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Resumo: Este artigo visa a apresentacdo do Projeto de Qualidade Total implantado na Secéo
de Conservacao e Manutencdo da UNESP - Campus de llha Solteira e seus desdobramentos
enquanto empreendimento de otimizagdo da gestdo de pessoas e processos, inovador na
aplicacdo do conhecimento setorial como estratégia que busca a exceléncia em servi¢os na
atividade meio da Universidade, atraves do fortalecimento da aprendizagem organizacional
em nivel setorial. Para realizacdo deste trabalho, foram implantados espacos de discussao
com o grupo de servidores lotados na se¢do de conservagédo e manuten¢do — SCM, no qual
pode-se observar as variaveis e paradigmas enfrentados pela secdo e no contexto epla
universidade publica. Através da fundamentacéo tedrica das &reas de engenharia e educagéo
pode-se implantar as ferramentas da qualidade na secé@o e nos processos de trabalho através
da gestéo participativa.
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1. Introducéo

Os Programas Nacionais de Qualidade e Produtividade no servico publico vém sendo
implantados em varias organiza¢Ges em todo o pais, especialmente a partir dos anos 90 tem-se
focado na estrutura da qualidade total, como dinamizadora da fungdo singular da
administracdo puablica. O presente ensaio pretende descrever a aplicagdo dos conceitos e
diretrizes da Qualidade Total na area operacional da Unesp - Campus de llha Solteira, de
forma especifica na Secdo de Conservacdo e Manutencdo - SCM. Inicialmente, num enfoque
de contextualizacdo, é feita uma reflexdo sobre a mutacdo de paradigmas enfrentada pela
Universidade Publica, enquanto organizacdo na atual conjuntura e o papel que as atividades
meio exercem nesse processo. Numa segunda abordagem é apresentado o Projeto de
Qualidade Total em Servicos - PQT com a descricdo de sua fundamentacdo teorica: As
Teorias de Aprendizagem Organizacional e Organizacdo de Aprendizagem. Posteriormente
sdo analisadas as principais variaveis focadas no Projeto, suas entonacdes na realidade da
secdo e sua correlacdo com a fundamentacdo teorica estudada. No encerramento do ensaio é
divulgada a metodologia aplicada no desenvolvimento do projeto.

2. A Atividade Meio na Universidade Publica.
2.1 A importancia da atividade meio no @ambito da Universidade.

As transformagdes que as organizacGes vém sofrendo nos ultimos anos tem promovido
impacto nas Universidades Publicas no Brasil, de forma gradual e constante. Seus efeitos séo
profundos, polémicos e muitas vezes passam despercebidos a sociedade, mas traduzem-se de
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forma visivel na mudanca da cultura organizacional e, nos ultimos anos, na gestdo dos
processos e das pessoas presentes na dindmica universitaria.

A conotacdo de formacdo de massas ao invés de formacéo de elites trouxe novos perfis
e necessidades aos alunos-clientes e aos receptores da extensdo universitaria. A Universidade
Publica, na conjuntura da Era do Conhecimento promovida pela globalizacdo, foi posta a
pensar sobre seu papel, sobre os servigos diferenciados a oferecer, sobre as novas abordagens
a serem trabalhadas com o conhecimento, porém, agora com a obrigacéo de voltar-se também
a si mesma, como propulsora de inovacéo.

Iniciou-se assim um processo de respostas as mudancas, patrocinadas por diversos
fatores: a reducgdo de recursos estatais, a percepcao da sociedade em relacdo a Universidade
como prestadora de servicos, o perfil heterogéneo dos alunos, o aumento da producéo
cientifica e tecnoldgica e pela responsabilidade social a ela incutida. Além disso, as mudangas
de mercado afetam toda a caracterizagdo do produto do ensino e as altera¢fes do controle do
governo sobre a Universidade (CHAUI, 2003). E cada vez mais comum o estabelecimento de
indicadores de eficiéncia e eficacia da Universidade, atribuidos pela sociedade, pelo governo
e por ela prdpria.

