se a si proprios.

Um exemplo tipico é o caso da Fox Valley Technical College (FVTC),
narrado por Spanbauer. Alguns problemas foram enfrentados pela FVTC
guando na tentativa de mudar os padrdes de gestao para as novas abordagens
da qualidade. A simples leitura do material correspondente n&o bastou para que
houvesse a adequada compreensao e verificagdo da necessidade de aplicacao
dos novos conceitos pelos administradores e nivel gerencial. A iniciativa da
qualidade foi entendida por eles como algo passageiro, que logo seria
esquecido. Também o medo sentido por alguns, criou resisténcia a aceitacéo e
comprometimento com o0 processo.

Além disso, a afirmagdo de que 80% dos problemas de qualidade
existentes eram devidos a ma gestao irritou-os profundamente, principalmente
quando tal afirmativa foi reforgada pela opinido dos funcionéarios e comprovada
por dados estatisticos. Quando o alto escaldo passou a se comunicar
diretamente com os funciohérios de linha, incluindo ai os docentes, os gerentes
sentiram-se deixados de lado, aumentando ainda mais o nivel de resisténcia e
as dificuldades. A chefia intermediaria, que estava imediatamente acima dos
professores no organograma da instituicdo foi especialmente dificil de ser
envolvida, pois nd3o lhes era claro como ficariam na nova situagao,
especialmente quando perceberam que o movimento para a melhoria da
qualidade estava vindo para ficar.

Na FVTC, os gerentes foram os primeiros a serem treinados. Tiveram 20

horas de treinamento formal, que consistiu em grande parte de orientagéo sobre
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0s conceitos da qualidade. Nao foram devidamente considerados assuntos de
- maxima importancia, como a solugdo de problemas, desenvolvimento de
equipes e raciocinio estatistico, essenciais ao seu preparo para os efeitos
causados pela implantagdo da nova filosofia da instituicdo. A verificacdo da
intengdo de diminuig&o do numero de niveis gerenciais no futuro, gerou duvidas
e ressentimentos por parte daqueles que ocupavam posi¢des de destaque. A
afirmativa de garantia da posicdo que ocupavam nao diminuiu o temor causado
pela ameaga da perda dos seus cargos e, consequentemente, do trabalho.

Apesar de toda a dificuldade experimentada, os gerentes, em sua
maioria, adotaram verdadeiramente o processo de qualidade e empenharam
esforcos para vé-lo funcionar, razdo pela qual conseguiram sucesso. Os que
encontraram maior dificuldade, deixaram a organizacdo, buscando novos
empregos

A situacao da geréncia na FVTC nos gstégios iniciais foi cadtica. Porém,
verificou-se que as mesmas ocorréncias e desafios eram enfrentados de modo
semelhante pelas demais instituicbes que se envolviam com a qualidade.

Gradativamente, porém, as coisas foram melhorando, e os gerentes
foram se envolvendo, descobrindo e utilizando novas técnicas de lideranga. O
apoio conseguido se deu pela constatacdo da seriedade com que era tratado o
assunto referente a melhoria da qualidade por seus proponentes,
principalmente quando foi organizada uma forga tarefa voluntaria para estudar
gestao e apresentar uma descrigdo do trabalho do gerente no futuro. O grupo
voluntario era composto de 18 pessoas e tinham como tarefa estabelecer as
novas regras para a fac:Jldade que posteriormente foram adotadas pelo

Conselho de Lideranca da Qualidade Total (CLQT).
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O treinamento avangado para os gerentes teve seu inicio no final da
década de1990, embora devesse ter comegado antes. O curso versava sobre
gestdo de processos. Foram 36 horas dedicadas ao ensino de formagéo de
equipes, solugdo de problemas, metodologia cientifica, controle estatistico de
processo e servico ao cliente. Os gerentes tém se mostrado cada vez mais
receptivos ao aprendizado e a pratica das novas aptiddes.

Reconhece-se hoje algumas falhas cometidas no decorrer da
implantacdo das idéias sobre a melhoria da qualidade na FVTC. Acha que
gerentes e administradores deveriam receber treinamento intensivo e
especializado logo no inicio do processo. Por meio de monitoramento rigoroso,
deveriam ter sido feitas verificagbes mais precisas da utilizacdo na gestao
didria. dos novos conceitos da qualidade ensinados durante o treinamento. O
aprendizado de técnicas de medidas e de custos e a familiarizagdo com
métodos cientificos e ferramentas estatisticas, bem como, o treinamento em
formacdo de equipes, servicos ao cliente e habilidades para lidar com
divergéncias e solugdes de conflitos sdo essenciais ao desempenho do gerente,
portanto, precisariam ter sido trabalhados logo no comego. Aos administradores
seniores caberia dar 0 maximo apoio aos seus gerentes, assegurando-lhes a
garantia do seu trabalho na faculdade. O conselho também deveria ter sido
envolvido, adotando uma politica de estabilidade para gerentes. Spanbauer
(1995) acha que se maior atengdo tivesse sido dada a estas questdes, talvez
pudessem ter sido eliminados alguns dos medos provenientes da mudanga na
cultura organizacional e se estimulasse os gerentes a ensinar técnicas de

liderancas a seus subordinados.
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A seguir serdo apresentados alguns relatos de programas de qualidade
desenvolvidos por instituicdes de ensino superior norte-americanas € a
experiéncia da Pontificia Universidade Catdlica do Parana (PUC-PR)._ As
informacdes a respeito das universidades americanas foram extraidas de fontes
bibliograficas, especialmente de Spanbauer (1995) e Hubbard (1993). A
descricdo referente @ PUC-PR foi construida com base na consulta a
documentagdo disponivel sobre o Programa Exceléncia PUC-PR, iniciado em
1993, e em entrevistas com os membros da comissdo encarregada do

programa.

2. O Programa de Qualidade da Fox Valley Technical College (FVTC)
(Spanbauer, 1995).

A FVTC estd atualmente estabelecida em dois campi. Appleton,
Wisconsin (1825 North Blaumond Drive) .e Oshkosh, Wisconsin (150 North
Campbell Road). E uma escola superior publica, estadual, que inclui em seus
programas de atendimento a comunidade a oferta de servigos basicos, tais
como escola especial para alunos problema de primeiro e segundo graus,
cursos de formacao técnica em computagdo, assessoria técnica empresarial,
etc. Atende atualmente a 4.900 os alunos em programas de graduacao.
Oferece, porém, em torno de sessenta programas especificos de formacéao
técnica, para um total aproximado de 45.000 alunos, muitos dos quais
participam em cursos breves e de presenca apenas semanal. O quadro atual de
professores compde-se de‘ 330 professores efetivos, fulltime e partime, além de
em torno de 1.200 professores visitantes regulares. Conta ainda com mais ou

menos 350 funcionarios administrativos, que desenvolvem os servigos de apoio.
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Entre os curso mais conhecidos da FVTC destacam-se Flexographic Printing,
Natural Resources, Airplane Electronics e Pulp and Paper.

Em 1985 deu-se o inicio da implantagdo dos processos da Qualidade,
tanto no setor administrativo como no pedagégico, da FVTC. Os dirigentes da
faculdade, cientes da necessidade de reformas na educagdo em todo pais,
decidiram examinar trés questdes: Se as técnicas e os processos de Qualidade
e produtividade poderiam ser transplantados com éxito do setor privado para a
educacdo publica. Se modelos industriais poderiam ser usados na elaboragao
da grade curricular e na programacdo e apresentagdo do ensino no terceiro
grau. Se os processos da Qualidade usados no mundo dos negocios para
aumentar a produtividade, poderiam ser utilizados para o aprimoramento da
gestao e operacgio das faculdades.

Em 1985 houve o despertar da idéia e a busca de conhecimentos
necessarios sobre 0 assunto e sobre a implementacao do processo.

No final de uma reunido de planejamento de rotina, que envolvia o
quadro de profissionais dirigentes da faculdade e varios diretores executivos da
regido de Fox Valley, Frank Koffend, presidente da Akrosil, Inc. encerrou a
reunido com a seguinte sugestdo: “Por que vocés nado oferecem aqui um
treinamento em gestdo com zero defeito?” (Spanbauer,1995, p.2).

Em agosto de 1986, propds-se iniciar o treinamento que conduziria a
implementagéo de um processo formal de melhoria da qualidade na FVTC.
Solicitou-se um orgamento de 60.000 délares para o periodo de trés anos e
forneceu-se uma lista de otzjetivos de longo prazo para o periodo de 1985-1990.

Estes objetivos incluiam alvos amplos relacionados @ melhoria do clima



101

organizacional e global e dos servigos ao cliente. Comegava ai a jornada para a
qualidade da FVTC.

O primeiro processo da qualidade iniciado na FVTC utilizou o modelo
Crosby como estratégia de implementagdo. Isto porque consideraram ser o
modelo mais bem adaptado a instituicbes prestadoras de servicos. Deming
pareceu-lhes muito voltado para a estatistica, e Juran pareceu privilegiar por
demais o controle da qualidade, ndo dando maior importancia para uma
maneira mais preventiva.

O modelo Crosby, no entanto, mostrou-se insuficiente para a educacéo.
Ap6s esta constatacdo, a FVTC desenvolveu seu préprio modelo, cujas
estratégias se compunham de dezesseis passos, baseados nas melhores
abordagens dos especialistas da qualidade, ai incluidos Crosby, Demina
Albrecht e Juran.

O primeiro modelo de processo de.qualidade na FVTC estabeleceu os
seguintes passos:

1. demonstrar o comprometimento da geréncia. Ressaltou-se a
importancia do apoio unanime dos altos executivos e membros do conselho ao
processo de melhoria da qualidade. Considerou-se que este comprometimento
firme e continuo estimularia os demais mebros da organizacdo a levarem a
sério a iniciativa criando um clima favoravel que ajudaria a perseverar no
esforco da melhoria da qualidade em rotinas e procedimentos de trabalho.

2. estabelecer um conselho de lideranca da qualidade total. Considerou-
se este item como o granq_e planejador e ponto focal da atividade do processo
da qualidade. O conselho foi formado de membros de diversas partes da

organizagéo, a fim de garantir o reconhecimento e representacdo dos diferentes
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grupos e assegurar a importancia da participagdo. Ao Conselho caberia a
implantacdo e monitoramento do processo.

3. determinar o custo da qualidade. Os custos associados a
implementagdo da melhoria da qualidade incluiam as despesas necessarias
para fazer as coisas corretamente (custo de conformidade) e os custos de fazer
as coisas incorretamente (custo de ndo conformidade). Dentre os elementos
incluidos no modelo de custos de conformidade, estavam: pesquisa de
mercado, treinamento em qualidade, coordenagdo da qualidade, monitoramento
e auditoria da qualidade e programas de bem estar. Os custos de néo
conformidade consideravam os seguintes itens: elementos de utilizagdo de
recursos, retrabalho nos departamentos de servigos, retengdo de alunos,
frequiéncia de funcionarios e organograma de RH para servigo ao cliente.

4. oferecer educacgéo e treinamento. O programa se iniciou com um curso
de orientagcdo e conscientizagdo para todas as pessoas. O objetivo de longo
prazo era delinear um plano individual de crescimento profissional.
Recomendava um plano de educagdo que exigia a estratégia de cima para
baixo, isto &, a geréncia senior seria a primeira a receber o treinamento e, os
demais membros da organizagéo (professores e funcionarios) seriam treinados
em seguida. Todos da organizac@o precisariam ser treinados nos principios do
movimento pela qualidade e nos fundamentos de um processo de melhoria da
qualidade. Educagéo e treinamento séo atividades permanentes em uma escola
baseada na qualidade.

5. identificar papéis e definir exigéncias de desempenho. Tratava-se de
um constante processo dc; superacéo de desempenho. O papel dos funcionarios

foram claramente delineados, a fim de que pudessem implementar a qualidade
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do trabalho no seu dia a dia. Para isso, antigas posturas e exigéncias deveriam
ser revistas e novas exigéncias deveriam ser definidas.

6. implementar um sistema de comunicagdo da qualidade. Devido a
revolugdo cultural envolvida no processo de melhoria da qualidade,
comunicagdo seria algo essencial. A criacdo de bons processos e sistemas de
comunicagao, foram necessarios, bem como o desenvolvimento de habilidades
para utiliza-los. O esforgo para comunicar informacdes sobre o processo da
qualidade, precisaria ser amplo e continuo.

7. medir e definir metas. Medir continuamente seria essencial ao
programa da qualidade, enquanto € processo de realimentagdo do programa.
Metas s&o definidas e verificadas a partir da medic&o.

8. identificar e eliminar problemas. Identificar e eliminar obstaculos que
impedissem a correta execucdo do trabalho, desde a primeira vez, era
necessario para o bom andamento do programa. Além da sua identificacdo e
eliminagdo, houve a necessidade de desenvolver mecanismos para que se
pudessem colocar isso em pratica.

9. pesquisar e desenvolver novas iniciativas. A pesquisa € o alicerce do
planejamento e da prevencdo. Sendo assim, a escola deveria estar atualizada
quanto aos principios da qualidade e quanto ao desenvolvimento dos servigos
prestados.

10. criar uma estrutura que possibilite a participagdo do funcionario. A
participacdo de todos os funcionarios seria essencial na estratégia de se
conseguir apoio a iniciativa e o trabalho em equipes.

11. estabelecer responsabilidades. A responsabilidade é absolutamente

essencial. Procedimentos de responsabilidade pessoal e do processo
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precisariam ser definidos e seguidos, sempre dentro das exigéncias
estabelecidas e articuladas.

12. langar a revolugdo do cliente. Atender e exceder as exigéncias do
cliente sempre foi uma obsess&o no processo de melhoria da qualidade da
FVTC.

13. Reconhecer, recompensar e exaltar. A qualidade acontece quando
as pessoas a fazem acontecer. Considerou-se que aqueles que conseguissem
fazer qualidade deveriam ser generosamente reconhecidos e apropriadamente
recompensados. Os sucessos conseguidos deveriam ser alegremente
festejados.

14. realizar auditorias da qualidade. Auditoria, independente do
processo, & essencial. Constatou-se que, auditorias tanto externas quanto
internas, forneceriam as informagdes necessarias sobre o0 sucesso do
programa.

15. vinculo com a comunidade. Estabelecer e cultivar parcerias com
empresas, escolas e governo seriam importantes como forma de contato com
as necessidades na comunidade. Além disso, 0s parceiros poderiam sugerir,
apoiar e criticar o programa, fornecendo indispensavel visao externa.

16. buscar a melhoria continua. Despertar a consciéncia de que o
processo nado termina nunca, pois tudo o que & bom, pode sempre ser
melhorado.

A Fox Valley Technical College, quando da criagdo do seu proprio
modelo de programa de qualidade, considerou como essenciais, em um
primeiro momento, os dezesseis itens ja anteriomente mencionados, que

passaram a constituir o primeiro modelo de programa de qualidade a ser
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seguido. Entretanto, na medida em que se desenvolvia o programa, algumas
adaptacGes se fizeram necessérias e passaram a ser enfatisados também, além
desses, outros itens que se mostraram de relevancia para o atendimento dos
objetivos planejados. Como outros elementos da qualidade apontou 0s recursos
humanos, o curriculo e o ensino, a definicdo das metas, o uso da tecnologia, o
marketing, o servigo ao cliente e o gerente baseado na qualidade.

Ao considerar os recursos humanos como elementos da qualidade,
enfatisou a importancia da maximizag&o do seu potencial para a manutencao do
clima de entusiasmo, comprometimento e dedicag&o no cumprimento das metas
organizacionais. Com respeito ao curriculo e ensino procurou demonstrar a
necessidade da criacdo de um formato abrangente e flexivel, que realmente
preparasse os individuos para terem sucesso no mercado de trabalho, hoje e no
futuro. O programa de cada curso deve ajudar o aluno a desenvolver
competéncia em uma ciéncia, entendimento do exercicio de sua profissao e
percepcdo das necessidades do mercado de trabalho. Servicos de apoio ao
aluno durante o processo educacional parecem ser essenciais. Quanto ao
desenvolvimento das metas, procurou deixar clara a idéia de que devem ser
originarias do planejamento estratégico, com a oportunidade de participacio de
todos os niveis da organizagdo. O estimulo a participacdo estimulara também a
pesquisa, a solidificagéo da estrutura e refietira positivamente na alocacdo de
recursos. O uso de tecnologia abrangente em todos os niveis da instituicdo se
faz necessario para que um sistema se torne eficaz, razéo pela qual foi também
considerado elemento de qualidade. A utilizacdo da tecnologia provocara
otimizacdo dos diversos servigos prestados aos clientes da universidade. O

marketing foi descrito como o processo que permeia toda a oganizagdo e
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abrange todas as facetas do relacionamento com funcionarios, diretoria e
cliente. Dai a importancia de estar alinhado com a missdo, metas e objetivos da
universidade, de forma precisa, eficaz e oportuna. Como resuitado de um
processo adequadamente alinhado, havera o desenvolvimento e
aperfeicoamento de uma imagem organizacional clara ao publico interno e
externo. O servigo ao cliente foi considerado a chave para o0 sucesso da
instituicdo. O cliente entendido como todas as pessoas envolvidas no processo
de trabalho - clientes internos, e as demais pessoas que compram 0S Servigos
da universidade - clientes externos. Ter gerentes voltados para qualidade
implica um processo de desenvolvimento de lideranga continuo, proativo e de
solugdo de problemas. A atuagdo do gerente deve ser antes de tudo de
orientador e facilitador de pessoas, depois de coisas e eventos. lIsto
estabelecera e estimulara um clima criativo, baseado na confian¢a, onde todos
0os membros da equipe sdo automotivados a alcangar o sucesso continuo, a
satisfacdo e o aperfeicoamento dos funcionarios, dos clientes, de si mesmos e
da organizacgao, a fim de cumprir a missé&o da faculdade.

O reconhecimento destes elementos como importantes no programa de
qualidade levou a FVTC a rever os antigos paradigmas existentes e criar outros
novos e mais flexiveis, adaptados as novas idéias da qualidade. Entendeu-se
que a implantagdo de um programa de qualidade implicaria na mudanga da
cultura existente, agora para a cultura da qualidade. Para isto ndo somente a
revisdo de paradigmas seria necessaria, mas o desenvolvimento do potencial

criativo e a modificagdo da estrutura do poder centralizado.
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3. Delaware County Community College (DCCC) (Hubbard, 1993).

