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A Gestao da Qualidade Total (GOT) é um processo com uma estratégia que implica “fazer de

modo diferente” e que supde incidir na melhoria continua, na partilha de responsabilidades, na

reducao do desperdicio e no cumprimento das expectativas do cliente

As instituicoes escolares de todos os niveis de ensino sé
recentemente comegaram a estar sensibilizadas para a
qualidade porque sentem que estdo a competir entre si
pelos melhores professores e pelos melhores alunos. Sa-
bem que, publicas ou privadas, tém de justificar os meios
que o Estado e as familias colocam a sua disposi¢io, pois
se nio mostrarem que fornecem uma educacio de qua-
lidade nao serdo objecto de novas escolhas e preferén-
cias, deteriorando a sua imagem perante a sociedade e/ou
afectando mesmo a sua capacidade de sobrevivéncia.

Em Portugal, apesar do reconhecimento da sua im-
portancia e do grande debate que se gerou em torno do
tema da qualidade no ensino, apenas surgiram referéncias
vagas, sem qualquer justificagio, vélida ou nio, quanto a
implementa¢io da Gestao da Qualidade Total (GQT) no
ensino superior. O termo “qualidade total” chega mesmo
a ser utilizado em debates em que a filosofia que lhe estd
subjacente nunca ¢ abordada, demonstrando-se, por ve-
zes, uma ignoréncia total dos principios que a orientam.
Confundem-se esforcos relativos a algo que se considere,
nesse momento, melhoria com qualidade.

S6 hd poucos anos é que Portugal olhou para o seu
sistema de ensino superior, alargando o seu acesso. Sé
entdo se verificou um aumento substancial da popula-
¢ao jovem portuguesa a receber esse tipo de educacio.
No entanto, hoje em dia esse sistema confronta-se com
novas realidades — expansio, diferenciagio e revolugio
de conhecimentos — que estio a mudd-lo e a mudar o
ambiente no qual se insere. Todas elas sio presentemente
poderosas influéncias, desafiando os decisores politicos

para observarem de novo o sistema. A expansio causou
um declinio na qualidade média da educagio, pelo que
¢ premente clarificar o beneficio nacional que Portugal
recebe desse sistema educativo e explorar os seus resulta-

dos.
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Os desafios

Os decisores politicos podem planear o desenvolvimento
ordenado do sistema de ensino superior, privilegiar dreas
de investigacao cientifica e, muito mais importante, es-
tabelecer mecanismos para manter a qualidade ¢ uma
das formas de promover a qualidade no ensino superior
¢ implementar a filosofia da qualidade total. Todavia, e
sendo a GQT um modelo inicialmente para o mundo
empresarial, quando aplicado ao sistema educativo po-
dem surgir diversos desafios. Entre outros, salientam-se
0s seguintes:

As instituicbes de ensino superior publico
portuguesas ndo controlam os seus proprios
meios

Quando uma entidade empresarial enfrenta um deter-
minado desafio, normalmente ¢ capaz de desviar ou in-
crementar fundos para resolver o problema em questao.
Porém, as institui¢oes de ensino superior publicas portu-
guesas nio tém essa possibilidade pois o sistema atribui-
-lhes orcamentos especificos e estes nio podem ser des-
viados, correndo assim o risco de nio poderem fazer face
a outros compromissos pré-definidos. A titulo de exem-
plo, os fundos destinados para fazer face aos saldrios nao
podem ser canalizados para outra qualquer finalidade.
Existe, assim, pouca flexibilidade na gestdao desses di-
nheiros!

A educacdo ndo é considerada algo de valio-
so ou mesmo vital por parte de alguns clientes
internos das instituicdes de ensino superior
portuguesas

Muitas institui¢des contam com uma série de clientes
que nio desejam receber um dos seus servicos — a educa-
¢ao. Por exemplo, alguns alunos estdo no ensino superior
por outras razdes que nao o simples facto de receber edu-
cagdo. A motivacio desses alunos é, muitas vezes, con-
seguida gracas a motivages extrinsecas, como a pressio
dos pais no sentido de obterem um diploma que lhes
possa garantir o futuro. Mas serd mesmo assim? Basta
obter um diploma para se garantir o futuro de um jo-
vem? Se os alunos sao apdticos ou nio estudam ¢ porque
estdo a fazer algo obrigados e/ou algo que nao querem,
logo estao a receber um servico que nao desejam. Serd
que vale a pena continuar a insistir?
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As instituicoes de ensino superior portuguesas
ndo controlam os problemas externos, trazi-
dos para o interior da organizacdo, que podem
influenciar o desenvolvimento do trabalho

Tomemos como exemplo quando algumas pessoas tra-
zem problemas pessoais para o interior da organizagao
relacionados com a satde, familiares e sociais: como
muitos membros dessas instituigbes nunca passaram
por esses problemas nao tém experiéncia necessdria para
abordar dilemas tao graves; os que j4 passaram por si-
tuacoes semelhantes nio querem intrometer-se na vida
dessas pessoas. Como poderio essas pessoas trabalhar da
melhor forma e empenhar-se para dar o seu melhor con-
tributo 2 institui¢ao?