O processo de mudanga, por sua vez, choca-se com a cultura organizacional em nossas
Universidades. Segundo Fleury (1991) a cultura com seus valores e condicionamentos
formam barreiras visando a preservacdo do status quo presente nas instancias institucionais.
Tais valores, crengas e atitudes, construidas historicamente apresentam toda uma gama de
norteamento aos processos e a forma de gestdo. No caso especifico da Universidade Estadual
Paulista “Julio de Mesquita Filho” esse conflito também esté presente, onde faz-se necessario
uma visualizacdo simplificada da UNESP

A liberdade académica na Universidade, guiada pela estabilidade e pelo funcionalismo
para a docéncia, tem como pontos resultantes os indices de qualidade no ensino, na pesquisa e
na extensdo. Sua autonomia universitaria € norteada pela variavel académica e econémico-
financeira que lhe é prépria em seus multi-campi. Sua estrutura organizacional colegiada,
burocrética, ainda hierarquizada convive com a dicotomia presente na relacdo administrativa e
académica, entretanto a mudanca de perfil da sociedade provoca a convergéncia de objetivos
comuns dos papéis dessas areas.

As mudangas provocadas numa organizagdo podem ser motivadas por agentes ou
canais internos ou exogenos. Nonaka e Takeuchi (1997) salientava que a mudanca
organizacional € basilada por conhecimento e que este passa pelo saber epistemoldgico,
construido pelo conhecimento tacito, portanto implicito e pelo saber declarado, proposto na
configuracdo das agOes praticadas.

Dourado e Catani (1999) afirmam que as mudancas de producéo geradas pela ciéncia e
tecnologia, implicam em novas formas de aprendizagem e difuséo do conhecimento dentro da
Universidade, enquanto organizagdo. Essa ruptura da-se pela exigéncia e agilidade de
respostas as mudancas, na reconstrucdo da identidade institucional baseada na visdo de si
mesma, na prerrogativa de uma gestédo forte e profissionalizada em seus diversos niveis. Os
resultados exigidos no ensino, pesquisa e extensdo estdo condicionados ao financiamento de
suas acOes, agora voltados a variados clientes, conscientes que devem receber produtos e
servicos diversificados e de qualidade.

A administracdo publica vem implementando técnicas empresariais ja validadas,
reorientadas e pautadas nos principios legais e morais que regem o servico publico. O olhar
reducionista de introducdo do tecnicismo quanto a gestdo dos processos de trabalho na esfera
publica vem sendo desprezado pelo aumento de pesquisas e estudos académicos. Estuda-los
para a correta aplicacdo de conceitos de formas diferenciadas, adaptadas a realidade,
respeitando suas especificidades e cultura, tem iniciado um processo de construcdo de
referéncias para a administracdo publica. A propria UNESP em varios campi apresenta



significativa contribuicdo nesses aspectos. Nesse cenario sedimentar uma legitima gestdo
estratégica, produzida pela aceitacdo de influéncias da atual conjuntura da era globalizada no
qual se refere uma cultura evolutiva, é um desafio que se faz presente.

Os diferentes niveis de intensidade e envolvimento dos atores, seus papéis nas
diferentes células da organizacdo da UNESP sdo questionados, refletidos e pensados. O maior
estimulo é provavelmente, a discussdo feita recentemente sobre o Plano de Carreira dos
Servidores Técnico-Administrativos. Tal categoria, detentora da totalidade das fungdes de
apoio, nominadas de “atividades meio” por ndo terem como cliente direto o aluno, ndo
desempenham funcbes de responsabilidade direta na missdo de ensino e pesquisa. O
movimento de elaboracdo dos servidores técnico-adminstrativos na missdo maior, ativa a
participacdo do projeto coletivo de apoio aos objetivos fim da Universidade, onde ha muito
deixaram de serem vistos como irrelevantes.

Culturalmente delegada ao papel secundario no que se refere a conhecimento e
inovacdo, a atividade meio, por ter suas bases operacionais e legais fundamentadas na
administracdo (burocraticas, institucionais, legais e rigidas) e quase antagbnicas a esfera
académica, (producdo de conhecimento e transformagdo), ratificaram uma cultura de
dominantes e dominados, de operacionalizadores de procedimentos, cuja énfase limitava-se a
pensar a tarefa apenas em seu nucleo ativo de inser¢do. As praticas administrativas eram
vistas como fragmentos do valor fim das instituicdes. Vazquez (1977) define que estas
atividades sdo detentoras de objetivos voltados a si mesmos, conceito este derrubado pelas
teorias organizacionais sistémicas. A presenca taylorista de uma logica de participacdo e
envolvimento com a conjuntura em patamares pifios, viu-se estremecida também pelas novas
exigéncias dos usuarios e da propria Universidade.