A DCCC é uma escola superior de manutengdo mista, envolvendo o
estado, empresas conveniadas e pagamentos de alunos. Esta estabelecida em
um campus na cidade de Media, Pensilvania ( 901 South Media Line Road). O
quadro efetivo de aproximadamente 350 professores, atende atualmente a um
total de 8.150 alunos. O quadro administrativo, o pessoal de apoio, compde-se
de aproximadamente 400 funcionarios. Entre os varios cursos ofertados pela
DCCC, destacam-se Communication, Humanities, Liberal Arts, além dos cursos
de Mathematics, Natural Sciences, Ocupational Studies, Public Services, Allied
Health and Nursing.

A DCCC iniciou seu processo de qualidade total (QT) em 1986. A
estratégia adotada previa o desenvolvimento por trés lados: 1. utilizar os
principios da QT para melhorar sistemas e processos administrativos; 2.
desenvolver curriculos para ensinar QT; e, 3. encorajar professores e alunos a
utilizarem os principios em ensino e aprendizagem.

O tempo previsto para a implantagdo seguiu a abordagem “de dentro
para fora”, visando mudar a cultura da faculdade. Comegou, assim, com a
tentativa de sensibilizar o alto escalédo (liderancas) para o entendimento e uso
das prescricées da QT, seguidos pelos demais administradores e staff de apoio.

Finalmente por professores e alunos.

1. Processos administrativos:
Para integrar QT aos sistemas e processos administrativos, o primeiro
passo foi a reeducagdo do pessoal executivo. Desse processo derivou uma

série de projetos de curto prazo, como "munigdo viva’, com os quais foram
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treinados o restante dos membros do staff administrativo. Cada projeto de
melhoria ilustrou um ou mais dos segmentos da “roda da melhoria” que resumia
o plano estratégico da DCCC.

Ficou claro, logo de inicio, que a parte dificil ndo era o planejamento,
mas a infusdo dos principios e praticas planejados no trabalho cotidiano da
organizacgao.

Para conseguir esta infuséo, desenvolveu-se uma estratégia chamada
Fundamentos Administrativos. Assim que houve um progresso substancial com
esse processo, iniciou-se uma fase mais avancada, que incluiu o desenho e o
redesenho de sistemas e processos com mais atencdo a necessidades do
cliente, chamado de desdobramento da fungdo da qualidade (quality function
deployment), melhor integragdo horizontal e parceria proxima com

fornecedores, especialmente escolas de segundo grau.

2. Desenvolvimento do curriculo:

Paralelo a fase do grupo de projetos deu-se o desenvolvimento de
curriculos. A faculdade desenvolveu médulos de treinamento para educar o staff
nos principios e praticas fundamentais da QT. Iniciados em 1987, esses
médulos foram ofertados para outras organizacdes pelo Departamento de
Treinamento contratado pela faculdade. O plano buscava a inclusdo dos
principios e praticas de QT em cursos apropriados em outros curriculos e
culminou com o desenvolvimento de um programa completo de gerenciamento

da qualidade total (Total Quality Management - TQM).
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3. Ensino e aprendizado:

A fase final do plano original foi o uso da QT na sala de aula para a
melhoria dos processos de ensino/aprendizagem. Muitos professores estdo
aplicando principios de QT na pratica de sala de aula. Alguns estéo fundindo
com o modelo Cross-Angelo “professor como pesquisador de sala de aula’,
enquanto outros estdo utilizando o “Projeto Aprender’, desenvolvido na
Universidade de Samford.

Para entender o que seria necessario para implementar QT em toda a
organizacdo, como sistema de gerenciamento primario, o pessoal da DCCC
revisou e adaptou o modelo GOAL-QPC (TQ wheel) as suas proprias
necessidades. Nesse modelo, o planejamento estratégico tornou-se a atividade

central pela qual a QT é implementada.

4- Planejamento estatégico:

Para que se ganhe a sinergia de pessoas trabalhando juntas para
transformar uma organizagdo, o alinhamento de todos os niveis e
departamentos da faculdade com suas metas essenciais é fundamental. Esse
alinhamento vertical foi particularmente importante quando a faculdade tentou
autorizar (empower) pessoas a exercerem mais responsabilidades para
atingirem a miss&o e a vis&o da organizagdo. Sem uma missio e visdo com a
qual ombrear, ndo ha causa comum. Autorizar pessoas (empower) pode
simplesmente agravar o caos. Junto com o alinhamento, cada departamento
deve otimizar processos e subsistemas que sustentam o movimento geram
mudancas. Esta otimizagdo se consegue através dos Fundamentos

Administrativos. A medida que as unidades se alinham e otimizam-se
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verticalmente, a integragcdo horizontal mantém as partes juntas e enfatiza a
natureza funcional interligada dos processos e subsistemas.

O planejamento estratégico, com base na QT, ndo é um fim: € um meio
para se atingir a visdo e a miss&o. E na verdade, um instrumento que permite
“autorizar’ a instituicdo a funcionar conjunta em diregdo 4 uma missdo. A
atividade ao redor da “roda’ cria uma pressdo ambiental que pode mudar a
cultura da organizacao: as pessoas sao solicitadas a mudarem a maneira como
vinham desenvolvendo seu trabalho. Assim, os objetivos estratégicos sao

metas, e QT é o método pelo qual podem ser conseguidos com qualidade.

5. O processo do planejamento estratégico:

Uma vez que a qualidade se consegue indo de encontro ou superando
as expectativas e necessidades dos clientes, € necessario descobrir essas
necessidades e expectativas para construir um planejamento estratégico
efetivo.

Féz-se, para tal, uma pesquisa no DCCC. Varios grupos de clientes
foram criados para auxiliarem no processo. Sessdes de convergéncia foram
feitas com representantes de cada um desses grupos de clientes. Como DCCC
€ uma escola publica, tem uma missdo geral ja prevista pela legislacdo. Cada
grupo aprendeu a miss&o prevista pela legislagcdo, uma breve histéria das metas
estratégicas do passado e o quanto se conseguiu, e o clima maior do ambiente
externo além da comunidade local: o estado, o pais, 0 mundo. A cada grupo foi
pedido que descrevesse a vis&o que tinham da faculdade na medida em que se
encaminhava para o ano 2.000, junto com as ameacgas e oportunidades que

esperavam pelo caminho, e explicar como eles poderiam recomendar que isto
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fosse tratado nos préximos 10 anos. Em resumo, era importante saber o que as
pessoas achavam importante que fosse feito por elas nos préximos 10 anos.
Esses clientes tornaram-se uma parte importante e integral do processo de
planejamento.

As sugestdes dos grupos foram analisadas pelo conselho de curadores e
comparadas com o potencial da escola, com o intuito de criar um grupo
pequeno e substancial de objetivos estratégicos.

Estabeleceu-se o texto claro com a visdo, meta e objetivos estratégicos,
que formam a politica a ser desenvolvida por todo o staff. Os principios da QT
estdo entranhados na vis&o e objetivos estratégicos da faculdade. A visédo e
metas embasam-se nas necessidades e expectativas dos clientes. O ponto
central do plano € chamar a atencdo para a producdo de qualidade que se
consegue quando as necessidades e expectativas da clientela sdo levadas em
consideragao. A estratégia de parceria baseou-se no principio de que clientes e
fornecedores devem ser parte integral da organizagéo.

A Delaware County Community College iniciou o seu programa tendo
como prioridade a mudanga da cultura da faculdade. Para isto, promoveu a
sensibilizacdo do alto escaldo para o entendimento e uso dos principios da
qualidade total. Em seguida, envolveu também os demais administradores, staff
de apoio, professores e alunos.

Estabeleceu como itens importantes a serem discutidos os processos
administrativos, o desenvolvimento do currriculo, o ensino/aprendizado, o
planejamento estratégico e o processo do planejamento estratégico, que cuidou

de descobrir necessidades e expectativas de clientes.
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Como na FVTC, foi necesséria a mudanga de enfoque que priorizava a
instituicdo para o enfoque que priorizasse as necessidades e expectativas de
clientes. A revisdo de aspectos da cultura existentes obrigou a alteragéo de

paradigmas e a utilizagdo do empowerment.

4. Fugua School of Business da Duke University. (Hubbard, 1993)

A Duke University € uma escola superior particular, mantida por
mensalidades de alunos e por doagbes de empresas. Esta estabelecida na
cidade de Durham, North Carolina, em dois campi: East (East Main Street) e
West (Campus Drive). O West Campus € o campus principal. La é que se situa
a Fuqua School of Business.

A Duke atende a aproximadamente 8.000 alunos regulares de
graduagcdo, em torno de 4.000 alunos de pés-graduagdo, além de
aproximadamente 11.000 alunos ligados a programas curtos especificos. Conta
com 2.000 professores efetivos. Destaca-se pelo Hospital e Centro de
Pesquisas Meédicas, que absorve mais ou menos 13.000, dos 18.500
funcionarios de seu quadro.

A Fuqua School of Business conta com aproximadamente 70 professores
fulltime, além de 30 professores visitantes regulares, os quais atendem a mais
menos 1.000 alunos do MBA (Management and Business Administration) e mais
2.000 alunos de cursos de extensao e formagao continuada.

Escolas de administracdo e outras escolas “profissionalizantes” (que
formam profissionais liberais) tém uma vantagem importante sobre outros tipos

de escolas. Normalmente o setor administrativo j@ €& naturalmente um
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mecanismo de contato entre a escola e a comunidade com a qual esta
associada. O dialogo entre a escola e a comunidade torna-se mais facil.

| No caso da Fugqua School, a iniciativa de gerenciamento com TQM (Total
| Quality Management), 1& chamado de “meihoria continua”, teve o beneficio
desta proximidade.

Um axioma bésico para a pratica efetiva da qualidade total é o
comprometimento das esferas superiores. Estabelecimentos académicos nao
s30 excessdes. Na verdade, nada é mais importante no caso de um ambiente
de formacdo administrativa. Lideranca académica exije um grau mais elevado
de persuasdo, construgdo de consenso e bons exemplos, além de muita
paciéncia e persisténcia. Sem a lideranga de um decano, nada acontecera.
Fuqua teve muita sorte quanto a esse ponto.

Como em outras organizagdes, o inicio da experiéncia formal com os
conceitos de qualidade total, seguiu-se da formacdo de equipes e da
familiarizag&o de algumas pessoas com os conceitos, praticas e ferramentas de
qualidade total. Em 1991, empurrado pela persisténcia de um decano, 0
programa iniciou-se. Um conselho de qualidade foi estabelecido, incluindo
professores, staff e representantes dos comités de alunos. Além disso, um
consultor externo foi contratado para treinar processos de TQM para staff e
professores que quizessem participar.

Entre 1990 e 1991, Fuqua estava também engajada em uma mudanca de
calendario e de curriculo, que afetou cada aspecto da sua operagdo. Duke
University opera no sistema semestral. O novo sistema divide o semestre
comum de 15 semanas em 2 mini-periodos de 7 semanas, mais 1 semana de

experiéncia integrada de aprendizado (integrated learmning experience - ILE) no
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come¢o de cada periodo. Estes ILEs dedicam-se a tdpicos como qualidade,
diversidade, lideranga e pensamento estratégico. As aulas também tiveram seu
tempo aumentado de uma hora e quinze, para duas horas e quinze minutos.
Tais mudancgas afetaram todo o andamento da escola, desde o roteiro de
cursos, até o registro das aulas. Assim, a melhoria continua foi iniciada, ao
mesmo tempo que uma grande inovacgao sistémica.

Existem cinco areas, (curriculo, eficacia de ensino, pesquisa, servigo de
apoio e mensuracao), em que a empresa pode contribuir para a jornada de
qualidade total de uma instituicdo académica. Na sua maioria, as instituicbes
académicas assumiram inicialmente o TQM em fungdes ndo académicas, como
administragdo, servigos de apoio, etc.. A principal razéo para isto parece ser a
sensacao de que & muito dificil conseguir o apoio de professores para TQM
Embora de modo nenhum se queira argumentar que seja facil, essa é unm
abordagem errada (Hubbard, 1993).

O desafio para a qualidade total tem duas faces: uma, integrar seus
conceitos e principios na experiéncia de aprendizado dos alunos e, a outra,
melhorar a experiéncia de aprendizado pela aplicagdo daqueles conceitos e
principios. Administragdo e servicos de apoio, ainda que importantes e um
campo fértil para demonstragdo continua de melhorias, ndo sdo as atividades

centrais de uma instituicdo de ensino.

1. Curriculo:
Enriquecer o curriculo é a area que imediatamente ganha com a parceria
empresa/escola. De fato, a longo prazo é até mesmo a area de maior ganho

efetivo mutuo e de cooperagdo potencial. Por um lado, em cada disciplina,
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exemplos significativos sdo partes importantes da pedagogia;, no que diz
respeito a TQM, o pragmatismo e perspectivas de trabalho sdo essenciais para
os aprendizes. Além disso, conceitos, principios e ferramentas de TQM s&o
partes de um grande numero de disciplinas, tais como ciéncias sociais,
psicologia, estatistica, contabilidade, etc.. Desta forma os académicos ser&o

forcados a pensar sobre o contetdo dos cursos em uma nova perspectiva.

2. Ensino eficaz:

Professores, como qualquer profissional, tém um desejo inato de serem
eficazes. A pratica continua de melhoria pode ajudar um programa de melhoria
estrutural no qual eficacia de ensino pode criar raizes. Por outro lado, nenhum
profissional seria receptivo ao que percebessem como pregacéo de panacéias.

Na parceria e no contato com o setor de produgéo, onde profissionais e
professores possam trocar experiéncias, preocupagdes e tecnologias, o ganho

mutuo pode ser grande.

3. Pesquisa:

Ha duas maneiras diferentes de envolver pesquisa num programa de
parceria de TQM, entre a escola e a empresa. Uma, € a maneira de fazer
pesquisa, relacionada a pratica de TQM. Uma empresa representa um
“laboratério vivo” no qual a pesquisa académica pode ser desenvolvida.
Assuntos como mudanga cultural, estruturas organizacionais e politicas
corporativas, essenciais para TQM, ou padrdes de eficacia organizacional, sdo
apenas algumas possibilidades de assuntos de vital importancia para a

empresa, a serem desenvolvidos pela escola.
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A segunda maneira é a utilizagdo de conceitos e ferramentas do TaM
aplicados ao proprio processo de pesquisa. A pesquisa, cComo qualquer outro
processo criativo ganha com a partilha de experiéncias, e tanto a escola quanto
a empresa, podem aprender como liberar pessoas criativas para serem mais

produtivas.

4. Servigos de apoio:

A gama de 4reas administrativas de uma instituicdo de ensino &€ uma
oportunidade tanto para a melhoria continua quanto para a reengenharia. A
tentacdo & transformar estes servigos no foco imediato de qualquer tentativa de
iniciar TQM. Embora deva-se evitar tal postura, esses setores ndo devem ser
ignorados.

Comparada a da empresa comum, a burocracia escolar € muito mais
opaca, devido a natureza tipica da instituicdo. O pessoal da ‘linha de
produgdo’, encarregados do conhecimento e aprendizado, tende a distanciar-se
das fungdes de staff Ha menos integracéo de objetivos funcionais do que em
empresas com divisdes estanques.

Equipes de melhoria continua, que ndo atuam apenas horizontalmente,
mas envolvem professores, staff e alunos, sdo uma boa maneira de

compartilhar experiéncias de melhorias.

5. Medida:
Medida da qualidade é essencial para TQM. E possivel abordar toda a

questdo da medida do progresso através do processo de Baldrige. Entretanto,
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esse processo sozinho ndo resolve o problema. Em Fuqua a abordagem tem
sido medir diretamente a satisfago dos parceiros chave do processo.

Medir os elementos que estdo envolvidos no servigo da escola significa
tracar medidas para eficacia de curriculo, desenvolvimento de corpo docente,
programas de mestrado e doutorado, educagdo executiva, varios servigos
administrativos, as fungdes de relagbes publicas, bem como, de servicos de
suporte como biblioteca, informética e infra estrutura. E claro, padrbes exatos,
ou mesmo razoaveis, ndo estdo facilmente disponiveis.

A colaboragdo entre a escola e a empresa é fundamental como
perspectiva mutua diferenciada. A gerag&o, a utilizacdo e a partilha de modelos
analiticos, bem como, de programas e processos de tratamento de dados,
tendem a melhorar, quando feitos em colaboragao.

Em resumo, programas de TQM, desenvolvidos em parceria com
empresas, conforme a experiéncia em Fuqua, ddo & escola apoio em pelo
menos dois pontos fundamentais. Primeiro, a empresa funciona como desafio
concreto ao profissional de amanha, envolvido em TQM, que é um processo de
longo prazo. Segundo, despertar no setor académico um habito j& presente no
setor produtivo: considerar que sempre “tem que haver uma maneira melhor” de
processar e produzir.

A Fuqua considerou como essencial a pratica da qualidade total o
comprometimento das esferas superiores. Em seguida, a educacao,
comprometimento e formagéo de equipes e a familiarizagdo com os conceitos,
praticas e ferramentas da qualidade se fizeram importantes para que o

processo realmente acontecesse.
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Na FSB, ao mesmo tempo em que a melhoria continua foi iniciada, uma
grande inovagdo sistémica ocorreu. Para a Fuqua existem cinco areas que
devem ser consideradas para a jornada da qualidade total de uma instituic&o de
ensino: o curriculo enriquecido com a parceria empresal/escola, o ensino eficaz,

a pesquisa, 0s servicos de apoio e a medida dos indicadores da qualidade.

5. Hutchinson Technical College ( HTC ).(Hubbard, 1993)

O HTC é uma escola superior publica, estabelecida em dois campi:
Hutchinson ( 2 Century Avenue) e Willmar. Conta com aproximadamente 300
professores efetivos, que atendem a aproximadamente 5.000 alunos. O
destaque é o curso de Non-destructive testing, na area de Fisica.

A implantacdo do TQM no Hutchinson Technical College comegou com
um programa de compensacbes, tais como jantar para dois, férias especiais,
bonus de 1.000 ddlares para ser aplicado em semindrios e palestras, etc.. Em
um ano notou-se que o processo de premiagcdo era uma ferramenta poderosa
para se ter o reconhecimento do staff No segundo ano, o projeto mal
permaneceu em pé. No terceiro ano, foi abolido. Ao que parece, o erro inicial foi
tratar o projeto como “coisa do reitor". Nunca foi dado ao pessoal uma
oportunidade de construir vinculo de propriedade com o programa. Em outras
palavras, violou-se o que ha de mais basico em TQM: delegar poder ao pessoal
e permitir que tenham o direito de serem donos dos processos.

Em Hutchinson, delegar significou prover o direito, a responsabilidade e
0 suporte para servir primeiro o cliente dentro da visdo da escola. Primeiro,
deveria haver uma visao, que teria que ser comunicada, e o conceito de cliente,

entendido e aceito como parte da cultura da escola. Além disso, delegagdo
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seria bem sucedida sé se conhecimento adequado, habilidades e apoio fossem
dados aos tomadores de deciséo.

