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Resumo: Normalmente, a Gestdo da Qualidade Total é concretizada na industria e nos servicos através da
adopgdo de um conjunto de principios. A implementacdo desses principios orienta e guia as organizages
para a melhoria da qualidade. Deming, Juran e Crosby s3o alguns dos tedricos que apresentaram um
conjunto de principios que permite methorar o processo de qualidade numa organizacéo.

Neste presente artigo procura-se analisar, de uma forma sistemdtica e acessive!, informacdo relevante
acerca da filosofia da gestéo da qualidade total, debrugando-se essencialmente sobre os 14 Principios de
Deming. Por outro lado, pretende-se averiguar se as técnicas da Gestio da Qualidade Total, desenvolvi-
das por esse “"Guru” da qualidade, poderiam ser aplicadas no ensino superior portugués. Neste sentido,
.aplicou-se um inquérito por questiondrio em duas instituicdes de ensino superiar portuguesas: o ISCTE
e a Universidade de Evora. Na implementacao desses principios foram tidos em consideraco os possi-
veis obstaculos e potenciais beneficios, dado que se acredita na sua importéncia e sua relevédncia para a
melhoria da qualidade.

Os resultados deste estudo evidenciaram um conjunto de possiveis dificuldades e beneficios os quais
poderdo ser o resultado da presente cultura dessas instituigdes e concluiu-se que as duas instituicges de
ensino superior poderiam implementar alguns dos 14 principios de Deming e a sua correcta aplicacio
permitiria caminhar no longo percurso da qualidade até 3 exceléncia. Porém, é importante salientar que
esses principios deveriam ser aplicados de forma flexivel, de acordo com as necessidades especificas de
cada organizagdo

Palavras-chave: Gestdo da qualidade total, ensino superior, Principios de Deming, melhoria continua
e exceléncia.

1. Introdugdo

O mundo estd a evoluir rapidamente e a educagdo é uma das prioridades politicas de
primeiro plano. O capital humano de alta qualidade é desenvolvido em sistemas educati-
vos de elevada qualidade. A generalidade da comunidade internacional acredita que uma
abordagem que ndo se focaliza no ensino superior pode deixar as sociedades perigosamen-
te impreparadas para sobreviverem no mundo de amanh3. Tal como refere Malcom Gillis,
Presidente da Universidade de Rice {in AULP, 2000), “Hoje, mais do que nunca na historia
humana, a rigueza ou a pobreza das nagbes depende da qualidade do ensino superjor”.

A globalizagdo dos mercados, abertura de fronteiras, livre circulacio das pessoas e a pro-
pria implementagio do Processo de Bolonha nas instituicdes de ensino superior europeias,
bem como a necessidade de serem cada vez mais competitivas, a nivel internacional, levou
a que a comparagdo entre sistemas de ensino superior e instituicBes se tornasse inevitdvel e
que a tendéncia para a normalizagio crescesse significativamente (Saraiva, 2004).
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Nas Ultimas décadas, o nimero de estudantes no ensino superior cresceu substancial-
mente. A esse aumento correspondeu uma maior diversidade nas suas preparagdes ante-
riores, uma maior diferenga ao nivel dos estilos de aprendizagem e uma maior diversidade
nos niveis de motivacdo para aprender. Todavia, a esse aumento do ndmero de alunos ndo
correspondeu a um aumento equivalente do financiamento publico disponive! para as ins-
tituicbes de ensino superior europeias. Tudo isto conduziu a uma situagdo em que “mais
tem que ser feito com menos recursos”, quer em termos de ensino, investigacdo ou servigos
(simdo et al, 2004). Assim, 0 aumento do nimero de estudantes e a sua maior diversidade,
combinadas com a manutengdo ou mesmo decréscimo do financiamento disponivel, levan-
taram questSes acerca da qualidade do ensino, investigago e servicos e sobre 0 modo como
esta pode ser melhorada ou mesmo mantida.

Perante estas diversas preocupacdes, o ensino superior europeu viu-se obrigado a recor-
rer a métodos e instrumentos que |he permitissem avaliar e garantir a qualidade do ensino
ministrado nas suas instituicGes. A vasta experiéncia e os desenvolvimentos que a inddstria
realizou ao longo de décadas na avaliagdo, a garantia:e a melhoria da qualidade dos seus
produtos, traduzidos naquilo a que se designa “Gestdo da Qualidade”, apresentaram-se
como uma referéncia obrigatdria para a definicdo dos procedimentos de qualidade a aplicar
ao ensino superior (Clayton, 1995; Smialek, 1995; Tribus, 2005; Kelly, 2007).

2. A gestdo da qualidade e a filosofia de Deming

Normalmente, a Gestdo da Qualidade Total é concretizada na industria e nos servigos
através da adopcdo de um conjunto de principios. A implementacdo desses principios, em
simultdneo, guia as organizagdes para a melhoria da qualidade. Deming, Juran e Crosby sio
alguns dos tedricos que defenderam esses principios no processo de melhoria de qualidade.
Independentemente do nimero de principios definido, por cada um deles, e das diferencas
existentes entre 0 seu pensamento, reconhece-se uma base comum nos diferentes cami-
nhos apontados para a melhoria da qualidade, designadamente: o empenho e o0 apoio da
gestdo de topo sdo essenciais; ndo existem atalhos para a qualidade; a educacdo e o treino
devem ser continuos; a maior parte dos problemas associados & qualidade podem ser atri-
buidos as accBes e politicas de gestdo; a implementacao é aplicdvel a qualguer organizacio;
as inspecgdes no final da produgdo devem ser reduzidas ou eliminadas; a comunicacio efec-
tiva e o trabalho de equipa sdo essenciais a todos os niveis; os gestores devem fornecer aos
trabathadores os meios necessarios para realizarem um bom trabalho; a medicdo é critica;
as melharias ndo sdo vistas em termos de produtos finais; os fornecedores devem ser
envolvidos no esforgo de qualidade; e a procura da qualidade deve ser um esfor¢o continuo
(Suarez, 1992).