Em sua conceituacdo Paro (1986) define a atividade meio nas organizacOes de ensino
como mediadoras no alcance de objetivos, com a racionalizacdo de recursos, com a
caracteristica de articulacéo dos diferentes objetivos especificos. Pondera sobre a importancia
de ndo incutir na atividade meio neutralidade, pois tem o singular adjetivo de adequar-se aos
métodos e conteudos dos multiplos objetivos que deve atingir. Assim, o carater educacional
da Universidade esta intrinseco ao da atividade meio, fazendo com que essa assuma
determinado papel, varidvel em importancia e intensidade, portanto unipresente na relagédo
ensino-aprendizagem.

A Universidade como uma organizacdo, portanto uma entidade vista como um
sistema, € constituida por varios subsistemas, cuja estrutura e funcionamento depende da
propria organizagdo. Inexiste a predominancia de qualquer subsistema, pois todos tém sua
importancia relativa e contribuicdo especifica ao sistema do qual sdo componentes. O
desenvolvimento de acdes internas ligadas aos recursos humanos na Universidade tem
disseminado essa idéia entre os servidores, que aos poucos agregam valor as funcbes
mediadoras.

A gestdo de processos e de pessoas na atividade meio na Universidade aumentou
consideravelmente o nivel de exigéncia, envolvendo habilidades de condugdo e
aprimoramento dos procedimentos, em cima das caracteristicas de normatizacdo e
conceituacOes proprias da esfera publica. Foi além, transformando-se em objeto de pesquisa e
espaco para o direcionamento da ciéncia em suas multiplas formas. Bergue (2006) adjetiva o
ambiente académico como meio de compromisso com a ciéncia, cujo processo cientifico se
consolida através de seu corpo tedrico. Neste aspecto, a utilizacdo de pesquisa, através de
métodos validados para o diagnéstico organizacional e para intervencdo, ndo deve estar
desvinculados. Ao contrario, devem seguir as diretrizes de gerenciamento de projetos e do
planejamento estratégico, para o sucesso das acdes administrativas e consequiente obtencéo da
qualidade nos produtos e servigos publicos.



Demo (2004) conota a Universidade como entidade propulsora, Unica instituicdo que aprende
a aprender, sendo o instrumento central da sociedade, com a capacidade de criagdo de novas
tecnologias e saberes, colocando a educacdo no centro do desenvolvimento, sua integralidade
é passivel de ser alcancada através da qualidade formal e pela cidadania organizada e ativa.
Em todas essas abordagens a atividade meio é parte protagonista. Carbone (2000), pensa a
Universidade como uma organiza¢do que possui uma dinamica interna que extrapola o seu
tripé de ensino, pesquisa e extensdo. Segundo o autor, a Universidade é receptora do
conhecimento produzido e validado pela propria instituicdo sendo sempre formadora, seja
quaisquer os atores nela envolvidos. Possui também a caracteristica de atribuir as células o
papel de laboratério, enquanto difusdo cultural na criagdo de novas perspectivas e debates que
contribuam para a qualidade de vida, no exercicio das tarefas profissionais ativas dos
servidores ali lotados. Foi sob estes patamares que o PQT foi esbocado.

2.2 O papel setorial da Se¢éo de Conservacgdo e Manutenc¢éo — SCM na atual conjuntura.

Lotada na Diretoria de Servicos e Atividades Auxiliares a SCM tem a missdo setorial
de manter as instalacfes e equipamentos em plenas condi¢des de uso. As organizagdes em
seus diferentes aspectos possuem agentes e células que em diferentes escalas realizam esse
papel. Vaz (1998) enfatiza a indissolubilidade das funcGes de manutencdo em todos 0s
nacleos de producéo.