O HTC passou por uma transformagéo. Ganhou logo a reputagéo de ser
uma escola inovadora e criativa. A melhoria ndo significava que as coisas
estivessem ruins. Apenas uma oportunidade de inovar para o consumidor. Por
isso, foi facil estabelecer internamente o mal entendido de que as pessoas n&o
estavam trabalhando bem o bastante, e, para desfazé-lo, foi necessario reforgar
que, a énfase de melhoria continua, era em processos e procedimentos e n&o
em pessoas.

Colocar as decisbes préximas do nivel de implementagéo foi o primeiro
objetivo. Aqui v8o quatro exemplos que representam delegagdo, melhoria de
processos e tomada de decisdo proxima ao nivel de implementacso,

implantados ao longo de um periodo de cinco anos.

1. Conselhos de melhoria:

Era muito importante que se conseguisse em HTC comunicacdo interna
bilateral e transparente. N&o apenas as tradicionais uma ou duas reuniées, mas
uma atmosfera continua de dar e receber. O pessoal tinha que ter oportunidade
para assimilar informagdes e, também, devolver o feedback sobre a acao.

Estabeleceu-se, em conjunto, o Conselho de Melhoria da Comunicacgéo
(Communication Improvement Council (CIC)). Os membros foram eleitos por
setores e incluiram dois professores, dois membros do staff um da area de
supervisdo e o reitor (ou alguém que o representasse). O reitor ndo poderia

presidir o conselho e as decisdes seriam por voto de maioria.
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Levou quase um ano para que o grupo ganhasse confianga, mas logo
comegaram a caminhar, na medida em que o conselho estabeleceu reunides de
staff, organizou um processo de “melhor idéia”, aceitou a responsabilidade de
planejar os encontros semestrais e de final de ano com o pessoal de apoio.

No primeiro ano, staff e alunos submeteram 92 Melhores Idéias ao CIC.
Noventa e uma das idéias foram implementadas, com o CIC trabalhando em
conjunto com o staff apropriado. Tal processo foi um sucesso t&o grande porque
o pessoal 0 assumiu e percebeu como isento de ameagas. Além disso, o CIC
deixou muito claro que néo discutiria e nem lidaria com questbes de pessoal. O
resultado desse trabalho foi a expansdo de conselhos de melhoria para tratar
de setores especificos, e ao mesmo tempo, envolver mais pessoas No processo.

No segundo ano, quatro conselhos foram criados: Conselho de
Professores e Staff, Conselho de Reconhecimento e Celebragéo, Conselho de
Divulgacdo da Imagem e Conselho de Comunicacdo dos Estudantes. A
participacdo foi voluntaria. A delegagdo de poder incluiu diretrizes de
responsabilidades e autoridade e um orgcamento que o conselho poderia usar
sem aprovacdo administrativa. O envolvimento foi grande. Cada conselho
assumiu efetivamente seus direitos e responsabilidades e sentiram-se 6timos
com as conquistas, na medida em que se sentiam contribuindo para a melhoria

da escola e adicionando valor ao servigco prestado a clientela.

2. Pesquisa de opinido dos alunos:
Nao é facil medir eficacia educacional. Depois de pensar sobre métodos

de fazé-la, decidiu-se que ela teria que ser: 1. ndo ameagadora, 2. confiavel, 3.
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relevante para a boa educagao, 4. uma ferramenta de melhoria e 5. centrada no
cliente.

Esse programa ficou conhecido como Student Opinion Survey (SOS). A
filosofia educacional de Madeline Hunter forneceu as bases para a identificar;éb
de oito pontos componentes da educagdo para caracterizar o ambiente
académico. Sobre estes pontos criou-se cuidadosamente vinte perguntas que
forneciam a verificagdo de um ou mais dos elementos. O SOS é aplicado ja ha
sete anos, duas vezes ao ano. Recolhem-se 0os dados e um estudo comparativo
aponta caminhos de melhoria para cada um dos professores. Tais dados

permanecem confidenciais e ndo entram para o arquivo pessoal do professor.

3. Padrdes de curriculos escritos:

Por que em uma mesma escola o formato dos curriculos é diferente nos
diversos programas? Por que prevéem recursos que nao estdo disponiveis?

Tais questbes sao comuns a quase todas as escolas. Embora HTC fosse
uma escola de bom nivel, isto €, havia conquistado um patamar onde as
expectativas dos alunos eram altas, notava-se que, apesar do alto nivel de
desempenho dos professores, o produto final variava consideravelmente.

Para minimizar esse problema, iniciou-se por trés perguntas: - “Estamos
correspondendo as expectativas dos clientes?” - “N&o sabemos.” - “Por que néo
sabemos?” - “Porque nao temos parametros que reflitam expectativas dos
clientes.”- “Devemos estabelecer parametros curriculares?” - “E o Unico jeito de
compor consistentemente com as expectativas do cliente.”

O préximo passo foi estabelecer em frases claras as expectativas de

grupos alvo. Basicamente, percebeu-se que 0 empregador espera que 0
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curriculo reflita os assuntos e padrées requeridos para a atuacdo bem sucedida
num dado empreendimento. O aluno espera que curriculo escrito seja um
documento profissional publicado, direto e organizado para facil compreenséo.

Ficou evidente que tais expectativas s6 seriam preenchidas com uma
reestruturacdo do curriculo. O planejamento e a implementagdo foram
delegados para o conselho de professores e staff Em um més o CIC
desenvolveu e apresentou 0s novos parametros de curriculos escritos.
Produziu-se, também, um manual de instrugbes detalhado e cada professor foi
instruido em como utilizar os novos parametros.

E, para evitar que os programas se tornassem novamente inadequados,
encartou-se em cada manual de instrugdo publicado, uma ficha, para que o

usuario (empregadores e alunos) enviasse & escola suas sugestbes.

4. Otimizagéo de processos:

Com o intuito de agilizar servigos, instruiu-se todo o pessoal no processo
de tomada de decisbes chamado ESSA, que significa: Eliminar tarefas
desnecessarias, Simplificar processos para serem claros ao cliente;
Sistematizar fluxos de trabalho para garantir consisténcia aos processos, que
poderiam entdo ser automatizados; Automatizar tudo o que possa ser
automatizado.

O processo foi instalado desde a produgéo computadorizada de boletins
de notas, producéo de unidades eletronicas de instrugdo, producéo eletrdnica
de provas, até o ponto atual: O aluno pode fazer a prova eletronicamente.

A HTC iniciou o seu programa promovendo a delegagéo que significou

promover o direito, a responsabilidade e o servigo ao cliente. O conceito de
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cliente passou a ser entendido e aceito como parte da cultura da escola. A
faculdade sofreu uma grande transformagcdo ganhando a reputacdo de escola
inovadora e criativa. A melhoria continua se fez em processos e procedimentos
€ Nao em pessoas.

Para que fosse possivel a delegacéo do poder para a melhoria dos
processos e tomada de decisdo, foram feitas cinco modificagbes no processo
administrativo, que serviram como referencial no seu programa da qualidade.
Estabeleceram-se conselhos de melhoria, pesquisa de opinido de alunos,

padrdes de curriculos escritos, otimizacdo de processos.

6. Northwest Missouri State University (NMSU). (Hubbard, 1993)
Northwest € uma universidade estatal, regional, estabelecida em um
unico campus, em Maryville, Missouri (800 College Drive). Matricula em torno
de 7.000 alunos e o corpo docente € de 235 pessoas, além do quadro de apoio
de 235 funcionarios. A maioria dos alunos moram no campus e s&o oriundos de
mais ou menos 300 km ao redor. Alem de cursos itinerantes de ver&o,
Northwest destaca-se pelos cursos de Pedagogia, Agronomia e Administragio.
Iniciou seu processo de qualidade em 1984, um ano antes que a
expressdo TQM (Total Quality Management) fosse cunhada pelos militares e
varios anos antes que o conjunto de principios sobre gerenciamento com
qualidade comegasse a surgir. Os esfor¢os iniciais eram as vezes pobremente
definidos e certamente n&o atingiam todas as unidades da universidade. Apesar
disso, comegou-se por extrair sistematicamente e aplicar no ambiente
educacional aquilo que aparentemente estava funcionando na industria e nos

servigos, especialmente no lado académico da organizagao.
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No ano escolar de 86-87, finalizou-se o0 que veio a ser chamado de Plano
de Cultura da Qualidade, para aprimorar a educacéo universitaria. O plano, em
1993, seu sétimo ano de implantagdo, atingiu 42 metas e 40 “passos de agio”.
Usa-se atualmente os critérios do Malcolm Baldrige National Award como
modelo para a renovacgéo do plano.

Para elencar, por ordem de importancia, conceitos bdasicos para a
qualidade do ensino superior, a experiéncia de Northwest indica que a lista
deve ser encabecada pelo principio da parcimoénia. Ou seja, deve-se ter um
numero pequeno e bem definido de objetivos, principios claros de qualidade,
apropriados a tarefa em vista, menos camadas administrativas, menos
programas e menos critérios de avaliagdo. Esforcos de planejamento em
educacéo superior, normalmente sdo muito amplos e ndo conseguem distinguir
o crucial do trivial.

Iniciou-se em Northwest aplicando-se este principio & missdo da escola.
Adotou-se uma visdo clara da missdo e iniciou-se um processo de cortes.
Tendo em vista a miss&o, cortou-se trés das sete faculdades, eliminou-se trinta
e quatro programas que apresentavam qualidade duvidosa, realocou-se cargos
de comando para uma numero menor e o orcamento foi redirecionado. Dos
servicos de apoio administrativo e académico e da conservagdo da estrutura
fisica, 6% do orcamento deslocou-se para o ensino. Isto permitiu um aumento
de salarios em torno de 147% da inflagdo do periodo, igualando-se a média dos
salarios americanos para o0 ensino superior.

Finalmente, aplicou-se também o principio da parcimdnia aos servigos de
apoio requeridos pela universidade. O resultado foi a terceirizagdo da

administracéo do patio, dos servigos de jardinagem, dos servigos disciplinares e
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fornecimento de energia para a Service Master Corporation. Os servigos de
livraria e de alimentacgéo, ja haviam sido terceirizados.

Antes, porém, de assinar o contrato com a Service Master insistiu-se que
eles concordassem em implantar TQM nas areas do campus sob sua
responsabilidade. Hoje a Service Master e a ARA (prestadora do servigo de
alimentac&o), s&o lideres em programas de implementacdo da qualidade na
Northwest. Com isso, eliminou-se uma carga de quase um ano e meio de
projetos de manutencdo, 85% dos alunos apontam o servigo de alimentagéo
como bom, muito bom ou excelente. Os prédios brilham e um programa de
embelezamento geral do campus foi desenvolvido. Ao mesmo tempo, os custos

com a manutengao do campus reduziram-se em 1.700.000 délares por ano.

1. Benchmarking:

A segunda técnica tomada da industria foi o benchmarking, que se
resume na idéia da busca continua, através de contatos comparativos, das
melhores praticas que levem a um desempenho superior. Ou, mais diretamente,
as comparagdes entre os alunos sobre seus programas e o de outras
instituicoes, parece ser 0 melhor antidoto para a inércia estabelecida na maioria
das universidades.

Northwest comegou o processo de benchmarking com o corpo docente e
discente para quem foi colocado o desafio de desenvolver idéias para criar uma
cultura de qualidade no campus. Enquanto pessoas e grupos passaram um
semestre formulando idéias, um grupo diretivo pingou da literatura idéias sobre
reformas surgidas na decada anterior. Varias informagbées a respeito das

caracteristicas e desempenho de alunos foram selecionadas e comparadas as
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normas e padrdes nacionais. As duzentas idéias retiradas foram incorporadas
num documento que se chamou “Revisdo das Reformas: Sugestfes para a
Reforma da Educacdo Superior’. Comparadas e avaliadas, quarenta e duas

idéias foram mantidas sob o nome de “Plano de Cultura da Qualidade”.

2. Enfase no consumidor.

O terceiro conceito que a educacéo superior pode tomar da industria é a
énfase do processo de servigos no consumidor. Apesar da aparente clareza
deste conceito, o corpo docente geraimente tem dificuldades em entender como
tal conceito se aplica na sala de aula. Concluiu-se que, na sala de aula o aluno
e o professor sao fornecedores que fazem um produto (conhecimento) que um
futuro cliente (empregador ou escola de pds-graduacdo) avaliard. Da mesma
forma que o supervisor (professor) e o operario (alunos) num TQM cooperam
para entender e satisfazer o consumidor, assim também alunos deveriam estar
envolvidos no planejamento educacional e na avaliagdo, ao mesmo tempo que
autorizados (empowered) para assumir mais responsabilidades sobre o proprio
aprendizado.

A partir dessas idéias, uma perspectiva mais sofisticada foi sugerida. O
que acontece na sala de aula tem dois componentes: curriculo e ensino. O
aluno é o cliente do ensino. O proximo curso na sequéncia, € o cliente primario
do curriculo, seguido pelo primeiro empregador, ou curso de pés-graduacéo.

Uma orientagdo para o consumidor foi prontamente adotada pelos
servigos de apoio. Uma equipe de melhoria continua foi formada para identificar

e estabelecer expectativas como oportunidades de desenvolvimento. Um dos
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primeiros resultados foi o desenvolvimento e a divulgacdo de um apelo-

compromisso nos seguintes termos:

“a NMSU reconhece que servigo com qualidade é um componente essencial de
uma universidade com qualidade. Além disso, reconhecemos que todos nds -
alunos, professores, sfaff e administragdo - somos as vezes provedores e as
vezes receptores de servicos.

Por isso empenhamos nossos melhores esforgos para fornecer a vocé
servicos com qualidade, como segue:

- tratando-o com respeito, justica e honestidade, fazendo-o sertir-se
importante e ganhando, assim, sua confianga;

- desenvolvendo nossas terefas com competéncia e habilidade, dando-
Ihe confian¢a na qualidade daquilo que fornecemos;

- comunicando clara e educadamente os servigos fommecidos, tornando-
Ihe mais facil saber o que pode esperar;

- ouvindo atentamente seus comentarios, problemas e solicitagbes,
facilitando para que vocé nos diga o que precisa;

- sendo flexiveis e abertos a novas idéias, isto é, aceitando e
valorizando seu conhecimento;

- providenciando um acordo de entrega pontual, possibilitando que vocé
possa depender de nds para alcangar seus objetivos”. (traduzido de Hubbard,
1993, p. 80)

O mesmo grupo providenciou uma central de servigcos estudantis para
que todos os alunos pudessem fazer 90% de suas transagbes com a
universidade num unico local. Outro grupo redesenhou o servigo de protocolo,
que antes levava dois dias, para ser agora feito por via eletrbnica, seja das
dependéncias dos alunos ou da sala do conselheiro, em menos de quinze
minutos.

Varios instrumentos de controle foram adotados para entender e
monitorar necessidades, expectativas e percepgdes do cliente. O pessoal de
manutencdo e da disciplina regularmente observam administradores,

professores e alunos a respeito da qualidade que percebem nos seus servicos.

3. Controle para prevencéo.
Um dos maiores desafios que a escola pode aprender da industria é que

tentativas de controle, se pretenderem ser eficazes, devem concentrar-se em
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prevencdo e melhoria e ndo em classificagéo e selecdo. Isto é, histéricamente a
indUstria garantiu a qualidade do seu produto com inspetores no fim da linha de
producdo. Seu trabalho consistia em classificar e selecionar aquilo que 0s
trabalhadores conseguiam fazer. Esse sistema de controle € ineficaz na medida
em que apenas registra os prejuizos do retrabalho previsto. (Imagine o custo
para a educagéo em remediar e manter talentos subdesenvolvidos). Além disso,
inspetores no final da linha sugerem ao operério que s&o incapazes de fazer
bem da primeira vez. Também, a presenga de inspetores aguca as diferencas
entre administragio e produgdo. Em tais condigdes, trabalhadores tendem a
buscar protecdes, desatender normas de trabalho e outras estratégias tipicas
da postura de “adversario”.

Embora a necessidade de controle seja claramente entendida como
necessaria para a melhoria de processos, € menos 6bvia a ligacdo entre os
sistemas de controle e as tentativas da parte dos controlados para derrubar o
sistema. N&o raro, tais tentativas conduzem a distorgéo de resultados, ou entao,
ja que o controle estabelece padrbes minimos, tornam o minimo facilmente o
maximo.

Na educagéo superior, a maioria dos controles s&o de inspegao no final
da linha, com o objetivo de selecionar e classificar. Quase nenhum teste
diagnéstico é feito. Além disso, o primeiro beneficiado € o controlador, que usa
os resultados para atribuir notas de desempenho e n&o para prevenir falhas.

Em Northwest duas maneiras de se controlar a qualidade foram
incorporadas ao plano de cultura para a qualidade. Os calouros s&o trazidos ao
campus uma semana antes de comecarem as aulas, quando séo orientados

sobre a cultura da qualidade e testados em varias dimensdes, através de uma
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combinacéo de testes oficiais e testes localmente produzidos. As informagdes
sdo primeiramente utilizadas para a formacdo adequada das turmas e, mais
tarde, como uma marca de nivel através da qual o aluno passa a ser medido. Ao
final do segundo ano, outro teste & aplicado e uma amostra da escrita do aluno
é analisada. Os departamentos fazem seus proprios testes e examinam a
documentagdo a respeito do desenvolvimento da capacidade intelectual do
aluno, antes que ele seja aceito em um nivel mais elevado.

Tais procedimentos geram trés beneficios. Primeiro, a oportunidade de
diminuir problemas enquanto estdo ainda acontecendo. Segundo, um tipo
salutar de ansiedade cria-se entre os alunos na medida em que esperam pela
promog¢do. Terceiro, um ambiente mais homogéneo aparece nos niveis mais
elevados de instrucdo. Isto facilita o ensinamento de niveis superiores de
habilidades cognitivas, como analise, sintese e avaliagao.

A segunda forma de controle concentra-se na idéia sugerida por Derek
Bok (Higher Learning, 1981. In: Hubbard, 1993), de que o sistema de testagem
conduz os habitos de estudo dos alunos. Se os professores perguntam de forma
a forcar os alunos a usarem habilidades cognitivas superiores (analise, sintese
e avaliacdo), estudarao para isto. Por outro lado, se tudo que o professor pede
é entendimento e memorizacéo, estudaréo para estas categorias.