Os objectivos das instituicdes de ensino supe-
rior portuguesas ndo se coadunam com os da
sociedade em geral

Além de ensinar, a sociedade espera que as instituigoes
de ensino superior se ocupem de outros problemas que
a prépria sociedade nio quer ou nio pode resolver. E,
entdo, necessdrio que essas organizacoes sofram mudan-
¢as. Mas actualmente, enfrentando uma crise financeira

e econdmica e com uma redu¢io de fundos para o sector
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do ensino superior, diminui a pro-
babilidade de essas institui¢coes im-
plementarem qualquer filosofia para
melhorar a qualidade pois todas as
mudangas acarretam um maior gas-
to no curto prazo.

Por outro lado, nem as institui-
¢bes nem o pessoal docente sentem
necessidade de mudanca. O reino do
professor ¢ as suas aulas e a sua inves-
tigagdo. Normalmente sio reticen-
tes & mudanga pois nio percebem
porque terd de haver mudanca se o
seu trabalho estd assegurado. Logo,
mantém-se cépticos e nio acreditam
que alguma mudanca resolva os pro-
blemas educativos que enfrentam.
As préprias institui¢oes portuguesas
nio sentem a necessidade de mudar
pois ndo sio entidades empresariais,
nio tém como principal objectivo
a obtengio de lucro. Entao porqué
mudar?

As instituicoes de ensino su-
perior portuguesas esquecem
frequentemente a sua missdo

Como em muitas empresas em decli-
nio, estas organizagoes estao esqueci-
das dos seus clientes, nio satisfazem as suas expectativas,
algo necessdrias na gestio da qualidade total. Uma das
formas de melhorar essa situacdo ¢ inverter a pirimide
hierdrquica da educagio e reorganizi-la. A gestao da qua-
lidade total ndo conduz a uma resposta universal para os
problemas do ensino, mas esta transformagao na pirimi-
de tradicional serd um primeiro passo para as instituigoes
de ensino superior alcangarem o que necessitam.

Mas o maior desafio da qualidade total aplicada as
instituicoes de ensino superior ¢ efectuar uma mudanca
cultural. Na comunidade educativa, em geral, e no ensi-
no superior, em particular, é algo extremamente dificil

de se alcangar. Dizer aos burocratas o que
tém de fazer para ajudar a melhorar a edu-
cagdo é quase uma heresia, com todas as
conotagoes que esta palavra suporta, dado
eles ndo aceitam qualquer sugestio.

Introduzir a GQT no ensino superior
¢ como “empurrar uma pesada pedra até
a0 cimo de uma colina”. E lento, tedioso
e muito duro. O maior obstdculo é a inér-
cia. Uma vez ultrapassado, haverio outros
obstéculos que se intrometerdo no cami-
nho. Mas se se encontram mais membros,
intervenientes do processo (alunos, pais
dos alunos, fornecedores, clientes internos
e externos), que possam ajudar a empurrar
a “pedra’, a tarefa torna-se mais acessivel.
Se todos empurrarem a pedra para cima
na mesma direc¢io, todos ganham em be-
neficio da instituicao.

Por outro lado, alguns docentes nao
entram no ensino superior para ajudarem
as instituicoes a funcionarem da melhor
forma e, apesar de por vezes estarem so-
brecarregados com tarefas que nunca pre-
tendem fazer, mostram-se relutantes as
mudangas. Para muitos, a responsabili-
dade de ajudar a institui¢io é subjugada
as tarefas de leccionar e de fazer e corri-
gir exames, e nalguns casos nem isso pre-
tendem fazer! No entanto, salienta-se que
nem todos os docentes do ensino supe-
rior se caracterizam desta forma. Uma grande maioria
dos docentes ¢ trabalhadora e totalmente dedicada ao seu
trabalho e pretende o melhor para a sua instituicdo. Des-
taca-se que uma grande parte desses profissionais sé estao
a espera de poderem actuar para melhorar o sistema!

Porém, o processo necessita de um certo tempo para
efectuar as mudancas culturais. O tempo que é necessi-
rio depende da instituicdo e das pessoas que a formam.
Primeiro, deve-se educar as pessoas ¢ nio esperar resul-
tados imediatos. Deve-se também, antes de tudo, insis-
tir e nio deixar de resistir. A mudanca merece o esforco!
Ao mesmo tempo, nio se deve sentir satisfacio antes de
tempo, pois quando se julga que todos os “flancos estao
cobertos” alguém “atacard” por outro lado.