Ao longo dos tempas, surgiram diversas abordagens para a implementacdo do Gestio da
Qualidade Total no ensino superior, destacando-se Wolvertan (1993), TQM in Higher Education
(1994a); Cornesky et al (1994), Stelnikov {1996), Tribus (2005) e Kelly (2007). No entanto,
a bibliografia consultada sobre esta tematica segue essencialmente a implementacio dos
principios de Deming, quer na sua forma original, quer apos adaptacdo, nomeadamente
em Tribus (1980), Goal/QPC ‘s Competitive Times {1991), Salmon (1993}, Chadwick {1993),
Chappell {1993), Tribus (1993a, 1993c), Aamot (1994}, Richardson (1994), Turner (1995},
Clayton (1995), Tribus (2005) e Kelly (2007).

Em Cornesky (1994)® é apresentada uma adaptagio dos principios de Juran, Crosby e
Imai ao ensino superior, destacando-se, de forma clara, os 14 principios de Deming. Apesar
de se dirigirern aos negdcios e as empresas, 0s 14 principios de Deming, em que se fundamenta

3. Foi Burt Witthuhn que, em 1987, teve originalmente a ideia de aplicar os principios de Deming ao ensino {in Cornesky
etal., 1994).
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a Gestdo da Qualidade Total, podem ser aplicados ao processo dé reformulagdo educativa
do ensino superior. A sua correcta aplicacdo permite realizar as acgBes necessérias a melhoria
da qualidade do ensino (Edwards, 1991; Salmon, 1993; Tribus, 2005). Assim, dado que consti-
tuem a base para a transformacdo do ensino, serdo esses os principios apresentados seguida-
mente, quer na sua forma original, por Deming (1989), quer na adaptagdo para melhoria da
qualidade no ensino, por Tribus * (1990).

1.° Principio: Criar constancia de propdsito

Para Deming (1989), criar constancia de propdsito sera conseguir a melhoria do produto e
do servigo, com o objectivo de se tomar competitivo, manter-se no negocio, e criar empregos.
Em relagdo ao ensino superior, a constancia de propdsito serd conseguida através da definicio
da missdo da instituicdo, dado que a maioria tem missdes mal definidas, outras definicBes
confusas, definigBes totalmente enganadoras, faciimente compreendidas mas desprovidas de
sentido e algumas instituigdes ndo tém mesmo a sua missdo definida. A defini¢io da missio
de uma instituicdo, independentemente do seu tipo, deverd incorporar estratégias inovadoras
de ensino/aprendizagem e basear-se numa filosofia de melhoria continua da qualidade. Sendo
a instituicdo universitdria uma entidade prestadora de servicos, deverd primeiramente identi-
ficar os seus potenciais clientes, 0 que querem e precisam, e contemplar essas necessidades
na defini¢do da sua missdo (Banta, 1993; Cornesky, 1994; Clayton, 1995; Tribus, 2005; Kelly,
2007; Christauskas, 2008). Nesse sentido, a constancia de propdsito s poderd ser conseguida
se se obtiver a atengdo e a compreensdo de todos os elementos da instituicdo. Os seus valores,
a sua missdo e metas devem ser clarificados e especificamente definidos para que todos os
participantes os compreendam e saibam orientar as suas acgdes (Deming, 1989; Tribus, 1950;
Banta, 1993; Schoenfeld, 1994; Clayton, 1995; Stelnikov, 1996). /

2.° Principio: Adoptar a nova filosofia

Segundo Deming (1989) adoptar a nova filosofia é encontrar numa nova era econdmi-
ca. Os gestores nas organizagOes empresariais devem estar conscientes desse desafio, devem
aprender as suas responsabilidades e assumir a lideranga da mudanca. Apos definicdo da
missdo da instituicdo, baseada na filosofia da melhoria continua da qualidade, o responsavel
maximo e toda a administragdo devem elaborar e aceitar um plano baseado nessa filosofia,
como ponto de partida. Assim, cada individuo da instituicdo deverd aceitar a responsabilidade
pelos fins da organizagdo e pelo cumprimento da sua missdo (Tribus, 1990; Banta, 1993;
Cornesky, 1994; Schoenfeld, 1994; Beller, 1994; Tribus, 2005; Christauskas, 2008).

3.° Principio: Acabar com a dependéncia em relagdo a inspecgdo

Deming (1989} e Tribus (1990) referem que acabar com a dependéncia em relag3o 3 ins-
peccio é a forma de conseguir qualidade, de modo a eliminar a necessidade de inspecgdo em
massa, incorporando a qualidade no produto em primeiro lugar. Uma das formas de conseguir
a qualidade, na opinido destes autores, sera acabar com as classificagdes das pessoas. No ensin®
superior, as classificagBes dos alunos s&o as notas. Mas, para Chadwick (1993), as notas ndo re-
flectem, de mode directo, a aprendizagem efectuada pelos alunos, o prazer e o empenho qué
nela colocaram, apenas reflecte a capacidade de memorizagio e a aprendizagem realizada nos
dias anteriores & avaliagdo. Para Axland {1991), Salmon (1993}, Tribus {1993b), Turner (1995)',
Tribus (2005) e Kelly (2007}, as notas e as provas devem ser substituidas por feedback diario,

4. Na adaptagio para o ensino que Tribus fez dos principios de Deming existem alguns principios que se mantiveram
inalterados, pois a sua mensagem, embora originalmente dirigida a inddstria, aplica-se de forma directa na educagd®-
Por esse motivo, tais principios serjo apresentados unicamente na sua versao original, a de Deming.



proveniente dos alunos. Na realidade, avaliar a qualidade através de inspecces rotineiras a
100%, corresponde a planear os defeitos e a reconhecer que o processa de ensino n3o tem
a capacidade necessaria para cumprir o seu objectivo. Porém, na realidade das instituicdes
escolares as notas s3o uma forma dnica de poder avaliar e classificar os individuos, pois ndo
foi ainda apresentada uma outra via valida para as substituir,

4.° Principio: Minimizar o custo total

Segundo Derning (1989), minimizar o custo total nas empresas & acabar com a pratica de
fazer negacios com base nos pregos e procurar ter um Unico fornecedor para qualquer pro-
duto, estabelecendo uma relagdo duradoura de lealdade e confianga. As instituicBes de ensi-
no superior, ao realizarem compras, deveriam garantir a qualidade dos produtos através da
especificagdo precisa de um conjunto de caracteristicas. Para que tal acontecesse, deveriam
contornar a obrigatoriedade de atribuicdo ao preco mais baixo através de uma boa relagio de
trabalho com o fornecedor. O fornecedor, conscientesda missio da universidade procuraria
apoid-la, pondo o seu conhecimento sobre o material a adquirir ao servico da instituicdo.
poderia, assim, ajudar a instituicdo a definir as caracteristicas relativas a material actualizado
e adequado & missdo da instituigdo {Cornesky, 1994; Tribus, 2005).