Enfim, a experiéncia de Northwest indica que fazer as coisas mehor vale
a pena. Por exemplo, o impacto financeiro causado por estas mudancas foi
dramatico. As matriculas cresceram ao maximo da capacidade. O saldo
financeiro passou de 962.000 ddlares negativos para um saldo positivo de
1.200.000 délares. Cresceu, também, de uma reserva técnica negativa para um

saldo de reserva de 1.700.000 délares, ao mesmo tempo que reformou-se toda
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area residencial do campus, instalou-se nova mobilia e criou-se mais espacgo
para acomodagdes. Além disso, a cultura da qualidade gerou entusiasmo entre
os alunos, como demonstrou o crescente volume de doacdes espontaneas.

A NMSU iniciou o seu programa extraindo e aplicando sistematicamente
no ambiente educacional aquilo que aparentemente estava funcionando na
industria e nos servigos.

No elenco do que considera basico para a qualidade do ensino superior,
consta com elemento de maior importancia o principio da parcimbnia, que
significa niumero pequeno e bem definido de objetivos, principios claros de
qualidade, diminuicdo das camadas administrativas e menor numero de
programas e critérios de avaliagdo. A visdo clara da misséo da instituigéo € que
possibilita o processo de cortes de programas e cargos de qualidade e
finalidades ndo bem definidas. Também o principio da parciménia foi aplicac
aos servigos de apoio da universidade, tendo como resultado a terceirizago.

A segunda técnica considerada como importante para as melhores
praticas e o desempenho superior € o benchmarking, que consiste na idéia da
busca continua através de contatos comparativos.

O processo de benchmarking estabeleceu aquilo que se chamou Plano
de Cultura da Qualidade, e pareceu ser o melhor antidoto para a inércia
estabelecida na maioria das universidades.

O terceiro conceito retirado da industria e aplicado a educag&o superior,
foi a énfase no consumidor. O consumidor, entendido como pertencente a um
processo de trabalho desenvolvido em cadeia, e que se faz presente em todos
os segmentos da organizacido. Todos sao clientes quando participantes de um

processo de trabalho.
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O ultimo desafio aprendido pela escola na industria, foi o controle para a
prevencdo, que reflete a idéia da preferéncia pela prevencdo e melhoria,
desconsiderando classificagdo e selecdo. Na NMSU as nogdes de controle

foram incorporadas ao plano de cultura para a qualidade.

7. Pontificia Universidade Catdlica do Parana (PUC-Pr).

A Pontificia Universidade Catélica do Parana é uma instituicdo de ensino
superior particular, catélica e comunitaria, mantida pela Sociedade Paranaense
de Cultura (SPC). Possui dois campi, o Campus de Curitiba, situado no bairro
Prado Velho e o Campus de Sdo José dos Pinhais, situado no Km 14 da
BR 376, no Municipio de S&o José dos Pinhais. Conta atualmente com
aproximadamente 15.100 alunos, 1.033 professores e 643 funcionarios. O
Campus de Curitiba abriga quatro centros de ensino e pesquisa: 0 Centro de
Teologia e Ciéncias Humanas (CTCH), o Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais
(CCJS), o Centro de Ciéncias Exatas e de Tecnologia (CCET) e o Centro de
Ciéncias Biologicas e da Saude (CCBS). O Campus de S. José dos Pinhais
abriga dois centros de ensino e pesquisa: o Centro de Ciéncias Sociais
Aplicadas (CCSA) e o Centro de Ciéncias Agrarias e Ambientais (CCAA).

Por iniciativa do reitor da PUC-Pr, em margo de 1993 deu-se a primeira
tentativa de implantagdo do “Programa de Exceléncia Académica na PUC-Pr".
Com a portaria de No 023/93, o reitor designou a primeira comiss&o que deveria
se encarregar da elaboragéo do plano de agéo, coordenagdo e implementagéo
do programa. Esta comiss&o, sob a presidéncia do préprio reitor, foi composta
por representantes das cinco pro-reitorias. Académica, Pesquisa e Extenséo,

Comunitaria, Administrativa e Planejamento e Desenvolvimento. Designava
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também como membros dois assessores de pré-reitorias: de Pesquisa e
Extensdo e Planejamento e Desenvolvimento, a diretora da Divisdo de
Recursos Humanos e a Assessora da Secretaria Geral. Este foi 0 marco para as
discussdes sobre a necessidade de se buscar um modelo de programa de
qualidade que melhor se adequasse a realidade da universidade.

Em julho de 1993 foi marcada a primeira reunido da comissédo de
implementagdo do Programa de Exceléncia PUC-Pr. Com sete membros
presentes discutiu-se e planejou-se os seguintes assuntos: 1- Apresentacéo das
idéias gerais sobre o programa “Exceléncia PUC-Pr’. Falou-se sobre como se
procederia na orientacéo, planejamento, organizagdo, comunicagédo, motivagao,
lideranga, informagéo, educacgéo e avaliagdo do programa. 2- Envolvimento da
cupula - mantenedora. 3- Langamento do programa e elaboragéo de um “folder”.
4- Avaliagdo de docentes. 5- Identificacdo de um problema que pudesse ser
solucionado como projeto piloto. Como sugestbes de problemas existentes
apareceram: chefias de departamentos - “profissionalizagdo do cargo”, divisdo
de apoio pedagogico - restruturagdo, curso de direito, desempenho dos
docentes em sala de aula. 6- Direcionamento Unico de medidas e
procedimentos. 7- Decisdo: repensar os pontos discutidos, tomar ciéncia do
conteudo do material escrito distribuido e da proposta de implantagdo do
programa (anexo 1).

A segunda reuni&o da mesma comissdo deu-se ainda no final de julho de
1993, tendo presentes, também, sete dos nove membros que a compunham. O
programa passou, a partir dali, a ser chamado “Programa de Exceléncia PUC-

Pr., abolindo-se do nome a designacdo “Académica”, por ter ficado resolvido
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que a primeira etapa do programa seria desenvolvida apenas com o setor
administrativo, deixando-se o setor académico para um segundo momento.

Naquela ocasi&o, alguns topicos pareceram prioritarios nas discussoes
para que se pudesse desencadear o programa: 1- A implementacdo de um
programa de exceléncia académica na PUC-Pr. 2- Meta proposta: transformar a
PUC-Pr na melhor instituicdo de ensino superior do pais. 3- DiscussGes sobre
como _concretizar a meta sugerida. 4- Proposta de elaboragdo de documento
sobre a Missdo da PUC-Pr, a partir da leitura de documentos especificos da
Associagdo Brasileira das Escolas Superiores Catélicas (ABESC), Constituigao
Apostblica, Identidade e Filosofia da PUC-PR e outros pertinentes. Objetivo do
documento: tornar-se o marco doutrinal da PUC-Pr. O documento deveria ser
elaborado em linguagem que primasse pela objetividade, concisdo e clareza. 5-
Elaboragdo do documento: tarefa que foi delegada aos dois assessores das
duas pro-reitorias (Pesquisa e Extensdo e Planejamento). 6- Elaboragéo dos
objetivos da PUC-Pr, considerando o Programa. 7- Decisdo: analisar o Plano de
Acao 1990/93 e avaliar o que foi ou ndo realizado. 8- Decisdo: reunido semanal
da comiss&o (anexo 2).

Com a finalidade de atender ao item 4 da ata da segunda reunido da
comissdo foi elaborado um resumo do documento “ldentidade e Filosofia da
PUC-Pr’. Este documento, além de apresentar caracteristicas especificas da
PUC-PR, também traz as concepg¢des da Associacdo Brasileira de Escolas
Superiores Catélicas (ABESC) e da Conferéncia Nacional dos Bispos do Brasil

(CNBB) sobre universidades catolicas (anexo 3).
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7.1. Proposta de cronograma de atividades para implementacdo do
“Programa de Exceléncia PUC-Pr".

O primeiro cronograma de atividades para implantagéo do programa ficou
assim definido:

A- Planejamento para a qualidade.

Este item consistiu na definicdo do que se chamou de “Dia D”, isto &, o
dia de inicio efetivo do programa, e na adequagdo do Planejamento para a
Exceléncia no Plano de Ag¢do da PUC-Pr. Para isso foi utilizado o Plano de
Acéo 90/93 como instrumento diagnéstico. Também coube aqui neste item o
estabelecimento das metas e estratégias iniciais para o programa. Estas tarefas
foram programadas para o periodo de agosto a dezembro de 1993.

B- Programas de Sensibilizagdo.

Também no mesmo periodo, de agosto a dezembro de 1993, seriam
feitos programas de sensibilizagdo do pessoal sobre a qualidade. Para isto,
pensou-se em oferecer palestras, cursos e semindrios para o seguinte publico
alvo: comisséo de implantagdo, diretores e vices dos centros, chefias de
departamentos, diretoria do Hospital Cajuri e Campus de S&o José dos Pinhais,
superintendentes e gerentes administrativos. As palestras seriam ministradas
por instrutores internos e externos, para grupos grandes ou pequenos. Como
temas a serem trabalhados foram sugeridos: Aspectos Gerais da Gestédo da
Qualidade, Relagdes Humanas, Planejamento Estratégico, Gestdo de Conflitos,
Identidade e Filosofia da PUC-Pr e O Futuro da PUC-PR.

C- Diagnéstico Interno.

Sobre os processos administrativos: ficou estabelecido que seriam feitas

consultas setoriais a respeito dos procedimentos e normas administrativas, com
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a finalidade de detectar problemas cronicos que estivessem impedindo o bom
andamento do trabalho. Sobre os processos académicos: as consultas seriam
feitas com diretores e chefes de departamentos sobre procedimentos e normas
académicas, para detectar problemas cronicos que estivessem impedindo o
bom nivel de ensino/aprendizagem. Cuidar-se-ia também de executar
avaliagdes dos cursos de graduacédo e dos docentes. Tais atividades seriam
desenvolvidas no periodo de margo a junho de 1994.

D- Diagnoéstico Externo.

Seriam verificadas as expectativas dos clientes internos - alunos - (sic) e
definidos os critérios e indicadores da qualidade. Esses procedimentos
obedeceriam um processo continuo, a partir de 1994. As expectativas dos
clientes externos - comunidade - também seriam verificadas em processo
continuo a partir de 1995.

E- Implantagdo de Projetos de Melhoria.

A implementacdo de projeto(s) piloto se daria de margo a dezembro de
1994. A partir j4 de agosto de 1994 (sic), seria iniciado o processo de
implantagdo continua de projetos.

F- Educacéo para a Qualidade.

Planejou-se ofertar cursos de educagéo e treinamentos em areas de
interesse e necessidade. Como exemplos surgiram: técnicas de resolugdo de
problemas, trabalho em equipe, técnicas de reunibes, etc. Esta etapa deveria

ser implantada a partir de margo de 1994.
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G- Programas de Promog¢do Humana.
Planejou-se, também, a promog&o de eventos educativos e culturais e o
investimento na melhoria dos sistemas de comunicacéo e informacgéo. Esta fase

teria seu inicio a partir de margo de 1994 (anexo 4).

7.2. Definigc@o das areas de atuagio do Programa Exceléncia PUC-Pr.

Ficou definido que a implantacdo do programa seria feita inicialmente nos
setores de servigos administrativos, depois nos centros universitarios,
departamentos académicos e pessoal de apoio correspondente. Na sequéncia
viria o corpo docente. Em seguida, foi elaborado o cronograma correspondente
ao que se chamou de “Subprograma Qualidade em Servigos”, para as areas
administrativas, com um periodo de implantagio previsto para 1993 a 1995. As
fases em que se desenvolveria consistiam de planejamento, treinamento e
implantagéo dos projetos de melhoria. Para isto foram apresentados programas
de treinamento, objetivos a serem atingidos e metodologia adotada.

Alguns dos setores/divisdes administrativas da instituicio se colocaram a
disposigao para iniciar o programa: a Secretaria Geral, a Divisdo de Admisséo e
Controle Académico (DACA), o Servigo de Assisténcia ao Estudante, a Divisdo
de Recursos Humanos (DRH) e a Biblioteca.

O cronograma relativo a realizagdo das etapas de implantagdo do
programa, grupo correspondente, horas atividade e trabalho a ser desenvolvido
também ficou estabelecido e somou um total de noventa semanas (23 meses).

Para dar seguimento a este trabalho foi escolhido pela comisséo

responsavel pelo Programa Exceléncia PUC-Pr um grupo de doze pessoas, que
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funcionaria como facilitador na sensibilizagdo das chefias e funcionarios dos
setores escolhidos, para os conceitos e ferramentas da qualidade, identidade e
filosofia da PUC-PR e aspectos humanos da qualidade (anexo 5).

Ao dar inicio ao trabalho dos facilitadores, foram distribuidos materiais
correspondentes ao objetivo tratado, para sensibilizagdo e engajamento do
pessoal. Estes materiais consistiam de textos e testes que tornavam possivel a
verificagdo do nivel de compreensdo e a posigcdo em que cada pessoa
envolvida se encontrava em relagdo a politica de qualidade. Falou-se sobre a
necessidade da implantagdo de um programa de qualidade na universidade e

da importancia da participacdo das pessoas no processo.

7.3.: Ate onde o Programa Exceléncia PUC-PR foi desenvolvido.

O cronograma original de implantagdo do Programa Exceléncia PUC-PR
constava da seguinte previsao:

1. Planejamento para a exceléncia - inicio: agosto/93 - por tempo
continuo.

2. Programas de Sensibilizagdo - inicio: dezembro/93 - por tempo
continuo.

3. Diagnéstico interno - inicio: margo/94 - por tempo continuo.

4. Diagnostico externo - inicio: janeiro/95 - por tempo continuo.

5. Implantag&o de projetos - inicio: marg¢o/94 - por tempo continuo.

6. Educacéo para a Qualidade - inicio: margo/94 - por tempo continuo.

7. Programas de promog¢do humana - margo/94 - por tempo continuo.

(anexo 6).
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O texto do Plano de Acdo 1994/1997 - Missdo, Prioridades, Objetivos e
Estratégias, da Pontificia Universidade Catdlica do Parana , em seu oitavo item
(pp.29 - 30), apresenta os itens essenciais do Programa Exceléncia PUC-PR, e
indica as agdes estratégicas e as respectivas coordenagdes responsaveis pelo
desenvolvimento de cada etapa a ser implementada.(anexo 7).

Conforme o cronograma anteriormente apresentado, o Programa
Exceléncia PUC-PR estaria completando o quarto ano de existéncia.
Interessava primeiramente saber quanto do cronograma efetivamente fora
cumprido. Além disso, como se desenvolveram as atividades, o nivel de
participagdo dos membros envolvidos e, além disso, que efeitos visiveis o
programa eventualmente causara.

Para tanto, foi feito um levantamento junto a equipe encarregada do
desenvolvimento do Programa. Utilizou-se de um questionario ( anexo 8), a ser
respondido por escrito pelos membros da equipe. Além dos itens ja citados,
buscava-se também com este questionario saber sobre a percepgdo da equipe
de qualidade a respeito do ambiente e da cultura da instituigdo.
Especificamente, a percepgdo da equipe a respeito de como se encara na
instituicdo a missdo, a questdo do poder, paradigmas bdsicos, espago de
criatividade, nog¢do de objetivos, planejamento, clienteffornecedor,
processo/produto/servigos.

Conforme os depoimentos, ndo se conseguiu o necessario envolvimento
do pessoal de cupula, também responsavel pela implantagdo do programa. Por
conta disso, o programa acabou por se transformar em “projeto de fulano’,
reconhecidamente um dos maiores erros de implantacdo de programas de

qualidade. Ao que parece, os membros da equipe julgavam que haviam outras



139

prioridades a serem consideradas pela instituicdo, antes de um programa de
qualidade. Ou seja, néo foi percebido que um programa de qualidade prioriza
exatamente a instituicdo como um todo.

Além disso, aqueles que informalmente foram colocados como “donos do
projeto”, viram-se repentinamente envolvidos em um enorme conjunto de
solicitagbes para participarem em reunibes e cursos de aperfeicoamento
individual, o que limitou o tempo disponivel e causou espera excessiva para o
inicio da efetivagéo do programa.

Apesar de tudo, conseguiu-se um planejamento, a inser¢do da idéia no
plano quadrienal 1994/97 e que varias pessoas da area administrativa
aceitassem atuar como facilitadores na sensibilizagdo do pessoal sobre as
idéias da qualidade nas organizagdes. Entretanto, a resisténcia ao trabalho de
sensibilizacdo foi evidente numa porgéo significativa dos participantes, que
faltaram com o compromisso de fidelidade e seriedade de propdsitos, o que
acabou por comprometer o andamento positivo de um inicio bastante promissor.

Estes acontecimentos arrefeceram os animos e, em 1994, o programa
original foi interrompido neste ponto.

A partir dai, alguns setores cuidaram de dar continuidade a idéia de
busca de qualidade, porém afastando-se do programa inicial e da comiss&o
instituida para este fim. De modo independente e sem falar em qualidade, em
junho de 1996, houve o desencadeamento de um novo processo, agora com a
participagdo e contribuicdo direta de chefias e funcionarios no levantamento de
necessidades dos diversos setores administrativos. A iniciativa partiu da
Diviséo de Recursos Humanos (DRH), que cuida de gerenciar e coordenar o

andamento do processo. Hoje a iniciativa de concretiza na realizacdo de um
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plano de treinamento e desenvolvimento de pessoal, com vistas ao aumento do

nivel de exceléncia da instituicdo. (anexo 9).

7.4.: A viséo de alguns aspectos importantes da cultura da PUC-PR.

A pesquisa de campo realizada com a comissdo do programa de
qualidade da Universidade e com algumas pessoas que funcionariam como
facilitadores na disseminacédo da idéia da qualidade na instituicdo, serviu
também para oferecer a visdo, de uma maioria significativa dos entrevistados,
sobre elementos de cultura importantes para o planejamento de qualquer

mudanc¢a em uma instituicdo de ensino, na busca da qualidade.

A- A missao da PUC-PR (Objetivo).

A miss&o nao parece clara para todos. A grande parte das pessoas que
pertencem a instituicdo sequer a conhecem, razdo pela qual se torna dificil
atingi-la. Por sua vez, a instituicdo parece investir insuficientemente na
divulgacdo desta missdo por meio de métodos mais eficazes que propiciem o
entendimento e envolvimento de todos. A prépria redagéo do texto da misséo se
confunde com sua caracteristica confessional, sem utilizar-se de uma
metodologia organizacional mais adequada. No momento, parece existir certa
distancia entre aquilo que esta escrito (e que nem todos conhecem) e aquilo
que realmente esta sendo praticado. O aspecto de vivéncia cristd deveria ser
melhor aprofundado, uma vez que funciona mais como um discurso que na
pratica efetiva. Existe acolhida a idéia. Porém, o envolvimento é problematico.
Os que participam o fazem ou por convicgédo cristd propria, ou porque acham

ser “boa politica” estarem presentes.
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B- O planejamento na PUC-PR.