As fungdes da SCM estdo relacionadas a sustentacdo de ambiente e utensilios
propicios ao desenvolvimento do ensino, pesquisa e extensdo realizados pela Universidade,
bem como a efetivacdo de estrutura para as demais atividades meio. Segundo Gongalvez
(2000) n&o existe produto ou bem sem estar acoplado a um processo empresarial, portanto
possuidor de determinada complexidade. Nos estudos de engenharia de manutencdo Tavares
(1996) vai mais além, especificando a importancia organizacional que o setor vem ganhando
nos ultimos tempos, direcionado inclusive a rentabilidade. Perdas diretas e indiretas no
faturamento tém provocado, h4 muito tempo, o estudo das causas e o desenvolvimento das
areas de manutencdo como fundamentais ao alcance de sustentabilidade do negdcio. A perda
de matéria prima, danos causados a equipamentos que ndo foram dotados de manutencdo
preventiva, compras de emergéncia, interrupcdes diretas em outros subprocessos acabam
sendo 0s mais comuns.

Ha pouco tempo atrdas o nivel de aprendizado exigido para os profissional de
Manutencdo focava-se na execugao, para “consertar o equipamento apenas quando quebrava”.
Na atualidade tais profissionais sdo responsaveis pelo patriménio ativo da empresa, com a
tarefa de realizacdo de avaliacdo dos ativos, de forma continua. A funcdo de analista na
intervencao técnica direta nos respectivos processos, quer sejam equipamentos ou instalagdes,
transformou o nivel de competéncia dos profissionais de manutencao. Entidades educacionais
profissionalizantes tém aberto novos paradigmas em seus empreendimentos de formacédo a
profissionais de manutencdo, abrangendo j& na formacdo dos futuros profissionais “knowhow”
em gestdo e andlise. Conhecimentos aprofundados em automacdo e automatizagdo, hoje
fundamentais para a produtividade em qualquer esfera e nivel institucional, exigem mais
qualificacdo do profissional. O olhar sistémico de seu papel e 0 comprometimento de sua
funcdo com a conjuntura trazem novas prerrogativas de valorizacdo e de responsabilidade
institucional. Nessa prespectiva a qualificacdo dos profissionais requerem habilidades como
nogdes de meio ambiente, contabilidade, informéatica, compras, patrimdnio e recursos
humanos.

Observa-se a crescente introducdo de técnicas de manutencdo oriundas dos meios
fabris nas instituicbes de todos os géneros como propulsoras de racionalidade, otimizacéo,
agregacao ao valor dos produtos e servicos. Por ser separada dos outros processos, pode



realizar intervencdes nos setores de forma concomitante as tarefas que o proprio setor realiza,
sem interrompé-las em sua totalidade. Sua marca pautada na coercdo de problemas reais,
fundamenta-se hoje na prevencdo aos problemas potenciais ou latentes. Kardec et al. (2002)
enfocam o valor atual da visdo do conceito moderno de manutencdo, alegando que “hoje, a
missdao da manutencéo € garantir a disponibilidade da funcdo dos equipamentos e preservacao
do meio ambiente através das instalacdes atendendo o processo de producdo das organizacdes
com confiabilidade, seguranca e custo adequado. Em todos os ambientes problemas do
desgaste, quebras, acidentes e incidentes envolvendo equipamentos e instalagdes acontecem a
todo momento. Toda atividade meio ou fim da Universidade exige uma certa manutencéo,
quer seja em equipamentos ou utensilios, quer sejam em suas instalacbes. Nepomuceno
(1989) afirmava que a tecnologia e a informética auxiliariam o aperfeicoamento e a
atualizacdo nos servicos de manutencdo, pelo carater de racionalidade nos processos a ela
inerente.

Embora seja cada vez mais comum a terceirizacdo de servicos da area operacional na
administracao publica, pelo menos no ambito da UNESP, ndo ha previsao para extincao das
funcOes operacionais. Essa constatagdo motivou a criacdo do PQT pela urgente adequacdo da
SCM as necessidades dos usuérios.

A esfera operacional no servigo publico passa por uma mudanga de paradigma,
primando pela manutencdo de acdo preventiva e preditiva planejada, antes enfatizada pelas
acoOes corretivas oriundas do ativismo. A manutencao preventiva, enquanto acéo de prevencao
de defeitos que possam originar a parada ou um baixo rendimento dos equipamentos em
utilizacdo, deve ser baseada nos seguintes adventos: estudos estatisticos (experiéncias
anteriores), estado do equipamento (ano de fabricacdo e conservagdo), local de instalagédo
(adequado ou néo) e dados fornecidos pelo fabricante. Tavares (1996) descreve a manutengédo
preventiva como subsidiaria aos servicos de inspecdes sistematicas, ajustes, conservacdo e
eliminacdo de defeitos, visando evitar falhas.