5.° Principio: Melhorar o sistema

Para Deming (1989), melhorar o sistema € melhorar constantemente e continuamente o
sistema de produgdo e servico, para melhorar a qualidade e a produtividade e, assim, reduzir
continuamente os custos. Para que a qualidade se torne parte da cultura da instituicdo,
todos os que trabalham nela devem melhorar a eficiéncia e atender as necessidades dos seus
clientes. E igualmente importante que se reconhega que uma educagdo de qualidade n3o flui
apenas da melhoria de processos internos existentes, tais como matriculas, curriculo e méto-
dos de ensino (Salmon, 1993; Cornesky, 1994). Uma educacéo de qualidade requer também a
melhoria ou redefinicio de processos externos ligados a outras instituicdes de ensino, agén-
cias estatais, sistemas sociais da comunidade e unidades familiares.

6.° Principio: Instituir a formacdo

Para Deming (1989) é necessdrio instituir a formacdo no local de trabalho. Todos os ele-
mentos da instituicdo deveriam conhecer, desde o inicio, quais as suas fungdes e o papel que
desempenhariam na institui¢do; de modo a sentirem-se parte de uma equipa e terem orgulho
na sua actividade profissional.

Geralmente, as institui¢@es contratam pessoal sem clarificar as suas funcdes, a filosofia e a
missdo da instituicdo ou os objectivos administrativos (Cornesky, 1994). O desconhecimento
leva a desorganizagdo, pois, cada um acaba por fazer o trabalho & sua maneira, o que pode
ou ndo contribuir para a melhoria da qualidade e para a missdo da instituicio {Tribus, 1993a;
Cornesky et al, 1994; Stelnikov, 1996).

7.° Principio: Adoptar e instituir a lideranga

Para Deming {1989), adoptar e instituir a lideranca é o modo como a supervisdo deveria
ajudar as pessoas, as maquinas e aparelhos a realizar um melhor trabalho, Este principio é a
pedra basilar de toda a filosofia da qualidade e do seu sucesso. As instituicdes de ensino supe-
rior apenas podem falar de qualidade, mudanga, inovagdo e servigo, se existir lideranga. A ad-
ministragdo deve trabalhar nas fontes de melhoria, na ideia de qualidade do produto {ensino)
e na tradugdo do conceito ao produto real. Para isso, deve conhecer o trabalho que lidera, para
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que possa compreender 0 processo, as mudancas necessérias e as dificuldades que Ihe estio
ligadas de uma forma geral e especifica. Se os administradores tiverem a capacidade de lideranga
para desenvolver uma visdo do futuro da instituigdo junto dos docentes e se praticarem uma
gestdo perceptivel, 0s docentes e todos os colaboradores da instituicdo adoptardo rapidamen-
te os principios da Gestdo da Qualidade Total (Deming, 1989; Tribus, 1993c; Cornesky et al,
1994; Cornesky, 1394; Clayton, 1995; Stelnikov, 1996; Tribus, 2005; Kelly, 2007).

8.° Principio: Acabar com o medo

Segundo Deming {1989), deve-se acabar com o medo, para que cada um possa trabalhar
com eficdcia para a empresa ou de forma eficaz para o sistema de ensino. Por outro lado, deve-
se criar um ambiente que encoraja as pessoas a falar abertamente (Deming, 1989; Tribus,
1990, 2005). No entanto, este facto s6 poderd ser conseguido sob uma lideranga esclarecida,
que realize uma descentralizagdo na instituicdo (Banta, 1993; Cornesky, 1994; Stelnikov, 1995;
Tribus, 2005; Kelly, 2007).

9.° Principio: Eliminar as barreiras entre os departamentos

Para Deming (1989), deve-se tentar eliminar as barreiras entre os departamentos, o que
significa que todos os elementos da instituicdo devem trabalhar em equipa. Nas organizagdes
empresariais, o pessoal da investigacdo, design, vendas e producio devem trabalhar em equi-
pa, para prever 0s problemas de producdo e os problemas que podem surgir durante o uso,
com o produto ou servico. Por outro lado, deve-se desenvolver estratégias para aumentar a
cooperacdo entre grupos e individuos (Tribus, 1990). A utilizagio de equipas multifuncionais
ndo s produz melhores resultados, como promove a responsabilizagdo necesséria para moti-
var a mudanca (Beller et al, 1994; Cornesky, 1994; Clayton, 1995; Tribus, 2005).

10.° Principio: Eliminar slogans, exortacdes e metas

Segundo Deming (1989), nas organizacGes deve-se eliminar slogans, exortacBes e metas
dirigidos & m3o-de-obra para pedir zero defeitos ou novos niveis de produtividade. Tais exor-
tag@es s6 criam adversidades, ja que a maior parte das causas de baixa qualidade e baixa
produtividade encontram-se no sistema, fora da alcada dos operérios (Cornesky, 1994; Chris-
tauskas, 2008).

11.° Principio - Eliminar as quotas de trabalho

Para Deming (1989), nas empresas deve-se eliminar as quotas de trabalho, ou seja, eliminar
os standards de trabalho na linha de produgio, a gestdo por objectivos, a gestdo por niimeros
e por objectivos numéricos e substitui-las por liderancga. Logo, nas instituicdes de ensino, deve-
se também eliminar os standards (quotas) de trabalho para docentes e alunos e substitui-los
por lideranga (Tribus, 1990). Deming (1989) acreditava que guotas e abjectivos numéricos im-
pedem a qualidade mais do que qualquer outra condi¢do de trabalho isolada. A qualidade ndo
se coaduna com objectivos numéricos (Cornesky, 1994). A tarefa da administracio é substituir
essas quotas de trabalho por uma lideranga sabia e inteligente (Deming, 1989; Schoengrund,
1996; Christauskas, 2008).