O planejamento na PUC-PR segue o modelo geral sugerido pelo
planejamento estratégico, porém, sem concretizar a maioria dos principios.
Embora conste no planejamento o discurso e a sugestéo da coleta de dados a
partir da base, entende-se que a decis&o final & do administrador, por ser o
detentor privilegiado do maior volume de informagdes. Por esta razdo, opinides
aparentam pesos diversos, conforme o nivel hierarquico da autoridade que as
emita. Alias, a escolha de posi¢des formais € comumente feita pelo critério
fidelidade, embora hajam tentativas timidas de aliar aquela a competéncia.

Parece que se tem um planejamento por objetivos amplos, faciimente
adaptaveis. Ha adaptagéo decidida por autoridade que quase sempre enfatisa a

instituicdo e menos os participantes.

C- O clienteffornecedor da PUC-PR.

O que se observa de imediato é que, na amostra considerada, a maioria
nao tem nogao clara, especialmente da clientela interna. De modo geral, a PUC-
PR é vista como o fornecedor e o aluno como cliente. Perguntados, por
exemplo, como sao tratados os clientes internos em termos de aprimoramento,
um numero significativo de respostas mensionou cursos de extenséo, palestras,
seminarios e eventos cénicos ofertados aos alunos. Como fornecedor as
respostas apontam a Universidade, as chefias, os pais dos alunos e as escolas
de 2° grau. Porém, na visdo da relagdo clientefornecedor, a administragdo

desempenha o papel de gestora, organizadora, condutora.
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D- Os processos, produtos/servicos da PUC-PR.

Quanto a capacidade de servico mostrada pelos egressos da
Universidade, nota-se um desconhecimento significativo e, ao mesmo tempo,
certa falta de convicgdo a respeito da importancia desse item, tanto que ha
desconhecimento geral sobre meios de verificar se o profissional formado na
instituicdo responde de maneira adequada as exigéncias de sua profisséo.
Como consequéncia, os processos ndo mostram uma linha de adequgéo, ja que
0 produto & automaticamente “sempre o mesmo”. Isto & ao que parece a
administragcdo da Universidade encerra seu trabalho na nogéo de habilitacao.
As pessoas pertencentes a instituicdo, por sua vez, ndo demonstram
preocupagdo com um processo de trabalho em cadeia, supervalorizando os
procedimentos administrativos (a manutengdo institucional) em detrimento da
atividade fim da Universidade (produg@o de profissionais cientistas). O produto
importante parece ser a estruturagcdo e o fortalecimento da atividade meio, ou

seja, da proépria instituicdo.

E- A criavidade na PUC-PR.

A base da criatividade é a informagéo e a liberdade para agir. E dificil
desenvolver criatividade onde nogdes como empowerment sdo substituidas
pela nogao de “maior poder executivo’, isto é, a informagéo e a liberdade para
agir se consolidam em niveis mais elevadas, conforme a posig¢éo hierarquica do
cargo. A formagao meéma da equipe de implantagdo do programa de qualidade
seguiu rigorosamente o padrdo formal das fungbes j& estabelecidas. Ao que

parece, criar € um ato previamente autorizado e restrito ao &mbito abrangido
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pelo poder da cada funcdo. O modelo burocratico de decisdo ndo autoriza
criagdo que provoque “tumulto’. Em outras palavras, a capacidade de criar ndo
se vincula a habilidades pessoais, mas a alteragbes previamente legitimadas
pela cadeia de comando. Nesse caso, “tumulto” pode significar qualquer

proposta “de baixo para cima” que sugira mudanca para a regra estabelecida.

F- Os paradigmas da PUC-PR.

Talvez um dos grandes entraves para a mudan¢a para a qualidade na
PUC-PR seja a dificuldade generalizada de “pensar diferente”.

A cultura do trabalho no pais desenvolveu-se, historicamente, como uma
relacdo de superioridade do capital sobre o trabalho. Isto &, a cultura
organizacional fundamenta-se na concepg¢do de que a empresa privilegia um
individuo ao emprega-lo. Conseqlientemente, ela adquire o direito exclusivo de
gestdo. Por exemplo, a tentativa de implantagdo do Programa PUC Exceléncia
feita recentemente esbarrou em concepgdes como a incredulidade na
possibilidade de mudangas e a inseguranca dos participantes em se
manifestarem livremente. Entende-se a incredulidade, j&@ que historicamente o
empregado tem sido pago para fazer e nao para pensar. Quem pensa € o dono
da empresa e pessoas por ele autorizadas. Entende-se também a inseguranca,
ja que a livre manifestagdo historicamente soou como atrevimento. Ou seja, o
modelo basico de convivéncia organizacional fundamenta-se na manutengéo do
status quo gerador de uma zona de conforto mutuo.

Participante do mesmo sistema nacional de produgdo, a PUC-PR sofre a

influéncia das mesmas tendéncias. E bastante clara a cultura do medo. Foi



144

significativo o fato de que a maioria dos entrevistados buscasse garantia da néo
vinculagdo de seus nomes as informagdes prestadas na presente pesquisa.
Evidencia-se também a tentativa de manutengéo do poder pessoal. Em
muitos casos a energia que deveria ser utilizada para o aprimoramento pessoal,
alias base indispensavel para o crescimento individual em qualquer
empreendimento moderno, é dispendida em tentativas de enfraquecimento das
‘posigbes inimigas”. Posi¢des inimigas podem ser entendidas como, pessoas
que sejam percebidas como provavel ameaga a permanéncia nas posigoes
hierarquicas conquistadas. Desta forma, a sauddvel concorréncia em tomo da
exceléncia dos processos e produtos, é trocada pela disputa entre pessoas

para a ocupagio e manutengao de cargos e funcgdes.

G- Alguns aspectos da cultura da PUC-PR.

Entendendo-se os itens relatados como pertencentes ao que se pode
considerar como aspectos demonstrativos da cultura organizacional, verifica-se
que a cultura da PUC-PR pauta-se pela manutencdo de uma estrutura
organizacional excessivamente hierarquizada, em cujas fungdes de topo ficam
centralizadas grande parte das decisdes. Estas decisdes, em sua maioria, se
baseiam em uma burocracia instituida, ou em aspectos considerados
politicamente importantes para a vida da organizagdo. Ao que parece, a
centralizagcdo do poder, nas méos de administradores burocratas, leva as
demais pessoas da organizagdo a assumir posturas acomodadas, como um
demonstrativo de lealdade as chefias mais proximas. A conquista da simpatia se
torna algo mais importante do que a verificagdo da competéncia, provocando a

instalagéo do amadorismo nas fungdes de autoridade intermediaria. O medo se
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faz presente, criando resisténcias a qualquer tentativa de alteragédo dos padroes
ou paradigmas ciumentamente conservados. As agbes devem convergir aos
modelos existentes, evitando-se qualquer possibilidade de divergéncia.

A atividade fim da instituigdo, por sua vez, parece ficar relegada a um
segundo plano, havendo uma evidente distancia entre o “mundo académico”’ e o
‘mundo da administragdo’. Esta desvalorizacdo da raz3c de ser da
Universidade leva a uma total despreocupac&o para com o entendimento de sua
miss&o, criando objetivos outros que n&do o investimento efetivo na educacio.
Como exemplo, pode-se citar a participagdo de profissionais-professores em
atividades académicas, cuja preocupag¢&o maior é a composicdo de um curriculo
pessoal mais valorizado e reconhecido na comunidade. Ocupar cargos
administrativos na Universidade garante um status ainda mais elevado do que
estar em sala ministrando aulas.

A reluténcia em considerar os beneficios oriundos da aplicagdo de
técnicas mais modernas de gestdo, tornam o planejamento falho, priorizando

excessivamente a instituigdo e menos 0s recursos humanos que a compdem.

H- Novas perspectivas para a administragio na PUC-Pr.

Atuaimente, a PUC-PR tenta reverter este quadro e mostra preocupacéo
em se consolidar como uma empresa moderna. E evidente o interesse na
melhoria de seus profissionais com a oferta de cursos de pbs-graduacgéo,
treinamentos gerenciais e capacitag8o técnica nos diversos niveis. E notavel
também o conjunto de servigos desenvolvidos por empresas parceiras, na forma
de terceirizagdo. Como exemplo, cita-se o servigo de limpeza, estacionamento,

seguranca, xerografia, etc.
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Ja se faz sentir o espirito de aproximagéo entre os niveis superiores da
hierarquia e as bases. Reunides sdo realizadas nos setores correspondentes
com a presenga das pessoas que ocupam 0S cargos executivos da
Universidade. Isto com o intuito de discutir e resolver problemas, e encaminhar
e tomar decisdes de imediato, o que otimiza o processo decisoério, uma vez que
evita a cadeia burocratica anteriormente estabelecida para este fim.

O planejamento, por sua vez, abandona a caracteristica de ser feito a
‘portas fechadas” e ganha o formato participativo, permitindo a colaboragéo de
80 pessoas nos trabalhos para a sua elaboragdo. Entre elas, estdo os
dirigentes da Universidade (reitor, vice-reitor, pré-reitores), decanos, chefes de
departamentos, membros da equipe de planejamento, diretoria do Hospital
Cajuru e representantes da SPC (Sociedade Paranaense de Cultura). Para o
assessoramento nos trabalhos foi contratada a consultoria da empresa carioca
MACROPLAN - Perspectiva e Estratégia. Varias preocupages norteiam as
reunides do grupo. A elaboragéo do plano de agéo para o préximo quadriénio
(1998/2002), redefinico da misséo da instituicdo e grandes escolhas ou opgdes
estratégicas a serem seguidas, levando em conta a andlise do ambiente interno
e externo da Universidade. Para isso, foram levantadas forgas e fraquezas da
PUC-PR (andlise interna) e os possiveis cendrios ou tendéncias (andlise
externa) que se descortinardo e que poderéo sugerir ameagas e oportunidades
para a Universidade. Até o final de junho devera estar concluida a primeira fase
dos trabalhos, o que se chamou de Planejamento Corporativo. Para julho
pretende-se iniciar o planejamento de uma drea - Planejamento de Negdcios.
Tem-se como idéia para o projeto piloto o Centro de Ciéncias Biologicas e da

Saude (CCBS) da Universidade, o que ainda néo esta totalmente definido.
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Nota-se, portanto, que embora ndo tenha havido a retomada dos
trabalhos com a comisséo anteriormente designada para a implantagdo de um
programa de qualidade na Universidade, a preocupagdo com a qualidade se
encontra presente e se expressa nas tentativas de inovagéo e aplicacdo de
recursos, procedimentos e técnicas mais modernas, como as descritas
anteriormente. A busca de melhoria é evidente quando, apesar de frustrado um
plano inicial, ndo se permite o esmorecimento da idéia. O estabelecimento de
novas alternativas que visem a adaptagdo da organizagdo as normas e
principios reconhecidos internacionalmente como detentores de qualidade deve
ser uma preocupagdo constante, principalmente em se tratando de
universidades, pois que estdo ainda, em nosso pais, despertando para este

processo.
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Capitulo IV

Andlise e recomendagbes para programas de qualidade em
Instituicdes de Ensino Superior.

Ha alguns anos atrds concorréncia e mercado eram palavras
desconhecidas nas tomadas de decisdo universitarias. Notava-se a
universidade como isolada, estatica, autofagica e desvinculada da realidade.
Este fato distanciou a universidade da comunidade e, em consequéncia, de sua

propria razdo de existir. Costin & Wood Jr. (1995) insistem que

o deslocamento da universidade, ou sua transformagao em torre de marfim
leva a sua substituicdo por outros centros de saber mais alinhados com as
necessidades concretas da produgdo da vida. A emergéncia da era da
competitividade acentua esta necessidade. A universidade precisa agora
para cumprir seu papel, ndo apenas ensinar, pesquisar e publicar, mas
também apreender rapidamente os contelidos cognitivos que tem sua origem
no setor produtivo, sejam eles de natureza técnico cientifica ou socio-
gerencial. Em outros termos, se a produgdo do conhecimento se da pari
passu a producéo de bens e servigos, e o ciclo de vida de ambos é bem
reduzido, cabe a universidade ir colher na fonte ndo s6 através da pesquisa,
mas também de parceria efetiva com as empresas, sua matéria prima de
trabalho. Cumpre a universidade descer do trono. N&o para perder seu papel
de consciéncia critica da sociedade, mas para perceber que na cooperagao
com o setor produtivo ela tem tanto ou mais a receber do que a dar. (...)
Evidencia-se, assim, a necessidade de repensar a universidade no contexto
de uma nova alianga estratégica com o setor produtivo. Caberia a
universidade passar de centro privilegiado do saber para a condigdo de
receptadora, sintetizadora e socializadora - nunca de forma acritica - do
conhecimento produzido por ela e por outras instancias da sociedade no
processo de geragdo de riqueza. Para tanto, € necessaria a criagdo de
espagos de troca e parceria, em que representantes do setor produtivo
possam, além de repassar conhecimentos adquiridos, influenciar na selegéo
de curriculos e participar de projetos de pesquisa” (p. 245-247).

E, porém , evidente a dificuldade atualmente vivenciada pela
universidade em aceitar para si mesma o0 modelo empresarial comum. A
relutancia na aceitagdo de que técnicas e procedimentos utilizados na

industria, possam ser transportados para a realidade educacional, com as
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devidas adaptacgdes, parece ser um dos entraves para que qualquer projeto
inicie sua caminhada. A escola ndo deve se sentir ameagada com essa
aproximacao, mas engajar-se em um processo de auto-descoberta, tendo clara
a sua razéo de ser no contexto da sociedade. Para tanto, o conhecimento e a
pratica de sua missdo devem ser assumidos por todos. Meyer (1998) enfatiza

que

numa economia global é necessario as empresas reavaliarem seu
gerenciamento na busca de maior eficiéncia, competitividade e qualidade de
seus produtos. Assim como as empresas, as universidades brasileiras, a fim
de responderem aos desafios que configuram no cenario presente e futuro,
necessitam de uma reformulacdo gerencial de maneira a posicionar-se de
forma mais competitiva no ambiente. Essa nova forma gerencial distinta
daquela que vem sendo praticada na maior parte das instituicdes de nivel
superior se assemelha em muitos aspectos, a8 abordagem empresarial, tendo
como caracteristicas principais a livre iniciativa, o risco, a sensibilidade as
forcas de mercado, a competigdo, a eficiéncia, a busca permanente de
qualidade, a adaptagdo aos fatores externos, a busca de resultados e a
satisfagdo dos clientes; todos fatores representativos de uma gestdo
competente(p. 4).

Os programas de qualidade que apresentaram éxito nas instituiges
mencionadas na presente pesquisa, enfatizaram alguns pontos que merecem
ser revistos e considerados, uma vez que parecem essenciais ao
funcionamento de qualquer programa de qualidade.

O exame da literatura especializada se faz necesséario em um primeiro
momento para a adequada compreensdo dos principios norteadores da
filosofia da qualidade. Entretanto, recorrer as idéias dos grandes gurus da
qualidade, sem a preocupacdo de adapta-las a realidade da universidade néo
garante o funcionamento de nenhum projeto de melhoria, nem o seu sucesso
automatico. A simples importagdo de modelos que se mostraram eficazes em
uma dada realidade, necessariamente ndo vai produzir o mesmo efeito em

qualquer organiza¢@o ou instituigdo. Afinal como afirma Crosby a melhoria da
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qualidade é um processo, ndo um programa. “Jamais algo de permanente ou
duradouro derivou de um programa’(In:Miranda, 1994, p.25). Cabe, portanto, as
instituicdes de ensino superior a observancia de suas caracteristicas proprias e
a confecgéo do seu proprio modelo, compreendendo que, uma vez estruturado,
néo significa que esta terminado, mas que se trata do inicio de um processo
continuo de busca, adaptacéo e aprimoramento.

A implantagdo de um programa voltado para a qualidade exige uma
postura mais flexivel e dinamica, pois que somente assim se conseguira
promover a necessaria mudanga, algo de maxima importancia para que as
coisas acontecam. Pinto (1996), ao tratar da gestio participativa, ressalta
alguns aspectos interessantes a serem ponderados na gestdo moderna, e que
certamente, tem seu lugar nas consideracdes a respeito de mudanga na

administragéo universitaria.

para que programas de administragdo participativa possam gerar bons
dividendos - em realidade poucas organizagdes tem conseguido mudancgas e
resuitados expressivos -, as organizagdes necessitam apropriar os fatores de
eficiéncia, entre eles, a estrutura, os sistemas, os estilos de gestdo, as
pessoas, 0s recursos e a cultura organizacional. O desequilibrio entre esses
fatores e o desalinhamento com a filosofia participativa dificultam a obtengéo
de resultados positivos. Gerir participativamente implica, sobretudo, postura
filoséfica, isto é, é essencial pensar e agir partiihadamente. Assim, a
organizacdo deve apropriar a estrutura hierdrquica a fluéncia das
informagdes e a tomada das informagdes partilhadas. A lideranga deixa de
ocupar o apice da pirdmide para ocupar o centro da roda viva do processo
organizacional. Os sistemas em geral e, principaimente, o das informagoes,
devem se adequados ao trabalho participativo. As geréncias devem ter um
repertorio de estilos gue lide bem com as praticas partilhadas do poder, isto
é, precisam conferir autonomia as equipes de trabalho. As pessoas devem se
preparadas para assumir mais responsabilidades e comprometimentos com
resultados através de alguns processos de alavancagem como palestras,
semindrios, simulados, jogos, reunides. Os recursos financeiros e
tecnol6gicos devem ser compativeis com o teor e o grau das préticas
desejadas. A cultura, ou 0 modo como as coisas séo realizadas, é o pano de
fundo do cenario. Como se sabe, os principios, valores, crengas, usos e
costumes, néo séo passiveis de modificagdo do dia para a noite: entéo, o
fator cultura é um dos pontos de mais dificil tratamento, quando n&o aliados
a filosofia participativa (p.83-84).
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ApGs prosseguir no estudo de aspectos que foram razées de sucessos e
insucessos dos programas desenvolvidos pelas universidades examinadas
nesta pesquisa, algumas recomendagées parecem apropriadas para a tentativa
de planejamento e implementagdo de programas de qualidade em instituicbes

de ensino superior

1. Mudangas de paradigmas.

A implantagdo de um programa voltado para a qualidade exige,
inicialmente, uma postura mais flexivel e dinamica. Isto &, paradigmas
institucionais e administrativos serfo necessariamente alterados, desde o
momento em que o componente qualidade sejam inseridos nas consideracdes
do planejamento universitario. Ndo ha duvida de que planejar uma universidade
voltado para o cliente intemno e externo & uma novidade institucional e
académica. Além disso, outros paradigmas pertencentes as universidades
estudadas precisaram também ser revisados e modificados, a fim de que
pudessem dar andamento ao seus programas de qualidade. Entretanto, estas
alteracbes nao se fizeram ao acaso, mas partindo da realidade existente.