Por sua vez, a manutengdo preditiva, tanto quanto a preventiva necessita de um
programa preestabelecido a partir da experiéncia operativa da secdo e do instrumento ou
instalagdo, recomendacdes dos fabricantes, levantar referéncias externas ou conhecimento
técnico dos servidores, devendo ser implantado e seguido sistematicamente em suas etapas.
Para Mirshawaka e Olmedo (1993), a manutencdo preditiva e a manutencdo preventiva séo
conseqiiéncia do conhecimento técnico dos profissionais, pois delas depende a avaliacdo do
estado/condicdo de um item, através de medigdes periddicas .

Em linhas gerais podemos definir a SCM como setor responsavel pelo cuidado,
adequacdo, conserto e otimizacdo dos equipamentos e instalagdes. Seus servigos estdo
diretamente ligados aos bens de todo o campus. N&o seria ingénuo afirmar que o papel da
SCM esté diretamente ligado & conservacdo do patriménio publico.

3. O Projeto de Qualidade Total na Secéo de Conservacdo em Manutencdo (PQT-SCM)
3.1. Elementos motivantes para sua construcao.

Em 2005, a Diretoria de Servigos e Atividades Auxiliares iniciou um processo de
diagnostico, com o objetivo de levantar os pontos fortes e deficientes nos servicos que
oferecia a comunidade académica. Embora ndo seja objeto do presente artigo, é fundamental
esclarecer que o diagnostico foi baseado no estudo das trés variaveis centrais da organizacéo,
estrutura, processos e pessoas, todas inicialmente investigadas por pesquisa documental e
exploratéria quantitava. A posteriori, 0 “Projeto de Extensdo Educacdo em Salde no
Trabalho” desenvolvido desde 2006 no Campus de Ilha Solteira, apresentou a area todo o
mapeamento do perfil funcional em sua pesquisa de qualidade de vida. Tais elementos
provocaram a elaboragdo fundamentos em sua propria especificidade, com a introducdo do



planejamento estratégico da area de servicos e da introducdo de acOes sistematizadas e
razodvelmente fundamentadas. Essas agcdes seriam respostas, mesmo em carater incipiente, a
aspectos importantes, como a existéncia de instrumentos rudimentares de conhecimento e
controle da demanda que impossibilitavam o planejamento a longo prazo, impedindo a
mensuracdo do perfil do cliente e do volume de trabalho, a auséncia de feedback do usuario e
desmotivacao dos servidores.

Os estudos realizados com os dados ligados aos fatores humanos, como absenteismo
por licenca médica, indices elevados de acidente de trabalho, ndo introjecdo das normas de
seguranca na rotina e métodos obsoletos de realizacdo das tarefas trouxeram outras vertentes
relevantes que foram somadas as inicialmente estipuladas. O crescimento e diferenciacdo da
Unidade em instalacfes e area a partir de 2002, com o aumento dos cursos e nimero de
alunos, além da aquisicdo de novos equipamentos foram pontos de estrangulamento do setor,
que aos poucos foram minimizando sua capacidade produtiva, alicercados pelo
envelhecimento do perfil ocupacional e auséncia de capacitacdo técnica. Diante desse quadro,
um grupo de andlise, formado pelo diretor da area de servicos e administrativo, pela assistente
social da unidade e dois alunos da graduagdo, sendo um da Licenciatura em Fisica e outro do
curso de Engenharia Mecanica se dispuseram a estudar e criar alternativas a realidade
constatada, promovendo a formalizagdo do projeto.

O PQT-SCM foi elaborado como alternativa de auto-organizacao da area através dos
principios de gestdo participativa, visando ao alcance da qualidade no atendimento as
necessidades e a quantidade da demanda, através da formacdo continuada dos recursos
humanos.