12.° Principio - Promover o orgulho pelo trabalho

Segundo Deming (1989), deve-se promover o orgulho pelo trabalho, o que significa que
deve-se tentar remover as barreiras que privam o trabalhador do direito de ter orgulho no seu



trabalho. Nas instituicBes de ensing deve-se remover as barreiras que privam os alunos, do-

centes e administragdo do seu direito a sentir orgulho pelo trabalho realizado (Tribus, 1930).
" para eliminar as barreiras e criar orgulho no trabalho, & necessario, por um lado, criar um ade-
guado ambiente de trabalho (Deming, 1989); por outro, eliminar os objectivos quantitativos
[cornesky, 1994); e, finalmente, centrar a atencdo na qualidade, para que cada individuo seja
encorajado a considerar a qualidade do seu servigo como a for¢a orientadora do seu trabalho
(Beller et al, 1994).

13.° Principio: Auto-melhoria

para Deming (1989), o principio da auto-melhoria é instituir um vigoroso programa de
educagio e auto-melhoria. Segundo Walton, (in Cornesky, 1994, p.29) “nio é suficiente ter
pessoas competertes na organizac¢do. Elas devem adquirir continuamente novos conhecimen-
tos e novas capacidades para lidar com novos materiais e novos métodos. A educagdo € um
investimento nas pessoas, necessdrio para o planeamento a longo prazo”. Uma institui¢do ndo
necessita s6 de bons docentes, necessita de docentes que melhorem a sua educacdo, ndo para
cumprir um objectivo especifico, mas como auto-melhoria (Tribus, 1990; Banta, 1993).

14.° Principio: A transformag3o é tarefa de todos

segundo Deming (1989), a transformacdo é tarefa de todos, o que significa que deve-se
colocar todas as pessoas da empresa a trabalhar para conseguir a transformagdo. O envol-
vimento de todos é um elemento essencial na definigdo e implementagdo de um servigo de
qualidade (Tribus, 1993a; Beller et al, 1994; Schoenfeld, 1994; Clayton, 1995; Tribus, 2005;
Kelly, 2007).

3. Problematjca do estudo e objectivos
3.1. Problematica do Estudo

O problema de investigagdo que se pretende investigar é verificar se os 14 Principios de
Deming podem ser aplicados nas instituicGes de ensino superior portuguesas, com o fim de
identificar a adaptabilidade e a aplicabilidade do modelo tedrico escolhido, referindo quais os
principios que devem ser modificados, quais os que ndo podem ser aplicados e quais os que
ndo & adequada a sua implementacgdo nas instituicdes de ensino superior portuguesas, com a
intencdo de alcangar as necessidades e satisfazer as diferentes partes interessadas envolvidas
e, consequentemente, incentivar as instituigdes de ensino superior portuguesas a desenvolve-
rem processos de melhoria continua para a obtengdo da Exceléncia.

3.2. Objectivos

A presente investigagdo tem cormo propdsito averiguar se as técnicas da Totol Quality Mana-
gernent (TQM), desenvolvidas por Deming e seus colaboradores, que ajudaram as empresas
japonesas e americanas a competir a nivel mundial, poderiam ser aplicadas no ensino superior
portugués, de modo a contribuir para a sua evolugdo e adaptagdo a um meio envolvente que,
mais do que nunca, se encontra em profunda e répida transformacdo, sabendo-se que a con-
tribuigdo para a melhoria continua do ensino superior conduz a uma melhoria da sociedade,
dos seus cidaddos, da sua competitividade e desenvolvimento em mercados e economias, que
sdo hoje abertos e globais. Por outro lado, pretende-se ainda determinar se existem diferen-
tes interpretactes para os Principios de Deming, quando implementados nas organizagGes
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empresariais e quando aplicados nas instituicdes de ensine superior, de acordo com a opinido
do pessoal docente e do pessoal ndo docente, com o objectivo de estabelecer propostas
pertinentes para conseguir uma melhoria nos processos de ensino e aprendizagem. Pelo que,
entende-se que o0s resultados obtidos podem ser de utilidade para a tomada de decisdes
estratégicas de melhoria na educagio superior portuguesa.

4. Método
4.1. Participantes

Neste inquérito participaram 477 pessoas de duas instituicGes de ensino superior: o Instituto
Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE) e a Universidade de Evora (U. Evora),
repartindo-se por 294 docentes (19,92% para 0 ISCTEe 41,72% para a U. Evora) e 183 nio docen-
tes (9,22% para o ISCTE e 29,14% para a U. Evora). A populagdo (1693 individuos repartidos por
591 para o ISCTE e 1102 para a U. Evora) foi constituida por todos os docentes & n3o docentes
dessas duas instituicdes (441 docentes e 150 ndo docentes para o ISCTE; 631 docentes e 471 ndo
docentes para a U. Evora), com base numa lista disponibilizada pelos Servigos Administrativos das
instituicdes, com a devida autorizagdo do Presidente (ISCTE} e do Reitor (U. Evora).

A populaggo constituida pelos docentes, cujas opinides se reflectem em treze dos catorze
principios de Deming °, ndo pode ser considerada homogénea, uma vez que, para além de
diferentes experiéncias profissionais, se pode considerar que as formacSes em diferentes
4reas cientificas originam atitudes bem diferentes, no que respeita a adopgdo de uma nova
filosofia, bem como no que respeita aos funciondrios ndo docentes, por contribuirem para o
ambiente de trabalho da instituicBes universitarias, dado que lidam pesspalmente com estu-
dantes e docentes efou tém tarefas administrativas que se relacionam de uma forma mais ou
menos directa com docentes e departamentos.