E marcante que o inicio do processo de mudanga para a qualidade da
FVTC (Fox Valley Technical College), tenha sido desencadeado por uma
observac&o feita ao final de uma reunido de planejamento na forma de uma
pergunta: “Por que vocés nao oferecem aqui um treinamento em gestdo com
zero defeito?” Ora, gestdo com zero defeito ndo era certamente 0 paradigma
qualitativo até entdo presente na FVTC.

A DCCC (Delaware County Community College) também reformulou

paradigmas partindo de trés novas vertentes: adotar qualidade total como
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filosofia; implantar no curriculo o ensinamento da qualidade total: incentivar
professores, alunos e staff a aprender e utilizar principios da qualidade total.
Ora, a histéria anterior da DCCC né&o se pautava pelo paradigma da qualidade
total.

A Fugua School of Business, da Duke University, teve sua revisdo de
paradigmas influenciada pela proximidade da escola coma comunidade
empresarial que ja utilizava o paradigma do gerenciamento com TQM (Total
Quality Management). Percebeu de imediato que pelo menos em cinco areas da
atividade académica - curriculo, eficacia de ensino, pesquisa, servigo de apoio,
mensuragao da qualidade - a atividade empresarial poderia contribuir de forma
decisiva.

A HTC (Hutchinson Technical College) teve que mudar seu paradigma
criando condigdes e oportunidade para que o pessoal universitario construisse
um vinculo de propriedade com o programa de qualidade. De fato, o0 sucesso
inicial do programa foi prejudicado pela dificuldade em delegar poder e em
permitir as pessoas que se sentissem donas do processo.

A NMSU (Northwest Missouri State University) convenceu-se que, para
melhorar qualitativamente, era necessario transpor para o ambiente
educacional aquilo que j& funcionava na industria e nos servicos e que
pudessem se aplicados, especialmente no lado académico da organizacdo. O
que se chamou Plano de Cultura da Qualidade propunha como conceito basico
O principio da parcimdnia anteriormente ausente do planejamento da NMSU,
reconhecidamente pulverizado. Reconheceu-se que esforcos de planejamento
em educagdo superior normalmente s&o muito amplos e n&o conseguem

distinguir o crucial do trivial.
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Na PUC-PR (Pontificia Universidade Catélica do Parana), ao que parece,
a relutaéncia na alterac@o do “foco de iniciativas’, isto &, o receio manisfestado
pela equipe da qualidade diante da condugéo mais independente ou autdnoma
das inovagbes exigidas para elaboracdo de um programa voltado para a
qualidade, se constituiu num dos grandes empecilhos para que o processo se
desencadeasse. Porém, o incdmdo causado pelo insucesso da tentativa,
acabou por tornar-se o desafio, atualmente assumido, de mudar paradigmas
necessarios para implantagéo da qualidade na instituiggo.

Na elaboragdo de uma programa de qualidade ndo podem ser
desconsideradas as caracteristicas préprias da instituicdo, sua estrutura, os
valores compartilhados e os comportamentos ja& assumidos. Pelo contrario, os
paradigmas sustentados da cultura existente devem ser devidamente
identificados para que, a partir deles, se oportunize a visdo de um modelo
proprio que espelhe necessidades e possibilidades de aprimoramento e

crescimento da instituicéo.

2. Mudangas nas relagbes de poder.

Colocar as decisGes mais préximas do nivel de implementacéo parece se
constituir num objetivo de capital importancia. As pessoas envolvidas no
processo de mudanga para a qualidade devem construir um vinculo de
propriedade para com o programa. Isto ajuda a dissipar as sensagdes de
ameaca pessoal, 0 que sera conseguido com o entendimento correto do
processo. Deve-se, além disso, incentivar o auto-aperfeigoamento com vistas ao

todo da universidade.



154

A delegacéo do poder de decisdo com vistas a melhoria continua, deve

ser diluida nos vérios setores, como gerador de responsabilidade pela
globalidade do processo. Além disso, o poder compartilhado de decis&o
constitui-se num poderoso reforgo para a sensacgdo de participagao, isto é, o
engajamento tende a ser diretamente proporcional a sensac&o de pertenca e
propriedade global. Por isso, o projeto ndo deve ser considerado como “coisa
de fulano”, ou como “coisa do reitor”. Deve ser delegado poder ao pessoal e
permitir que se sintam donos do processo. Isso vai resultar em responsabilidade
de todos para com os procedimentos e resultados.
E, também, fundamental que as pessoas percebam que suas observagdes e
sugestdes, bem como sua acéo efetiva, sejam consideradas contribuigcdes, e
nunca ataques ao sistema, de cuja melhoria se ocupam. Nem deve haver
qualquer medo de que a implantagdo de um projeto de qualidade objetive a
exclusdo pura e simples de pessoas de suas fungdes.

Administradores e professores devem estar devidamente preparados
para o exercicio da prestacdo de servigos. Chefias devem ser treinadas como
lideres e ndo apenas como fiscais da conservagdo da burocracia instituida, ou
como guardides de paradigmas ciumentamente mantidos.

Em suma, deve-se desenvolver e incentivar a idéia de times de trabalho
em todos os seguimentos da universidade. Ao mesmo tempo, promover
discussOes sobre prioridades, transformando o planejamento e a busca de
indicativos de qualidade, em um trabalho participativo e criativo.

As escolas que tiveram sucesso na implantacdo da qualidade,

necessariamente reestruturaram sua concepc¢ao de poder institucional.
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A FVTC percebeu que o programa de qualidade s6 andaria com a criagao
de um conselho de lideranga da qualidade total. O conselho foi formado com
membros de diversas partes da organizagdo, para que se garantisse o0
reconhecimento e a representatividade de diferentes grupos envolvidos e se
assegurasse a participagao de todos. Ao conselho caberia implantar e monitorar
o processo, e, além disso, garantir comprometimento das geréncias.

A DCCC, por sua vez, teve como um dos seus principais problemas a
sensibilizagdo do alto escaldo administrativo para o entendimento e utilizagdo
das prescrigdes da qualidade total. Sei primeiro passo foi a reeducagdo do
pessoal, dos diversos escaldes executivos. Ou seja, o papel do executivo, que
certamente assentava-se no exercicio do poder burocratico, passou a ser
avaliado pelo potencial de participagdo na infusédo e pratica de novos objetivos
da organizagao, agoira voltada para a busca continua qualidade.

Na Fuqua, considerou-se como essencial para a pratica da qualidage
total o comprometimento das esferas superiores e em seguida a formacgdo de
equipes.

Era marcante a separagao entre o setor académico (linha de produgéo) e
o pessoal administrativo. Isto é, havia um distanciamento entre
conhecimento/aprendizado e as fungbes de staff, 0 marcava negativamente o
exercicio do poder. De fato, o poder era verticalizado e ndo cooperativo.

A HTC iniciou o processo de implantagdo da qualidade total lidando com
a manutengao do poder. As primeiras atividades constituiram-se em programas
de compensacdes oferecidos pelas “autoridades” ao staff O maximo
conseguido com este processo de premia¢do foi o reconhecimento do staff

quanto a “bondade” das autoridades.
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O processo realmente evoluiu quando foram colocadas decisdes
préximas ao nivel de implantagdo e o poder foi diluido. Concretamente, por
meio de conselhos de melhoria, pesquisa de opinido de alunos, benchmarking
para padronizagdo de curriculos e a instituicho do ESSA, conseguiu-se o
exercicio eficaz do empowerment e a necessaria participacéo fora dos padrbes
de autoridades detentoras do poder.

A NMSU percebeu no conceito de controle a grande mudanca na
concepgdo do exercicio do poder. Por meio de benchmarking, percebeu a
industria mudando os conceitos de qualidade de produto. Isto €, que o controle
de qualidade nao deveria basear-se em classificagdo e selecdo, mas em
prevencao e melhoria. Classificar e selecionar consiste em exercitar o poder
segundo regras fixas e de direito da autoridade. Esse tipo de controle
estabelece padrées minimos, e ndo raro torna o minimo faciimente em
suficiente. A NMSU entendeu que para prevenir e melhorar era necessario
reduzir seu espectro de atividades. Concretamente, comegou por aplicar o
principio da parcimonia, adotando uma vis&o clara da miss&o da escola e, em
fungao dela, cortando cargos de comando, orgamentos e quase metade (trés de
sete) de suas faculdades. Além disso, reconheceu na terceirizagdo uma
excelente forma de livrar-se do comando de servigos paralelos de apoio a
atividade académica (patio, restaurante, etc). Desta forma, a terceirizacéo e a
parcimonia constituiram-se em ferramentas para a reavaliagdo e renovagdo do
exercicio do poder na NMSU.

Aparentemente, na PUC-PR, um dos empecilhos para o andamento da
idéia de implantagédo de um programa de qualidade foi o pressuposto de que o

quadro executivo superior ja estava sensibilizado para a idéia e que, portanto,



157

deveria conduzir o processo. Em outras palavras, o programa de qualidade
comegou pela manutengéo da mesma estrutura de poder.

Atualmente, existe uma nova tentativa de se implantar qualidade na
universidade por meio da aproximac¢do do poder executivo com os focos de
necessidades da Instituicdo. Para isto, promove-se 0 envolvimento de
diferentes niveis executivos no planejamento universitario, contando inclusive

com pesquisa de sugestoes realizada entre o corpo docente.

3. Mudanca e Criatividade.

A criatividade é essencial para a mudanga de paradigmas. Normalmente,
se é levado a pensar e, portanto, a agir, segundo categorias paradigmaticas ja
estabelecidas, Isto €, pensa-se 0 mundo, cria-se uma mundivisdo em
consonancia a “modelos” de pensamento ja ofertados.

No meio universitario seguem-se padrdes institucionais derivados de uma
vis&o ja estruturada a respeito de escola, administragdo escolar, processos de
ensino/aprendizado e etc. A simples reproducdo torna-se quase inevitavel. A
mudanca, a produgao do novo, seja como original ou como inusitado, requer
criatividade. Criatividade pressupde habilidade de “olhar para onde todos
olham e enxergar algo diferente.”

A universidade surgiu no periodo medieval sob a égide da expansdo do
conhecimento. Recolher, organizar, transmitir e criar ciéncia, seja descobrindo
ou inventando, tem sido a marca historica identificadora a universidade. Em
tese, professores e alunos de instituicdes de nivel superior constituem-se na
‘nata intelectual” de uma sociedade. E estranho quando sua produgio

cientifica, social ou administrativa néo se revele como a mais criativa.
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Quando a FVTC decidiu por implantar o seu programa de qualidade,
entendeu que seria essencial o desenvolvimento do potencial criativo do grupo
se quisesse modificar a estrutura centralizada do poder.

Entre as tarefas que exigiram desempenho criativo, sobressairam-se a
identificacdo de papéis e a definicdo de perfis de desempenho. Para isso,
posturas e exigéncias anteriores foram abertas a uma revisdo e adaptadas
pelos funcionérios aos novos indicativos da qualidade. Além disso, estabeleceu-
se o principio da pesquisa e desenvolvimento de novas iniciativas, justamente
para garantir o aproveitamento de idéias criativas, que viessem de onde
viessem.

A DCCC percebeu logo de inicio que a parte dificii ndo era o
planejamento mas a infuséo dos principios e préticas planejadas no trabalho
cotidiano ja organizado da instituig&o. Isto & como se possibilitaria resultados
iguais ou superiores, permitindo o exercicio experimental da criacao nos postos
de trabalho j& estabelecidos. A CD redesenhou criativamente, a partir de
sugestoes novos sistemas e processos tendo como pano de fundo as
necessidades do cliente, a melhor integragéo horizontal e a parceria préxima
com fornecedores.

A Fuqua descobriu, criativamente, que o setor administrativo da escola ja
era naturalmente um mecanismo de contato entre a instituicdo escolar e a
comunidade produtiva. Desta forma, percebeu que na parceria escola-empresa,
o curriculo era o primeiro item a ser enriquecido. A parceria e o contato entre
profissionais e professores, onde se pudessem trocar experiéncias,

preocupacdes e tecnologias, seria a forma criativa pela qual os académicos
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seriam forgcados a pensar a respeito dos conteidos de cursos numa nova
perspectiva.

A HTC, por sua vez, ganhou a reputacéo de ser uma escola inovadora e
criativa. Isto porque entendeu que deveria criar uma nova vis&o institucional e
melhorar o conceito de cliente, Deveria também passar este conhecimento,
habilidade e apoio aos tomadores de decisdo. Por isso, foi fundamental a
percepcdo criativa de que a proposta de um processo de melhoria néo
significava que as coisas estivessem ruins, mas uma oportunidade de inovar
para o consumidor. Isto é, a énfase da melhoria continua seria em processos e
procedimentos € nd0 em pessoas.

A NMSU ofereceu um exemplo chocante de criatividade. Ndo é facil
perceber como necessaria a diminuicdo do tamanho da escola - quase a
metade - para melhorar a outra metade. Afinal, a politica econdmica do neo-
liberalismo prevé expansdo e ndo retragdo. Logo, 0 recuo estratégico criado
pela NMSU é quase impensavel.

A PUC-PR, ap6s ter sofrido Os efeitos do inicio ndo bem sucedido do seu
programa de implantagdo da qualidade, mostra hoje disposi¢do para acolher
propostas e sugestdes resultantes do talento de todos os seus membros. As j&
mencionadas reunides que se realizam com o envolvimento das liderancas da
universidade, tem sido marcada pelo processo anti-burocratico de resolugdo de

problemas, sem duvida uma forma criativa de gestéo.

4. A cultura organizacional e o processo de mudanga.
Investir na qualidade implica necessariamente em mudanga. A postura

idealizadora, independente do estudo aprofundado da cultura da organizacéo,
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tende ao fracasso. Por outro lado, a disposi¢éo para verificacdo de falhas ou
situagbes que possam impedir o processo evolutivo, incluindo-se ai as
questdes relativas ao poder, ndo podem ser desconsideradas. Ou seja, 0
modismo puro e simples n&o garante o sucesso de qualquer tentativa.

Os paradigmas sustentadores das atividades institucionais ser&o a base
cultural dos processos e do produto universitario. A correta avaliacdo e a
disposigcdo para inova-los séo, entre os itens da cultura universitaria, talvez um
dos de maior relevancia. Isto é, a disposigdo para dar o passo inicial que
separara o status quo (com suas zonas de conforto) das novas possibilidades,
se constitui na acdo de grande importancia para que qualquer processo de
mudanga aconteca.

Se corretamente observados, todos os processo de mudang¢a para a
qualidade desenvolvidos pelas universidades estudadas, partiram de um
pressuposto fundamental: que a universidade deixasse de ser um templo de
saber, um cartério de homologacio de conhecimentos academicamente
corretos, e passasse a pensar a respeito de si mesma simplesmente como
aquilo que hoje tem de ser - uma empresa. E, como tal, envolver-se com
estratégias de planejamento, objetivos, clientesffornecedores. processos,
produtos/servicos.

Recomenda-se, portanto, que as universidades eventualmente
interessadas em um processo de moderniza¢do administrativa e pedagogica,
atentem para os itens considerados indispensaveis no processo de mudanca.
Aspectos relativos a cultura, ao poder, aos paradigmas e a criatividade préprios
de cada instituicdo, devem ser levados em conta quando na elaboragédo de um

programa de qualidade, como realizado nas empresas acima analisadas.
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Concluséo

A mudanga organizacional é essencial para a busca da qualidade nas
organizagbes. E impossivel conceber alteragbes nos processos humanos,
notadamente no processo organizacional produtivo sem a predisposi¢do para
flexibiliza-los. Ora, a flexibilizag&o de processos organizacionais, salvo melhor
juizo, envolve o exame e eventual revisio das realidades da cultura, dos
paradigmas, da criatividade e do poder nas organizacdes.

A cultura organizacional se constitui de um conjunto de realidades
socialmente construidas. Reflete aspectos e significados do pensamento e
imaginagéo individual e coletiva, posteriormente ensinados e compartilhados
por todos os integrantes da organizag&o. A cultura organizacional é fruto do
estabelecimento e cristalizagdo de paradigmas, que funcionam como
parametros para a percepgdo dos dados e informagdes a respeito da realidade.
Como paradigma entende-se um conjunto de filtros para a realidade. Constitui-
se de pressupostos e crengas que moldam a visdo da organizagao sobre suas
relagdes internas e externas. A existéncia de paradigmas tende a impedir a
capacidade inovadora e criativa de individuos e grupos. Além disso, a
organizagdo se caracteriza pelo estabelecimento de niveis de poder que
funcionam como guardiées na manutenc&o do sfatus quo. A estrutura de poder
é fator preponderante em qualquer processo de mudanga, visto que, mudar
significa “desestruturar”, isto &, expor-se a novos elementos criados que

possam sugerir outros paradigmas geradores de nova cultura.
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A mudanca para a qualidade nas universidades implica na alteracdo da
cultura existente para a cultura da qualidade. Universidades s3o organizagdes
produtivas complexas. Reunem elementos essenciais ao funcionamento de
qualquer outra organizag&o complexa (visdo, missdo, planejamento e objetivos)
e produtiva (cliente/fornecedor, processos/produtos-servigos). Mudar apara a
qualidade implica no comprometimento com a melhoria continua destes
elementos.

Diversas universidades tem se empenhado em tentativas de promover
programas de melhoria nos seus sistemas de producéo.

A experiéncia das universidades com programas de qualidade
examinadas no presente trabalho ofereceram alguns indicativos que auxiliam no
processo de mudanga organizacional com vistas & qualidade. Como analisada
anteriormente, a considerag&o da cultura especifica de cada universidade foi
fundamental. Notou-se ali que os paradigmas sustentadores destas culturas,
mereceram reviséo e transformagéo que permitissem a mudanga de visdo
oportunizadora de novas atividades. Ficou claro que uma revisdo de
paradigmas s é possivel em um meio empresarial onde hajam pessoas que
possam utilizar de criatividade, o que, alias, deve ser a marca identificadora da
universidade. Notou-se também que, no conjunto de paradigmas mais
importantes, estdo aqueles relacionados com o exercicio do poder. Mudar a
concepgao de poder, tradicionalmente burocratico e autoritario, para a
concepgao de poder partilhado em uma gestéo participativa, revela-se como
um grande desafio.