0 futuro

Actualmente, as instituicées de ensino superior portu-
guesas nio satisfazem os seus “clientes”. Verifica-se um
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descontentamento em relagio ao servigo que lhes é pres-
tado. Por isso, subsiste a necessidade de melhorar este
sistema. A mudanca ¢ inevitdvel. A questio que se colo-
ca ndo ¢ se esta se concretizard, mas sim quando e como
ocorrerd. Com o processo de Bolonha em curso, as ins-
tituigoes de ensino superior europeias deverdo efectuar
essa mudanca com alguma rapidez.

Mas colocar 2 “venda” um sistema que estd enfraque-
cido s6 acarreta um alivio passageiro. Fazer “remendos”
num sistema que ndo estd a satisfazer os seus “clientes”
nio ¢ solugio. Introduzir demasiados projectos para mu-
dar as institui¢ées de ensino superior dissimula os sinto-
mas de enfermidade em vez de os curar pela raiz.

Como refere Thurow (1993: 299): “Nao fazer nada é
muito pior que fazer algo.” Se se pretende algo de melhor
para o futuro deve-se precatar uma transformacio no sis-
tema educativo. Tal como este autor também salientou:
“Se continuarmos a fazer o que havemos feito, conse-
guiremos o que sempre havemos conseguido.” Portugal
nio pode permitir que as instituicoes de ensino superior
continuem a ter os mesmos resultados e a fazer o que
tém feito. A passividade perante o fracasso sé conseguird
que esse fracasso seja continuo. E esperar pela chegada da
“cavalaria” para salvar as instituigoes de ensino superior
significa aceitar o status quo. Mas serd que as institui¢oes
tém poder para mudar? E serd que tém realmente o dese-
jo de fazé-lo?

Se as institui¢oes de ensino superior portuguesas nio
encararem urgentemente os problemas educativos que se
lhe colocam serdo as geragdes vindouras que softrerdo as
consequéncias. Se se pretender que Portugal ocupe uma
posigao satisfatdria a nivel internacional, os governantes
e a comunidade devem concentrar os esforcos, a nivel
geral, na educagio e, em particular, no ensino superior.
Yeats (in AULP, 2000) refere: “A educac¢io nio é o enchi-
mento de uma vasilha, mas o acendimento de um fogo”,
que pode ou ndo ser controlado!

Por outro lado, a sociedade deve dar mais importan-
cia ao ensino superior e considerd-lo um servigo vital e
nio um servico muito dispendioso para a nagio. Dis-
pendioso seria a falta de ensino superior, dado que seria
dispendioso para o individuo que nio conseguia um em-
prego e seria dispendioso para a sociedade que ndo con-
seguia mao-de-obra tecnologicamente qualificada.

Quando uma instituigo inicia um processo de quali-
dade nunca o terminard e o caminho que ird percorrer é
sempre maior do que a distdncia que jd “percorreu”. To-
davia, & partida a organizagio sabe que se trata da “estra-
da certa”. Porém, o caminho de uma institui¢do poderd
nio ser o caminho de outra, pois cada organizagio de-
verd ajustar o processo de melhoria as suas necessidades.

DIRIGIR ABRIL - JUNHO 2007

FORMACAD

Mas cré-se que se verificam diversos pontos comuns en-
tre todas as organizagdes ¢ o caminho que uma percorre-
rd podera ser seguido, com algumas adaptagées, por ou-
tras institui¢des, eliminando assim os primeiros anseios e
os diversos obstdculos que podem surgir ao longo desse
caminho.

Quando uma instituicdo de ensino inicia a imple-
menta¢io do processo baseado na qualidade total, a
partida sabe que o mesmo a vai ajudar a consolidar-se
e a encontrar caminhos para a mudanga, que fomenta a
cooperagdo entre os intervenientes com o objectivo de
estabelecer alguns niveis de qualidade educacionais, que
todos comegam a trabalhar em equipa e a participagio
aumenta.

Portugal encontra-se numa encruzilhada: poderd con-
tinuar a seguir os mesmos passos que actualmente se-
gue ¢ obter os mesmos resultados, ou mudar de direccio.
Mas fortes ventos de mudancga sopram no campo do en-
sino superior, pelo que é aconselhdvel que essas institui-
¢oes implementem a qualidade total pois s6 assim Por-
tugal poderd obter resultados muito satisfatérios, a todos
os niveis, no século xx1. Alvin Toffer (in AULP, 2000)
salienta: “Os iletrados do século xx1 nio serdo aqueles
que ndo conseguem ler e escrever, mas aqueles que nio
conseguem aprender, desaprender e reaprender”, aspecto
necessdrio desta filosofia.
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