¢

4.2, Instrumentos

A recolha da informac&o foi efectuada através da distribuigcdo e recolha de dois questiond-
rios, um dirigido aos docentes e outro aos funciondrios ndo docentes de duas instituicdes de
ensino superior portuguesas. A primeira localizada numa grande cidade do litoral portugués
— Lishoa —, o Instituto Superior de Ciéncias de Trabalho e da Empresa (ISCTE), e a segunda num
pequeno centro no interior do pais — Evora —, a Universidade de Evora (U. Evora).

Optou-se por enviar o inquérito a totalidade da populagdo universitaria da Universidade
de Evora e a uma grande percentagem da populagdo do ISCTE, com o objectivo de identificar
os Principios de Deming que poderiam ser implementados nessas duas institui¢des. Os instru-
mentos aplicados foram elaborados com base na revisdo da literatura, ndo ignorando todas as
outras abordagens e os factores a elas associados. Assim, foram considerados essencialmente
0s estudos de Deming (1982, 1988, 1989, 1990, 1992 e 1993), Tribus (1990, 1993a, 1993b,
1993c), Goal/QPC’s Competitive Times (1991), Salmon (1993), Wolverton {1993), Cornesky
et al (1994), Schargel (1994), Turner (1995), Clayton (1895), Stelnikov (1996}, Schoengrund
(1996), Tribus (2005) e Kelly (2007).

4.3. Procedimentos

No que respeita & construgdo do questiondrio em si, optou-se pela utilizagdo, quase exclu-
siva, de perguntas fechadas, uma vez que a utilizagdo de perguntas abertas colocava alguns

5. Pois, 0 4.° principio que se relaciona com o abandono de negdcios feitos com hase no prego nio foi considerado no
inquérito, uma vez que tal abandono ndo depende da vontade da instituigdo.




problemas, optando-se por formular perguntas fachadas de escolha multipla, através de uma
escala equilibrada, com um ntmero par de categorias, para impedir o refugio ha categoria
central {indiferenca).

A aplicagdo da investigacdo ocorreu no periodo de Outubro a Novembro de 2006, no ISCTE,
e em Fevereiro e Margo de 2007, na Universidade de Evora. Os questionarios foram enviados
por correfo interno nas duas instituicdes, acompanhados de uma carta cujo proposito era
explicar a importancia do instrumento de anélise. No entanto, tentou-se ocultar o tema da
investigacdo, pois a sua rela¢do com a qualidade de ensino e, por conseguinte, com as acches
dos individuos poderia levar a um ajuste das suas respostas relativamente As opgdes relaciona-
das com uma conduta de qualidade. Igualmente solicitou-se a maxima sinceridade e garantiu-se
a confidencialidade das respostas.

5. Resultados i

Seguidamente apresentam-se os resultados obtidos em funcio dos objectivos propostos
para o estudo, analisando, em primeiro lugar, a opinido dos inquiridos das duas instituicdes
relativamente aos 14 Principios de Deming e, em segundo lugar, quais as modificagbes/altera-
cBes (ou ndo) que os principios devem ser alvo para uma futura aplicagdo nas instituicSes de
ensino superior portuguesas.

Dos resultados obtidos e conclus@es retiradas no inquérito, observa-se que a implementa-
;dc dos principios de Deming, quer no ISCTE quer na Universidade de Evora, teria de enfrentar
algumas dificuldades mas também evidenciou alguns aspectos positivos que facilitariam a sua
implementagdo. Em relagdo as dificuldades detectadas, estas teriam de ser alvo de uma espe-
cial atencdo, pois poderiam originar o fracasso da implementacéo. Mas, essa atencdo também’
teria de ser dada as facilidades, pois apesar de constituirem uma vantagem, poderiam igual-
mente constituir a base para o cumprimento dos restantes aspectos da Gestdo da Qualidade.
ATabela 1 apresenta os resultados obtidos nas duas instituicdes de ensino superior portugue-
sas, referente a cada principio.
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Tabela 1. Resultados obtidos por instituicdo referente a cada principio (adaﬁtado de Saraiva, 2004)

Instituicbes de
Ensino Superior
Principios de
Deming

ISCTE

Universidade de Evora

1.°
Criar constancia de
propdsito

A missdo da institui¢do é bem per-
cebida pelos seus docentes e um
plano de longo prazo que se con-
centrasse numa missdo especifica
seria seguramente facilitado.

Uma definico mais especifica da missdo da
instituigdo seria bem recebida e Gl para a
melhoria do trabalho efectuado, sendo, no
entanto, necessdrio para a sua adequada defi-
nicdo, que se melhore o didlogo entre o corpo
docente e a administragdo. Assim, um plano
de longo prazo nesta instituicdo seria dificul-
tado pela falta de didlogo e colaboragéo que
parece existir entre esses dois intervenientes.

2.2
Adoptar a nova
filosofia

Para ambas as instituicdes, a grande maioria dos docentes mostra-se receptiva a
qualguer nova filosofia, sempre que a consiga entender e aceitar como vélida e
util, Também se conclui que a tendéncia para o trabatho em equipa notada na
actuacdo de alguns docentes ira facilitar a tradugdo da Gestdo da Qualidade em

atitudes e actos.

3 o

Acabar com a
dependéncia em
relagdo a inspecgdo

Para as duas instituicSes, quer nas prova(s) escrita(s) em regime de Exame, quer
no(s) teste(s) escrito(s) em regime de avaliagdo continua, maioritariamente con-
sideradas para avaliagdo dos alunos pelos respondentes, qualquer problema de
aprendizagem serd detectado demasiada tarde para que se pessa actuar sobre ele,
dado que essas avaliages realizam-se normalmente no final do semestre/ano.

4 a
Minimizar o custo
total

Este principio foi excluido do inquérito, dado que o abandono dos negocios feitos
com base no prego e o recurso a um tnico fornecedor nio depende da vontade

das instituicGes.

5.7
Melhorar o sistema

O Instituto detém um conheci-
mento das necessidades dos dife-
rentes clientes.

A Universidade necessita melhorar o conheci-
mento das necessidades dos diferentes clien-
tes.