A analise mostrou alguns pontos concretos a serem considerados na

mudanga bem sucedida para a qualidade.
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Inicialmente, deve-se, como j& salientado, levar em consideragdo as
caracteristicas proprias da cultura de cada instituicdo, evitando a simples copia
de algum modelo bem sucedido. E essencial o efetivo envolvimento da
administragdo universitaria, a comegar pelos cargos mais elevados, no
processo de mudanga para a qualidade. Deve l|hes ser fornecidos
conhecimentos a respeito do processo, apoio e as condigdes requeridas para o
desenvolvimento das habilidades exigidas pela nova filosofia. Destaque-se aqui
0 entendimento de que o nivel de decisGes deve ser colocado 0 mais proximo
possivel do nivel de implementagéo.

E fundamental a construcdo de um vinculo de propriedade para com o
programa de parte de todas as pessoas com ele envolvidas. S6é o entendimento
correto do processo criara condigdes para que se dissipem as sensacbes de
ameaca pessoal. Além disso, é positivo o incentivo ao auto aperfeigoamento,
condigéo para prestacéo excelente de servigos, alias, o ponto forte da filosofia
da qualidade.

A condugéo do processo de mudanga para a busca da qualidade néao
pode dispensar o principio da parciménia. A universidade, considerada como
uma organizagéo produtiva e complexa, revela-se como um conjunto intrincado
e detalhado de necessidades a serem atendidas. S6 o trabalho em equipe,
criativo e participativo, seréd o expediente aconselhado para a identificagdo e
separacao entre o trivial e o crucial.

| Conclui-se, portanto, que a mudanga organizacional & indispensavel
quando se pretende melhoria de qualidade nas universidades. Em maior ou
menor escala, alteragbes nos padrées de cultura, predisposi¢do para a quebra

de paradigmas que ensejem o surgimento de novas possibilidades e
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distribuicdo de poder s&o elementos determinantes para que a mudanca
aconteca.

As IES brasileiras estdo, no momento, no minimo, em duvida a respeito
da eficacia de seus sistemas. A abertura econdmica iniciada nos anos 90, que
colocou a industria brasileira frente ao dilema “mudar ou morrer”, ndo dispensou
a escola superior do mesmo convite. Infelizmente, ainda s&o apropriadas a um
numero significativo de IES brasileiras qualificagdes hoje pouco lisonjeiras de
“templo do saber”, “ torre de marfim” ou “cartério de homologacéo de
conhecimentos academicamente corretos”. Este fato as mantém instaladas em
um triste distanciamento de sua verdadeira finalidade, que é a prestagao de
servigos de nivel superior &8 comunidade que as rodeia.

E urgente que a universidade brasileira assuma a si mesma como
empresa produtiva. Alids, € o que, por outro lado, tem sido o esforgo de um

numero também significativo delas.
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ANEXOS
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Anexo 01
s G
!

ATA DA 1a. REUNIAO, REALIZADA NO DIA 21!0:1/93, DA COMISSAO DE
IMPLEMENTAGAO DO PROGRAMA DE EXCELENCIA PUC-PR.

PRESENTES: Prof. José Geraldo Lopes de Noronha. g
- Prof. Sérgio Ricarde Schneider.
Prof. Aramis Demeterco,
- Prof. Ramiro Wahrhatig.
Profa. Maria Julia Trevisan,
Prof. Roberto Borges Franga.
Sr. Carlos Augusto Laffitte Mineto.

ASSUNTOS:
1. Apresentagdo das idéias gerais sobre o programa Excéncia PUC-Pr

Orientacdo
Planejamento
Organizag.do
Comunicagdo
Iviotivagdo
Lideranga
Informagdo
Educagdo
Avaliagdo

2. Envolimento da cupula - Mantenedora.
3. Langamento do programa, elabaragdo de um * folder”,
-~ 4. Avaliagdo de docentes.

3. Identificar um problema a ser solucionado como projeto piloto
Chefias de Departamentos - "profissionalizagdo do cargo*
Divisdo de Apoio Pedagégico - reestruturagdo
Curso de Direito
Desempenho dos docentes em sala de aula
Orientadores

6. Direcionamento Gnico de medidas e procedimentos.
7. Decisdo: repensar os pontos discutidos, tomar ciéncia do conteddo do material escrito

distribuido e da proposta de implantagdo do programa:
marcada nova reunido para o dia 29/07/93.
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Anexo 02

-~
S

ATA DA 2.* REUNIAO, REALIZADA NO DIA 29/07/93, DA COMISSAO DE

IMPLEMENTACAO DO PROGRAMA DE EXCELENCIA ACABRFMIEA=DA PUC-PR.
. PRESENTES: Prof. José¢ Geraldo Lopes de Noronha.

Prof. Sérgio Ricardo Schneider.
Prof. Aramis Demeterco.

Prof. Jodo Oleynik.

Prof. Roberto Borges Franca.

Sr. Carlos Augusto Laffitte Mineto.

Prof.* Maria Ignez Marins.

. ASSUNTOS:

I Implanta¢do de um Programa de Exceléncia Académica na PUC-PR.

2 Meta proposta: Transformar a PUC-PR na melhor IES do pais.

3. — Discussdes sobre como concretizar a meta sugerida.

4. — Proposta de elaboragio de documento sobre a MISSAO DA PUC-PR, a partir da leitura
de documentos especificos: da ABESC, Constituicio Apostélica, Identidade e Filosofia
da PUC-PR e outros pertinentes.

Objetivo do documento: tornar-se marco doutrinal da PUC-PR; utilizacdo de linguagem -
que primasse pela objetividade, concisdo e clareza.

5. — Elaboracdo do documento: tarefa que recaiu sobre o Franca e o Laffitte.

6 Elaboragio dos objetivos da PUC-PR, considerando o Programa.

7. — Decisdo: analisar o Plano de Agdo 1990/1993 e avaliar o que foi ou ndo realizado.

8

Decisdo: reunido todas as quintas-feiras, das 15h as 16h30.

P T [
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Anexo 03

RESUMO DO DOCUMENTO "IDENTIDADE E FILOSOFIA DA PONTIFICIA
UNIVERSIDADE CATOLICA DO PR". (1)

"A promogdo e o desenvolvimento da verdade e da ciéncia, tanto
humana como divina, & maneira de uma auténtica Alma Mater".

A consciéncia de que a melhoria da qualidade de vida dos
cidaddos resultard uma agdo, que promova ©O progresso e o
desenvolvimento social.

A PUC-ER @

- Possui as fungdes essenciais de ensino, formacio, pesquisa
2 extensado.

~ Propde um ideal definido,  visando a formagdo humana,
integrada, ao relacionamento humano elevado, sem descurar o
immbiente social em que estd inserida e o servigo que deve prestar
i comunidade.

- Volta-se para a irradiagdo do saber, visando ao bem da
umanidade. Deve levar a uma compreensdo do sentido da vida, da
‘ranscendéncia, da solidariedade, proclamando a liberdade, a
justig¢a, a dignidade do Homen.

- Possui as caracteristicas da : Inspiracdo cristj, dirigindo
©oda a razdo de ser do conhecimento, da profissionalizacdoc e da
ormagac para a dignificagdo do Homem criado por Deus, da
idelidade aos ensinamentos da Igreja eo servico em beneficio da
omunidade, o anseio de estar produzindo em torno de si a melhoria
as condigdes de vida, principalmente das populacdes mais carentes.
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UNIVERSIDADE CATOLICA SEGUNDO A CNBB

- forjadas de agentes de transformagdo, em busca de uma

sociedade de irméos.

- sejam evangelizadoras, anunciando pelo testemunhg,
explicitamente, o Cristo libertador e seu Reino.

-

- assumam a causa do povo em gqualquer meio.

- vivenciem seu curriculo, a partir dos problemas culturais,
econémicos, politicos e religiosos da realidade brasileira e local,
visando sempre a uma sociedade mais humana, fraterna e justa.

- adotem um processo de planejamento como instrumento gue
liberte para o caminho e participacdo co-responsédvel.

- sejam centros culturais, sociais e espirituais da comunhédo
local, colocando seus recursos humanos, fisicos e materiais a
servigo das classes populares.

- eduguem para a solidariedade e ndo para a competigao.

- busquem a forga de unido por uma educagdo libertadora.

UNIVERSIDADE SEGUNDO A ABESC

"Consagrada ao cultivo sério das ciéncias, operando como
tentro de elaboragdo e irradiagdo da cultura, dedicada as
itividades' de ensino, pesquisa e extensdo, a servigo da

omunidade".
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CATOLICA

- projeto educacional claro, baseado em pricipios cristdos.

- exerga a fungdo critica em relagdo a sociedade a 1luz do

evangelho. .
- vise a promogdo e a formagdo integral das pessoas.
- compromisso com a sociedade.
- trabalho de pastoral.

= ter corpo docente e administrativo identificado com os seus

objetivos.

= reconhecimento da competente autoridade eclesidstica.

(1) Euro Branddo - 1993
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Sugestao de redagdo para a Missdo Institucional da PUC-PR,

como objetivo a ser perseguido nas suas agdes.

A PUC-PR tém como Missédo :

-

"A promogdao e o desenvolvimento da verdade e das ciéncias,
tanto Humana como Divina, orientada pelos principios cristios".

Para atingi-la, prioriza os aspectos :

ACADEMICO : proporcionar aos seus alunos acesso ao conhecimento,
valorizando o processo de ensino-aprendizagem, em
busca da formagcdo integral dos individuos.

JOCIAL : disseminar a cultura e o conhecimento para a
Comunidade, através da pesquisa e da prestagédo de
servigos, promovendo o progresso, o desenvolvimento

social e a dignidade do Homemn.
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Anexo 04

- R

PROPOSTA DE CRONOGRAMA DE ATIVIDADES PARA A
IMPLANTACAO DO "PROGRAMA DE EXCELENCIA ACADEMICA
DA PUC-PR".

1. PLANEJAMENTO PARA A QUALIDADE .

- Definigdo do Dia "D"

- Adequar o Planejamento para a Exceléncia no Plano de Acdo da PUC-PR.
( Utilizar o Plano de A¢do 90/93 como instrumento para diagndstico ).

- Estabelecer Metas e Estratégias iniciais para o Programa.

Agosto a Dezembro de 1993.

2. PROGRAMAS DE SENSIBILIZACAO
(Palestras, cursos, semindrios)

Estas palestras deverdo ser ministradas por instrutores internos e externos .

Exemplos temdticos :
- Aspectos Gerais da Gestdo da Qualidade,
- Relagdes Humanas,
- Planejamento Estratégico,
- Gestdo de Conflitos,
- Identidade e Filosofia da PUC-PR,
- O futuro da PUC-PR.

Publico alvo :
- Comissao de implantagdo, Diretores e Vices dos Centros, Chefes de Departamento,

Diretoria do Hospital Cajuru e Campus II , Superintendentes e Gerentes
Administrativos.
As palestras poderdo ser realizadas para grandes ou pequenos grupos .

Agosto a Dezembro de 1993.

3. DIAGNOGSTICO INTERNO
= Processos Administrativos :
Consultas setoriais dos procedimentos e normas

administrativas, a fim de detectar os problemas crénicos
que impedem um bom trabalho.
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- Processos Académicos :
Consultas aos Diretores e Chefes de Departamento dos
procedimentos e normas académicas, a fim de detectar os

problemas crénicos que impedem um bom nivel de
ensino\aprendizagem.

Avaliagdo dos Cursos de Graduacgdo, .
Avaliagdo dos Docentes.

Margo a Junho de 1994.

4. DIAGNOSTICO EXTERNO
Expectativa dos clientes internos - alunos.
Definigdo de critérios e indicadores da qualidade.
Processo continuo a partir de Julho de 1994
Expectativa dos clientes externos - comunidade.

Processo continuo a partir de 1995.

5. IMPLANTACAO DE PROJETOS DE MELHORIA
- Implantagdo de Projeto(s) Piloto
Margo a Dezembro de 1994.

- Implantagdo continua de Projetos.

A partir de agosto de 1994.

6. EDUCACAO PARA A QUALIDADE
Cursos de educagdo e treinamento :

- Técnicas de resolugdo de problemas, trabalho em equipe,
técnicas de reunides, etc...

A partir de Marcgo de 1994.
7. PROGRAMAS DE PROMOCAO HUMANA
- Eventos educativos e culturais,

- Melhoria dos Sistemas de Comunicagdo e Informacgéo.

A partir de Marco de 1994.
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Anexo 05

S—
—
I
-

—_—

PROGRAMA EXCELENCIA PUC-PR

Definicdo das areas de atuag#o:

Primeiramente nos setores e servigos administrativos, seguindo-se os Centros
Universitarios e Departamentos Académicos e seu respectivo pessoal de apolo e na
sequéncia o Corpo Docente.

Subprograma Qualidade em servigos
-areas administrativas.

Periodo de implantag8o: 1993 a 1995

Fases :

1. Planejamento (nov. / dez 1993);
2. Treinamento (1994/1985), — - - -
3. Implantagdo dos projetos de melhoria.(1994/1995);

1. Planejamento
Definicao das estratégias, preparacio das atividades e confecgfio do material

instrucional, .

2. Treinamento

a) Programa de treinamento abrangendo os seguintes temas:

-Identidade e Filosofia da PUC-PR IECACE
-Aspectos humanos da Qualidade ™
-Conceitos bésicos e ferramentas da Qualidade

b) Objetivos do treinamento:;

- Disseminar e promover a assimilagdo da Identidade e Filosofia da PUC-PR; ~

- Disseminar a utilizacdo dos conceitos da Qualidade,
- Trabalhar as técnicas e ferramentas da Qualidade;
- Promover a auto-avallag8o dos processos administrativos, definindo objetivos e

atribui¢Ges;
- Identificar e promover liderancas;
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c) Metodologia:

Realizac8o de seminérios e se¢des de freinamento com todos os funcionarios dc

sefores/divisGes administrativos.
Serdo desenvolvidas duas etapas a saber: -
- com as chefias visando a conscientizagado;
_- com todos visando a implantag&o do processo.

d) Rela¢3o dos setores/divisSes administrativos, identificando as chefias e nimero de
participantes.

@‘ Secretaria Geral (protocolo e telefonistas)
Neuza Aparecida Ramos - 15 pessoas
2. Coordenagdo Geral de Cursos
Suell M. Pinto - 5 pessoas
3. Divis3o de Apolo Pedagégico -DAP
Livia Dias Coelho - 7 pessoas
@/ Diretoria de Admiss8io e Controle Académico-DACA
~_ Oswaldo U. Mazay - 17 pessoas
(5. Servio de Assisténcia ao Estudante
Gisele T. Thomaz - 5 pessoas -
6. Servigo de Assisténcla ao Servidor
Margarete A. B. Zanon - 8 pessoas
7. Divisio de Assuntos Culfurais
Maria L. Comninos - 4 pessoas
8. Contadoria
Marcolino M. da Silva - 8 pessoas
9. Tesouraria
_Theophile L. Glassey - 7 pessoas
10, Divis3o de Recursos Humanos
Maria Julia Trevisan - 16 pessoas
11.Divis3o de Material e Pafrim&nio
Antdnlo O. Portela - 8 pessoas
12. Prefeitura Universitéria
Hilario Marciniuk - 7 pessoas
13. Servigos Gerals de Manutengado
Lourival Pedro Coradin - 48 pessoas -
14 Zeladoria
Luiza Soares - 56 pessoas
15. Seguranga
Janary M. Bussmann - 45 pessoas
16. Divisdo de Processamento de Dados
José Félix Domakoski - 19 pessoas
17.Divisio de Estatistica @ Pesquisa Institucional
Ruth Compiani - 4 pessoas
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18.Escritério de Desenvolvimento
Silmara C.B. Arins - 1 pessoa

19. Coordenacéio de Extenséio
Norma T. Coelho - 3 pessoas

20.Coordenacdo de Pds-graduacaio
_~ Valéria R. Leitdo - 4 pessoas

(21.Biblioteca
Neuza Aparecida Ramos - 26 pessoas

22. Gréafica Universitaria
Antonio Paulo Both - 23 pessoas
23.Campus S#o José dos Pinhais
Paulo Moretti - 18 pessoas
24. Administracdo Rua XV
Maria Angela Ohren - 10 pessoas

é)\?f Scevelrs Ades (2. lves .

Cronograma para realizagdo

1a. etapa - chefias (sensibilizacdo)

24 pessoas divididas em 2 grupos com 4 h. de atividade cada grupo, sendo 2h por
semana.

2a. etapa - envolvimento de todos - 360 pessoas

18 grupos de 20 pessoas com Sh de atividades (5 semanas) por grupo sendo :

1h - Identidade e Filosofia da PUC-PR
~ 4h - Aspectos humanos da Qualidade (2 se¢8es de 2h)
4h - Conceltos basicos e ferramentas da Qualldade (2 se¢Ges de 2h).

total de 80 semanas - 23 meses.

/
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8. Implantacdo do Programa PUC-PR - Exceléncia l

8.1 - Explicitar e disseminar a missdo institucional.

ACOES ESTRATEGICAS

COORDENACAO

8.1.1-

Realizacdo de workshops para discussdo do tema “Missdo Institucional”.

Com.PUC-PR-Exceléncia

8.2 - Promover um ambiente organizacional voltado para a qualidade.

ACOES ESTRATEGICAS COORDENACAQ
8.2.1 - Formagdo do grupo de facilitadores. Coord. Executiva -
Com.PUCPRExceléncia
8.2.2 - Promogdo de palesiras e reunides com o pessoal técnico-administrativo. Coord. Executiva -
Com.PUCPR-Exceléncia
8.2.3 - Divuigacdo, na comunidade universitaria, de todas as realizacdes do Ass.Com.Social/
Com. PUCPRExceléncia

programa.

8.3 - Definir critérios e indicadores de qualidade institucional.

AGOES ESTRATEGICAS COORDENAGAO
8.3.1 - Realizacdo de pesquisas com a comunidade externa. Com.PUCPRExceléncia
8.3.2 - RedlizagGo de pesquisas com a comunidade interna. Com.PUCPRExceléncio

8.4 - Promover a educagdo e o treinamento do pessoal docente e

técnico-administrativo.

ACOES ESTRATEGICAS COORDENAGAO
8.4.1 - Implaniagéo de um programa de treinamento permanente do pessoal P.R.Adm. - DP
técnico-administrativo.
8.4.2 - Promogdo do desenvolvimento do pessoal em nivel gerencial P.R.Adm. - DP
(cargos de diregdo).
8.4.3 - Implantagdo de um programa de cursos, especificos para professores. P.R.Acad.
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8.5-Implantar e coordenar os projetos de melhoria continua.

AGOES ESTRATEGICAS COORDENAGAO"
8.5.1 - Andlise e selecdo dos projetos prioritarios. Com.PUC-PRExceléncia
8.5.2 - Formagdo das equipes de desenvolvimento dos projetos de melheria. Com.PUC-PR-Exceléncia

8.5.3-

Implantagdo dos projetos de melhoria.