&n
Instituir a formagdo

A maioria dos funciondrios sente-
se parte da equipa, tem orgulho
na sua actividade profissional e
acredita que uma formagdo adi-
cional desempenharia um papel
essencial na melhoria da qualida-
de. Em relagdo aos funciondrios
ndo docentes, estes conhecem,
desde o inicio, as suas fungdes e
o papel que desempenham no
instituto.

A maioria dos funciondrios sente principal-
mente que a instituicdo deveria fornecer-lhes
mais e melhor formagao adicional para pode-
rem fazer parte da equipa e terem orgulho
na sua actividade profissional. Relativamente
aos funcionarios ndo docentes, estes referem
conhecer vagamente, desde o inicio, as suas
funcBes e o papel que desempenham na uni-
versidade.

7 iy
Adoptar e instituir a
lideranga

Na instituicdo existe uma lideran-
ca aceitavel pelo corpo docente.

0 exercicio da lideranca na universidade é difi-
cultado pelo desinteresse que se verifica em
relagdo as actividades do corpo docente.

8.°
Acabar com 0 medo

Verifica-se um excelente ambien-
te entre o corpo docente e a admi-
nistragdo no ISCTE e a opinido dos
docentes apresenta um peso que
efectivamente deve ter, quer na
reformulacio de curricula, quer
nas reunides de departamento.

Na Universidade de Evora deverd verificar-se
um aumento da receptividade as opinides
dos diferentes elementos da instituico, sem
a qual de nada serve conseguir um ambiente
onde as pessoas expdem as suas ideias aberta-
mente. As diferencas sentidas pelos docentes,
relativamente 3 instituigdo e aos departamen-
tos onde trabalham, embora parcialmente
compreensiveis dada a compartimentagao e
a dimensio da universidade, indicam a neces-
sidade de se desenvolver uma actuagdo que
as procure atenuar e, se possivel, eliminare a
opinido dos docentes apresenta um peso que
efectivamente deve ter, quer na reformulagdo
de curricula, quer nas reunides de departa-
mento.




9.° E nitida a presenca de algumas barreiras entre departamentos, pois 3 estrutura e
Eliminar as cultura existente nessas instituigdes parece promover a sua manutencdo.
parreiras entre os

departamentos

10.° A administragdo das duas instituigSes deverd eliminar os slogans, exortactes e me-

Eliminar slogans,
exortagdes e metas

tas, para que os docentes avaliem mais favoravelmente a adequagio dos meios
disponiveis, para a realizagdo da sua actividade profissional.

11.° A tarefa da administrag3o foi subs- | A tarefa da administrac3o foi remodelar es-
Eliminar as quotas tituir as quotas de trabalho por | sencialmente e profundamente a aferta for-
de trabalho uma lideranga sdbia e inteligente, | mativa, tornando-a mais atractiva e nalguns
no ISCTE, através de uma forte | casos inovadora (é o caso dos cursos de Licen-
imagem da instituicao e dos seus | ciatura 3G, Unicos a nivel nacional).
produtos.
12.° O critério de avaliagdo com maior relevancia para os docentes das duas instituicSes

promover o orgulho
pelo trabalho

estd relacionado com a opinido dos alunos e, seguidamente, os critérios relaciona-
dos com o esforgo e trabalho que cada docente realiza na preparacio das aulas e
do trabalho de investigacio que é realizado para a preparacdo da disciplina,

13.°
Auto-melhoria

Verifica-se um certo grau de insatisfag%o relativamente aos apoios dados, dentro
e fora das instituicdes, quanto aos esforcos de formagao. Entre os apoios obtidos,
sobressaem os concedidos a obtengdo do grau de Doutor.

14.° .
A transformacdo é
tarefa de todos

Apesar da concretizago deste décimo quarto principio passar inevitavelmente por
alguma mudanca de atitudes no interior destas duas instituicSes, as opinides dos
docentes parecem ter algum interesse por parte da administragio mas noutras
respostas dadas identifica-se alguma falta de interesse e uma fraca receptividade
as opinides dos diferentes intervenientes das instituicges.

0 estudo cientifico desenvolvido, que se baseou essencialmente nos principios de Deming,
para colocar em pratica a qualidade total numa instituicdo de ensino superior, e os resultados
obtidos no estudo empirico realizado junto do pessoal docente e n3o docente dessas duas
instituicBes de ensino superior portuguesas, permitiram analisar a adaptabilidade e a apli-
cabilidade do modelo tedrico escolhido. Mais especificamente, e de acordo com este estudo
realizado, verificou-se que para aplicar a qualidade total segundo os principios de Deming no
ensino superior portugués, diversos pontos ndo podem ser aplicados tal como sdo definidos.
Assim, uns devem ser modificados para que o processo da qualidade tenha sucesso, outro
ndo podem ser simplesmente aplicados e ainda a implementacio de outro nio é adequada as
instituicdes de ensino superior portuguesas (ver Tabela 2).
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Principios de Aplicabilidade Observagdes
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1 X A definicio da missdo de uma instituicdo de ensino superior é
Criar constancia de uma tarefa primordial para a concretizagdo da melhoria da qua-
propdsito lidade.
2.° X Todos os intervenientes da instituigio devem aceitar um plano
Adoptar a nova baseado na filosofia da qualidade total.
filosofia
3.° X | Embora nfo seja um método ideal, as notas continuam a ser a
Acabar coma tnica ferramenta para classificar as pessoas.
dependéncia em :
relagdo a inspecgdo
4.° X 0 abandono dos negdcios com base nos precos ndo depende da
Minimizar o custo vontade da instituigdo.
total
5.° X A defini¢do de cliente da instituigdo é um dos principais e primei-
Melhorar o sistema ros obstdculos que devem ser contornados. Depois, as institui-
¢Bes devem incentiva-los a participarem nas diversas actividades
escolares. ,
6.° X Clarificando as suas funcdes, a filosofia e a missdc da instituicio,
Instituir a formagdo tedos os funciondrios podem contribuir para a melhoria da quali-
dade e a formag8o é uma peca importante.
7.2 X As instituicdes de ensino superior portuguesas apenas podem
Adoptar e instituir a falar de qualidade se existir lideranca.
lideranca
8.7 X Para além de eliminar o medo do sistema, ¢ essencial uma comu-
Acabar com o medo nicagdo continua e consistente que promova um envolvimento
real de todos os colaboradores no processo.
9,° X O trabalho em equipa é uma componente essencial para eliminar
Eliminar as as barreiras existentes entre os departamentos da instituicdo e
barreiras entre os 0 conhecimento e aplicabilidade das ferramentas e técnicas da
departamentos qualidade produzirdo melhores resultados na implementag3o do
processo.
10.° X Os slogans, exortacGes e metas podem existir mas acompanha-
Eliminar slogans, dos de um programa de reconhecimento.
exortagdes e metas
11.° X As quotas de trabalho devem ser substituidas por uma lideranga
Eliminar as quotas sabia e inteligente.
de trabalho
12 X Para se criar orgulho no trabalho é necessario criar um adequado
Promover o orgulho ambiente dg trabalho, eliminar os objectivos quantitativos e cen-
pelo trabalho trar a atencdo na qualidade.
13,° X Como auta-melhoria, a instituigio deve oferecer oportunidades
Auto-melhoria de formagdo e reconhecimento a todos os seus elementos.
14.° X Todos os intervenientes de uma instituicio devem colaborar na
A transformacdo é melhoria do processo.
tarefa de todos




Com a realizagdo deste inquérito pretendeu-se verificar quais as possiveis dificuldades que
poderiam resultar da presente cultura das instituicies 3 implementagdo da Gestdo da Quali-
dade. No entanto, trata-se apenas de um ensaio, pois nem a cultura de uma organizagao, nem
a resisténcia que esta poderia constituir a uma possivel transformagdo, se revelam totalmente
através de um simples questiondrio. Por outro lado, ndo se pode esperar que deste estudo
resulte a identificagdo de todos os obstéculos & implementacio da Gestdo da Qualidade , dado
gue, na maior parte dos casos, esta sé pode ser feita apds o inicio da implementagdo da Ges-
tdo da Qualidade e para alguns deles, apenas depois de ter decorrido um periodo significativo
de tempo de implementacio.

No entanto, sera Util e interessante identificar os aspectos do funcionamento normal de
uma instituicdo de ensino superior, que poderio constituir uma dificuldade implementagdo
da Gestdo da Qualidade. Por um lado, este exercicio permite ainda obter uma maior percepcdo
da forma como esses aspectos, por vezes menosprezados ou ignorados, dificultam a melhoria
da qualidade, mas também contribuir para um melhor entendimento da filosofia expressa nos
principios de Deming. Por outro lado, os resultados obtidos poderdo ser extremamente (teis
no caso de, futuramente, se decidir implementar qualquer programa de Gestdo da Qualidade.

E igualmente importante salientar que os resultados apresentados nio podem, quando
demonstram comportamentos contrdrios aos defendidos nos diferentes principios, ser inter-
pretados como uma falta de qualidade. Os principios de Deming sio a base para a melhoria da
qualidade numa instituicdo, seja qual for o nivel de qualidade que nela existir, pelo que qual-
quer divergéncia relativamente aos mesmos apenas pode ser considerada como uma maior
dificuldade em concretizar a referida melhoria.

6. Consideracdes finais

Uma instituicdo realmente empenhada na implementacio da Gestdio da Qualidade Total
aceita a necessidade permanente da melhoria continua. Apesar de se dirigirem aos negécios
e as empresas, os principios de Deming, através de uma correcta aplicagdo, podem ser imple-
mentados no processo de reformulagdo educativa do ensino superior, pois permite realizar as
acgdes necessarias a melhoria da qualidade do ensino (Edwards, 1991; Salmon, 1993; Clayton,
1995; Tribus, 2005; Kelly, 2007).

0O maior desafio da qualidade total aplicada as instituigdes de ensino superior portuguesas
& efectuar uma mudanga cultural. Na comunidade educativa portuguesa, em geral, e no ensi-
no superior, em particular, é algo extremamente dificil de se alcangar (Deming, 1989; Tribus,
1990; Clayton, 1995; Tribus, 2005; Kelly, 2007).

Porém, o processo necessita de um certo tempo para efectuar as mudangas culturais. O
tempo que € necessario e depende da instituicdo e das pessoas que a formam. Primeiramen-
te, deve-se educar as pessoas e ndo esperar resultados imediatos. Deve-se também, antes de
tudo, insistir e ndo deixar de resistir (Tribus, 1990 e 2005).

Com a implementacdo da Gest3o da Qualidade através dos principios de Deming, qualquer
instituic3o de ensino superior melhora progressivamente o servico prestado aos clientes, a
organizagao administrativa, a imagem da organiza¢do interna e externa, aumentar a satisfa-
¢do dos colaboradores e a capacidade de intervencio dos quadros dirigentes, e, em paralelo,
aproximar a organizagdo do Modelo de Exceléncia e desenvolver o conceito de auto-avaliacio
no seu interior, tornando-a apta a desenvolver uma filosofia suportada de Melhoria Continua
{Deming, 1989).

Porém, apesar das institui¢Ses de ensino superior partuguesas ndo poderem aplicar todos
0s 14 principios de Deming, ao optarem por este método da qualidade total, obtém uma das
diversas formas, ao seu dispor, para conseguir a melhoria continua.

No entanto, seja qual for o modelo utilizado, ele devera estar adequadamente ligado 3
missdo da instituigdo, & sua cultura, as suas forgas e fraquezas, as oportunidades e as ameacas
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manifestadas no seu meio envolvente, de modo a ndo serem cometidos erros na sua imple-
menta¢do. Para além desses erros, também poderio surgir diversos obstdculos mas os bene-
ficios potenciais e obtidos justificam largamente os esforcos e o tempo empenhados {Sarziva,
2004; Kelly, 2007).