Setores Envolvidos

8.54 -

Avaliagéo e divulgagao dos resultades obtidos.

Com.PUCPRExceléncia

8.6 - Promover, continuamente, a avaliacdo institucional.

AGOES ESTRATEGICAS COORDENAGAO
8.6.1 - Defini¢do dos indicadores e parametros do desempenho institucional. P.R.Plan.
8.6.2 - Implantagdo de um processo sistematico de avaliagdo académica. P.R.Acad./P.R.P.Grad.
8.6.3 - Desenvolvimento de um programa continuo de avaliagGo e desempenho
do pessoal administrativo. P.R. Adm.
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Anexo 08

Questionario de Coleta de Dados

1. Existe um programa de qualidade que esta sendo desenvolvido na
PUC-Pr. Estd documentado? Existem atas de reunides ou qualquer
outra documentagio? Poderia ier acesso a eies?

2. De quem foi a iniciativa para que o programa desencadeasse?
Voce notou participagdc e envolvimento efetivos da clpula da
- organizacao? Como? Quai € o seu envoivimento?

3.Existe uma comissdo responsavei? Que critérios foram utilizados
para a escelha des integrantes?

4. Como estad sendo verificado o andamento dos trabalhos e a
participacdo dos membro responsaveis?

5. Que avancos ja foram percebidos?
8. Quais os entraves encontrados? Como lidaram com os entraves?

7. Que objetivos estdao sendo perseguidos no desenvolvimento do
programa de qualidade da PUC? Quais the parecem os mais
importantes?

8. Sabe-se que se tratar de uma instituicdo catdlica, a PUC se
preccupa com o desenvolvimento de trabalhos relativos a vivéncia
crista. Como s&o recebidos peios participantes? Ha aceitacdo? Como
se verifica 0 envolvimento das pessoas?

9. Como julga estar sendo cumprida a missdo da instituicio? Ela lhe
parece clara e respeitada por todos? A PUC estd realmente
cumprindo com a miss&o a que se propde?

10. Apds o desencadeamento do programa de qualidade ja houve
verificagdo de alguma mudanca nos cbjetives a serem atingidos?
Quais? Como se verificou?

11. Em termos de planejamento como foi planejado o programa de
qualidade da PUC? Que pontos pareceram mais relevantes? Quais
foram considerados menos importantes? ( pontos fortes e fracos).

12. O planejamento da Puc segue 0s mesmos padrdes
burccraticamente instituidos, ou s3c elaborados de forma 2
responderem a nnacivaic miirdan~rac S
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13. Quem planeja? Equipes que centralizam decisdes ou existe a
possibilidade de participag3o de pessoas da base da organizacao?

14. Existe oportunidade e acolhida a idéias daqueles que nao ocupam
0s carges chave da organizagde? Como?

15. Quem s&o os clientes da PUC Pr.? Qual é o cliente considerado
- como de maior importancia? Por que?

16 Como sdo tratados os clientes internos em termos de
aprimoramento e oportunidades de desenvolvimento?

17. Na sua opinido, quem s&o esses clientes e como sdo vistos pela
organizacac?

18. Que critérios sdo utilizados para a ocupacao € nomeacdo a
cargos de chefia?

19. Que fator Ihe parece mais importante: equipar a organizacdo com
tecnologia de ponta ou  ©os recursos humanos adeguadamente
preparados para que cumpram os objetivos da instituicdo?

20. Com relacé@o ao fornecedor: quem lhe parece desempenhar este
papel na PUC-Pr.?

22. A visao cliente fornecedor da instituicao se aproxima do conceito
defendido pelas tecrias de gualidade existentes?

23. O que se esta fazendo para promover esta aproximacao?

24. Quando equipes de trabalho se retinem. nota-se diferentes pesos
nas diferentes vozes?

25. De quem € a decisdo: da equipe ou de um administrador que
detém mais poder?

26. Na relacdo cliente fornecedor. que papel desempenha a
administracdo?

27. O professor é parte integrante do processo? Como ?

28. Os servicos prestados pela instituicdo, parecem fazer jus as
necessidades do mercado de hoje”
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29. Que meios s3o utilizados para se fazer essas verificacdes?

30 O profissional que se forma na instituicdo consegue responder as
exigéncias da sua profiss3o?

31. Os processos de formacdo e de trabalho sioc observados e
devsdamente avaliades? De que forma?

32. Foi feita uma pesquisa peia Pro-reitoria académica no ano
passado. Essa pesquisa visava avaliar os professores. Qual & 0
aproveitamento dessa pesquisa no programa de quaiidade?

33. Alguns elementos parecem importantes no processo de mudanca
para a qualidade: a cultura, os paradigmas, a cristividade e o poder
Voce concorda? Por que?

34. “Existe na PUC uma cuitura organizacional centrada no poder,
f*ujos paradigmas impedem a gestic criativa e participativa”. A
afirmacéo Ihe parece adequada? Por que?
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Anexo 09

Pontificia Universidade Catélica do Parana
Pré-Reitoria Administrativa
Divisao de Recursos Humanos

PLANO DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL 96/97

INTRODUCAO

Em data de 18 de Julho foi realizado seminario especifico para o Levantamento de
Necessidades de Treinamento. Neste, foram ouvidos todas as chefias, subchefias e
coordenagdes de setores administrativos e foram produzidos documentos, onde estas
necessidades foram apontadas. Apos, foi solicitado que cada uma das chefias levantasse
junto aos seus funcionarios as necessidades de treinamento. As chefias tiveram cerca de
trinta dias para apresentar o produto desta pesquisa, cujo resultado foi analisado pela
Divisdo de Recursos Humanos. A analise compreendeu em primeiro lugar, a compreensio
da solicitagdo e apos, o agrupamento por areas de necessidades e o direcionamento destas
em termos de cursos.

A analise do material demonstrou uma diversidade de solicitagdes que em muitos
casos ndo se referia a treinamento, mas sim, a outros elementos do contexto, como
materiais, equipamentos e muitas vezes, considera¢des de ordem administrativa. A DRH
considera pertinente articular agdes visando contemplar algumas das necessidades
apontadas, que mesmo ndo se referindo diretamente ao treinamento, podem repercutir
positivamente no clima organizacional e criar condigdes favoraveis ao envolvimento do
funcionario com o seu trabalho.

As necessidades foram agrupadas em atividades das seguintes categorias:
a) Treinamento Técnico Operacional (geral e particularizado)
b) Treinamento de Habilidades interpessoais/ Relacionamento interpessoal
c) Aperfeicoamento gerencial
d) Integragdo do novo funcionario
¢) Conhecer a PUC PR
f) Qualidade de vida
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A seguir, a diretriz do plano , a sistematica de desenvolvimento do plano e as
atividades propostas para atender as necessidades.

DIRETRIZ DO PLANO

O Plano de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal ora apresentado tem como
pressuposto fundamental o engajamento de todas as pessoas da organizagio em um
movimento sinergético, que, convergindo forgas e motivado para o crescimento, tendem a
levar ao nivel de Exceléncia desejado.

Partindo-se deste pressuposto, a participagdo de todos os colaboradores foi buscada ja no
levantamento das necessidades de Treinamento, que deu subsidio ao Plano.

SISTEMATICA PARA O DESENVOLVIMENTO DO PLANO

e A DRH atuara como gerenciador do Plano de Treinamento e Desenvolvimento,
centralizando e coordenando todas as a¢des voltadas ao Tema, evitando assim, agdes
isoladas que ndo estejam convergentes com os objetivos do Plano;

¢ Os cursos poderdo apresentar-se como:
cursos dirigidos: para os quais os funcionarios serdo convocados;

cursos ofertados: para os quais os funcionarios poderdo inscrever-se
previamente;
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® Havera analise para inclusio de cursos especificos no Programa de Treinamento
segundo critérios de aplicabilidade ( curto, médio e longo prazo) e conciliagdo entre
interesses do cursando e da Universidade. Isto inclui os cursos de Especializacdo e
Mestrado;

» Serdo estudadas possibilidades de pagamento integral ou parcial de cursos, também de
acordo com critérios de conveniéncia e aplicabilidade;

* Serdo utilizados recursos internos e/ou externos para o desenvolvimento do Plano;

* Os cursos internos serdo realizados preferencialmente em horario de expediente do
funcionarios, e quando forem cursos externos em horario de trabalho, as faltas serdo
abonadas.

ATIVIDADES PROPOSTAS

a)Treinamento Técnico-operacional

* Dirigido a setores em particular, procurando atender as necessidades especificas, como
por exemplo: Gréfica, RIEP, DPD, DRH, Clinica Odontologica, Lavanderia,
Laboratorio de Comunicagio, CIPA, Psicotécnico, zeladoria, oficina, creche.

e Dirigido a funcionarios de variados setores, buscando atender necessidades de
conhecimentos e desenvolver habilidades necessarias & execucdo do trabalho. As
necessidades contempladas neste topico referem-se a aspectos gerais, componentes de
diferentes fungdes do Quadro de Pessoal Técnico-Administrativo.
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Atendimento ao publico ( recepgio, telefone)

Telefonistas, recepgdo, secretarias de Centro,
protocolo,

Atualizagdo
(2 Médulos)

em Lingua  Portuguesa

Superior, 2°Grau

Informatica( Windows, Word, Excel e
recursos da rede Correio Eletrénico,
INTERNET)

Funcionarios da area administrativa

Seguranga em laboratérios

Laboratorios em geral -Usina Piloto, Clinica
de Odontologia, Sdo José dos Pinhais,
CCBS.

Técnicas de Arquivamento

Um funcionario de cada setor

Técnicas secretariais

Secretarias, Escriturario, Auxiliar Técnico
Administrativo, Técnico Administrativo, em
funcdo de secretaria.

Datilografia

Auxiliar Técnico Administrativo e outros

Comunicagio verbal

Nivel Superior

Instalagdo,  manuteng¢do de

equipamentos audiovisuais.

€ uso

Atendentes de setor e Pds-graduagdo

Técnicas de reunidio/ Administracio do
tempo

Chefias, nivel superior

Prevengdo e combate a incéndios

Um representante de cada setor

Primeiros socorros

Um representante de cada setor
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b) Habilidades interpessoais/ Relacionamento interpessoal

Sera abordado de diferentes formas:

¢ Inser¢do de um modulo inicial em cada curso a ser ministrado, onde serdo utilizadas
técnicas com o objetivo de preparar o grupo para o trabalho que se seguira, facilitando
o relacionamento interpessoal tanto entre pessoas de um mesmo setor como entre
setores diferentes;

* Promogéo de situagdes que envolvam a participagdo dos funcionarios em atividades de
lazer, como discussdo de filmes, teatro, atividades esportivas;

¢ Palestras sobre o tema;

* Incentivo as visitas aos setores, como sera detalhado em topico a frente.
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c) Desenvolvimento de Liderancas

Dirigido aqueles em fungdo de chefia e a coordenadores de grupos. Sera composto
por modulos de vinte horas, com um encontro semanal.

A participagdo dar-se a4 mediante inscricio voluntaria, sendo um modulo pré-
requisito para os demais. Inicialmente serdo realizados dois médulos, e a seqiiéncia sera
definida a partir da avaliagdo dos primeiros.

Modulo 1 - Organizacdes

* A Universidade como organizacio

e Administragdo geral

Administragdo de Universidades

Qualidade nas organizacdes

Papel administrativo do gerente

Modulo 2 - Pessoas
e Motivagao

e Comunicagio

e Criatividade

e Lideranca

Administragdo de Conflitos
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d) Integracio do novo funcionsrio

Dar continuidade ao programa ja existente, ampliando-o com uma visita as
instalagdes da universidade, atualizagdo do Manual do Funcionario e formagdo de grupo
para executar o programa, que ficara assim constituido:

* Historia, filosofia, objetivos, organizag¢do administrativa da Universidade;

® Aspectos administrativos - Relagdes com a DRH (Contrato de trabalho, plano de
carreira, direitos e deveres, registro de ponto);

* Informagdes do Servigo de Assisténcia ao Servidor e Servigo de Higiene e Medicina do
Trabalho;

e Visita a PUC PR.

¢) Conhecer a PUC PR

Oferecer oportunidades para que os funciondrios visitem os setores da
universidade, de forma organizada e produtiva, de acordo com a seguinte sistematica de
trabalho:

* Palestra sobre a historia, filosofia, objetivos, organizagio e administragio da
Universidade;

* Fixag#o de um prazo para que todos os setores se organizem para receber as visitas de
colegas dos outros setores, onde deverdo expor o trabalho que é realizado pelo setor,
qual sua importancia para os objetivos gerais da Universidade, como é desenvolvido, o
encadeamento do trabalho do setor com outros setores, as dificuldades, a quem atende,
€ outras caracteristicas componentes do trabalho;
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PUC PR

* Estipular data e horério em que os setores estardo disponiveis para visitagio.

f) Qualidade de vida

“Qualidade de vida significa entender e procurar atender a pessoa em suas
necessidades integrais, incluindo as areas biolégica, psicolégica, social e espiritual.”
Prof. Wilson Cleber Antunes Jacques, ex-Prof da PUC PR.(Revista Treinamento &
Desenvolvimento, jul.,1996).

O Programa visa fornecer oportunidades de aquisi¢do de informagdes, troca de
idéias e orientagdo acerca de assuntos de interesse geral, que possam trazer
esclarecimentos que facilitem a compreensdo e acdo em situagdes cotidianas. Serdo
desenvolvidas mediante agdes conjuntas com diferentes setores da universidade, como
Institutos e Departamentos.

* Grupo de apoio a gestantes;
* Grupo para familiares de alcoolistas;

* Conversas com profissionais: pediatra, ginecologista, sacerdote, psicologo, assistente
social, dentista e outros.

¢ Ginastica laboral
* Grupo de dependéncias quimicas
* Oportunidades de convivéncia

* Prevencio e controle de stress no trabalho - enfocando os aspectos fisico, psicologico e
ergondmico, dirigido a funcionarios cujo trabalho envolva: atendimento ao publico,
servigos administrativos, atendimento na area de saude, exposi¢do a ruidos e ao
transito.

® Seguran¢a fora do ambiente de trabalho - relacionados a acidentes domésticos,
acidentes em atividades esportivas, no transito.
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RELATORIO DE CURSOS REALIZADOS ( Qutubro de 96 a Maio de 97).

Setvilp gt et CURSOL PARTICIPACAO .
Assepsia de Consultorio Odontoldgico R VR
Atualizacdo em Lingua Portuguesa 22
Inglés basico intensivo 02
Windows 65
Word 19
Excel 20
Uso ¢ instalagdo de equipamentos audiovisuais 15
Seguranga em laboratério 40
AUTOCAD 02
Visual C++ 01
Introdugdo a Microinformatica 14
Word for windows 16
Semindrio de desenvolvimento de liderancas 46
Redagdo empresarial 02
INTERNET 17
Depressdo no final do século 06
A secretdria inteligente como gerente 01
Maquiagem para televisio 03
Operacdo de cimera cinematografica 08
Arquivos universitarios 07
Atendimento em fonoaudiologia 01
Equipamentos para clinica Odontolégica 02
Técnica de aplicacdo e avaliagdo do teste Wartegg 03
Treinamento para biotério 01
TOTAL 317
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CURS0S REALIZADOS E FREQUENCIA DE PARTICIPANTES POR SETOR - JANETIRO A MAIO DE 97

.ﬁ Curso Atualiz ling. [introducdo a Word for introdugdo |arquivos assepsia e uso instal. de seguranga  |windows 95 [Métoda excel |Enferm, [Depend | Total

| Setor portuguesa |informatica [windows internet universitarios esterelizagio |equip. aud. visuais laboratorios Rorschach | Obstétr. |Quimica
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RELATO DE ACOMPANHAMENTO DOS PROGRAMAS DE GINASTICA E
GRUPO DE PREVENCAO DE ESTRESSE

Ginastica na PUC PR

Com o objetivo de proporcionar a melhoria da qualidade de vida de seus
funciondrios através da pratica regular de exercicios fisicos que, contribuindo para a
promogdo da saude, possibilitam também maior integragdo entre os funcionérios, a PUC
PR implantou seu Programa de Ginastica no Trabalho em maio tltimo. O Programa é uma
realizagio da DRH juntamente com o Departamento de Educagdo Fisica. Os alunos do 2°.
Ano do Curso conduzem a ginastica, sob a orientagio direta do Prof. Dalton Grande e
participagdo também, da Prof. Fani Terezinha Lopes Vieira, coordenadora do
Departamento.

O inicio deu-se em 14 de maio e vem acontecendo de Segunda a Sexta-feira, no
sagudo do 1° andar do Prédio da Administragdo, as 7h50min. com duragdo de 10
minutos. A freqiéncia € voluntaria e tem-se observado variagio no numero de
participantes, embora ja se possa identificar um grupo assiduo de cerca de 30 pessoas.

Foram realizadas duas palestras relativas ao Programa: a primeira a titulo de
divulgacdo e a segunda com o objetivo de implementacdo e manutengdo da motiva¢do
para o Programa, além de esclarecer sobre as Lesdes por Esfor¢os Repetitivos (LER).
Estdo previstas palestras a cada dois meses para realimentar o programa e manter a
motivagdo.
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rupo de prevencio de estresse

Dentro do objetivo maior proposto pelo Programa de Treinamento e
Desenvolvimento, que visa proporcionar a seus funcionarios as condigdes para um
desenvolvimento profissional que integre os aspectos técnico-operacionais e o0s
relacionados as habilidades interpessoais, encontra-se a preocupagdo com a qualidade de
vida, considerado como importante fator interveniente no desempenho das pessoas. Foi
entdo, para este fim, idealizado o Grupo de Prevengio de Estresse, como uma forma de se
criar alternativa no sentido de prevenir e fornecer instrumentos para a elaboragdo do

estresse.

O Grupo objetiva oportunizar aos funcionarios as condi¢bes de compartilharem
suas vivéncias referentes ao estresse visando relaxamento e integra¢do grupal, bem como
propiciar revisdes de comportamento no ambito do trabalho. Este Grupo € coordenado
pelas psicologas Suely do Rocio P. Pucci e Renate Brigitte Michel do Departamento de
Psicologia da PUC PR e do Instituto Paranaense de Psicologia. Os grupos sio de
participagdo voluntaria e admitem até 25 pessoas por encontro quinzenal. Os encontros
tem a duragdo de 2 horas/aula.

Para a implantagio do Programa foi realizada palestra de divulga¢io e
sensibilizagdo em 26 de maio, sendo que o inicio das atividades em grupo deu-se no dia 02
de junho, com todas as inscrigdes preenchidas.
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