Assim, a implementago da Gestdo da Qualidade através dos principios de Deming numa
instituicdo de ensino superior pode constituir um factor de competitividade para essas organi-
zacBes e, ndo ignorando a impressionante e atractiva poupanga e melhoria das fung@es admi-
nistrativas obtidas, obter-se-a também uma melhoria significativa da educacdo, conseguida
gracas ac aumento do sucesso escolar, as alteragdes significativas no desempenho dos pro-
fessores, a uma utilizagdo mais eficiente do tempo dos professores e alunos, a uma maior
satisfacdo dos docentes e alunos no seu trabalho, e, entre outros, a um desenvolvimento
individual dos alunos, preparando-os para a vida profissional, dado que os ensina a pensar por
si proprios e leva-os a aprender a trabalhar em equipa, acarretando assim estas contribuictes
positivas para a sociedade.

Referéncias bibliograficas r
Aamot, M. (1394). TQM's Interrelationships, TQM in Higher Education, September, 1-3.

AULP — Associac8o das Universidades de Lingua Portuguesa (2001). O Ensine Superior nos Paises em Desenvolvi-
mento: Perigos e Esperangas. Lisboa: AULP.

Axland, S. (1991). Looking for a Quality Education? Quality Progress, Vol.24, n.° 10, October, 61-65,
Banta, T. (1993). Is there Hope for TOM in the Academy? TQM in Higher Education, September.
Beller, S. et ol {1994). Developing a Quality Customer Service Process. TQM in Higher Fducation, November, 2,3 e 8.

Chadwick, R. W. (1993). Adapting W. Edwards Deming’s Theory to my Classroom, Instruction of International
Relations, TQMBBS (Internet), August ’

Chappell, R. T. (1993). Effects of the Implementation of Total Quality Management on the Rappahannock County,
Virginia Public Schools, Doctoral Disertation, Virginia: Virginia Tech University - Blacksburg.

Christauskas, J. (2008}, Possibilities of implementation Total Quality Management principles in surveying enter-
prises. 7th Internacional Cenference Environmental Engeneering, Vol. 1-3, 1288-1292.

Clayton, M. (1895). Encouraging the kaisen approach to quality in a university. Total Quality Management, Dec
95, Vol. 6, issue 5, 593-601.

Cornesky, B. (1594). TQM: A Passing Fad or a New Stardard? TQM in Higher Education, March, 7.

Cornesky, R., McCool, 5., Byrnes, L. & Weber, R. (1994). Implementing Total Quality Management in Higher Edu-
cation. Madison/Wisconsin: Magna Publications, Inc.

Deming, W. E. (1982). Quality, Productivity and Competitive Position. Massachusetts: MIT - Centre for Advanced
Engineering Study.

Deming, W. E. (1988). Out of the Crisis. Cambridge: Cambridge University Press.

Deming, W. E. (1989). Calidad, Productividad y Competitividad. La salida de la Crisis. Madrid: Ediciones Diaz de
Santos, 5.A.

Deming, W. E. (1990}, A System of Profound knowledge, in The New Philosophy for K-12 Education — A Deming
Framework for Transforming America’s Schools, 1.2 ed., Milwaukee/Wisconsin: ASQC Quality Press.

Deming, W. E. (1992). Quality, Productivity and Competitive Position. Cambridge: Massachusetts Institute of Tach-
nology.

Deming, W. E. (1993). The New Economics. Cambridge: Massachusetts Institute of Technology.

Edwards, D. (1991). Total Quality Management in Higher Education. Management Services, vol.35, n.° 12, Decem-
ber, 18-20.

GOAL/QPC's Competitive Times (1991). Reading, Writing, and Countinuous Improvement. GOAL/QPC’s Compe-
titive Times, n.° 1.

Kelly, T. F. (2007). Briges, Tunnels and School Reform: It’s the System Stupid. Phi Delta Kappan. Out 2007, Vol. 89,
n.° 2, 151-152.

Richardson, L. (1994}, Practices of Japanese Business Find a Home in Brooklyn High School, TQMBBS (Internet),
Dezembro.

Salmon, V. R. (1993). Quality in American Schools. Quality Progress, vol.26, n.° 10, October, 73-75.

Saraiva, M. (2004). Gestdo da Qualidade Total - Uma Proposta de Implementagéo no Ensino Superior Portugués,
Unpublished Doctoral thesis in Management, Lisbon: ISCTE Business School.



Schoengrund, C. (1994}, Listen to the Pecple You Serve. TQM in Higher Education. July.

schoengrund, C. (1996). Aristotle and Total Quality Management. Tota Quality Management. Fev 96, Vol. 7, Issue
1, 79-91.

smialek, M. A. {1995). Total Quality in K-12 Education. Quality Progress. Maio, 69-72.
stelnikov, E. (1996). What was Dr. W. Ewards Deming? Contemporary Education, Winter 96, Vol. 67, Issue 2, 81.

suarez, ). G. (1992). Three Experts on Quality Management: Philip 8. Crosby, W. Edwards Deming, Joseph M.
Juran, TQL Office, Arlington/Virginia; Departement of the Navy.

TaM in Higher Education (1994). Making the Journey Toward a “Culture of Quality”, TQM in Higher Education.
March, 1-3.

Tribus, M. {1990). The Apllication of Quality Management Principles in Education, at Mt. Edgecumbe High School,
Stka, Alaska. An introduction to Total Quality for Schools. Arlington/Virginia; American Association of School
Administrators (AASA).

Teibus, M. (1993a). Quality Management in Education. Journa! for Quality & Participation. vol. 16, n."1, January/
February, 12-21

Tribus, M. (1993b). Total Quality Management in Business and Engineering Schools. TQMBBS (internet), Setem-
bro.

Tribus, M. {1893c). TQM in Education: Principles & Practices. TQWMBBS (internet), Setembro.

Tribus, M. (2005). Some Remarks on the Improvement of Engineering Education. Journal of Science Education &
Technelogy. Mar 2005, Vol. 14, Issue 1, 1-28.

Turner, R. E. (1995). TQM in the College Classroom. Quality Progress. vol. 27, n.° 10, October, 105-108,

Wolverton, M, {1993). Total Quality Management in Higher Education: Latest fad or Lasting Legacy? Policy Briefs
of the Education Policy Studies Laboratory. n.° 1, Tempe, Collection of Education, Arizona State University,
March.

-
o
o

Escolas e Qualidade