3.2. Fundamentacéo e estrutura.

As diretrizes do PQT-SCM séo norteadas pelos principios e indicadores do Programa
de Exceléncia em Gestdo Publica e Desburocratizagio GESPUBLICA (BRASIL, 2002), da
Secretaria de Gestdo do Ministério de Planejamento, Orcamento e Gestdo. Instituido como
Programa desde 1997, inicialmente com o cerne na melhoria dos processos, evoluiu para a
configuracdo atual de abranger a organizagdo em seu todo, com todos os elementos oriundos a
gestdo no contexto da administracdo publica. O Gespublica tem sido responsavel pela
exceléncia e qualidade em diversas organizacdes publicas de todo o pais em suas diferentes
esferas. Tal fato, deu-se pela incorporacdo do formato de outros modelos de gestdo que
reformularam o Programa, em especial emanado da Fundacdo Nacional pelo Prémio da
Qualidade, o Prémio Malcov Baldrige nos Estados Unidos e 0 Deming no Japéo.

Embora o Gespublica ndo esteja sendo implantado na UNESP em nivel macro, suas
idéias e métodos estdo galgando espacos nas instituicGes de carater publico, sendo portanto,
uma antecipacdo do que a Universidade brevemente devera incorporar em sua totalidade.

Na revisdo da literatura referente a qualidade em servicos publicos, efetuada na

construcdo do projeto, a mostra de modelos investigados se subsidiavam como um conjunto
de critérios de exceléncia, todos preconizados pelo Gespublica. Nesse presuposto, embora
direcionado a uma célula da organizacdo, o grupo de analise entendem que o
empreendimento também deveria ser fundamentado nos respectivos critérios, remodelado em
sua especificidade. Assim, de acordo com o Instrumento para Avaliacdo da Gestdo Publica -
Brasil foram adotados os critérios, como indicadores da qualidade, abaixo apresentados nos
aspectos de acordo com a conjuntura da secéo:
a) Critério Lideranca: Envolvimento da Direcéo e diretorias correlatas da unidade e chefias no
projeto como elementos vitais para endossar os valores, a construcdo do empreendimento
como politica participativa, fomento as acdes e importancia na construcdo do papel da area
operacional no Plano de Desenvolvimento Institucional da Unidade (PDI), enquanto
orientagdo estratégica;



b)Critério Informacdo: Informatizacdo das solicitagdes de servico e avaliagdo do
usudrio/cliente, como instrumento de gerenciamento de dados, a serem utilizados no
aprimoramento dos processos de trabalho, no desempenho da se¢cdo em seus indicadores mais
relevantes, além da facilidade e agilidade nos canais de contato;

c) Critério Processos: Desenho do funcionamento interno da se¢do na operacionalizacdo dos
processos, incluindo néo apenas a estruturacdo das tarefas realizadas em suas competéncias e
limitacdes, mais introduzindo a realizacdo do servico no foco do cliente e os relativos a apoio
(patriménio) e fornecedores (almoxarifado e compras) e infra-estrutura do campus.

d)Critério Cidaddo e Sociedade: Foco na analise de como a secdo identifica seus
clientes/usuarios e como compreende suas necessidades;

e)Critério Pessoas: Estabelece o desenvolvimento dos servidores (formacao continuada) e as
nuances ligadas a qualidade das condices de trabalho em seus diversos aspectos (como
salde, seguranca e instalacdes). Tal critério é relacionado ao desempenho como resultante do
crescimento individal, da equipe e ao institucional com raiz na participagéo;

f)Critério Resultados: Como somatéria dos outros cinco aspectos, o resultado € conotado
como o nivel de satisfacdo dos funcionarios em seu desenvolvimento humano e funcional,
pela melhoria dos servigos e consequente qualidade nos demais processos organizacionais.
Estdo também incluidos o nivel de satisfacdo dos usuarios, aplicacdo dos recursos publicos
nas acOes da secdo, elaboracdo e cumprimento de metas, além da constante avaliacdo
comparativa nos niveis de desempenho.

Os critérios na execucdo das agdes foram condensados em quatro variaveis distintas e
inter-relacionadas, preservados seu carater sistémico apenas para a organizagdo do processo
metodologico e desenvolvimento de corpo conceitual, sendo elas: pessoas, processos de
trabalho, sistema de informacdo e ambiente (instalacfes fisicas da propria secéo).

Antes de descrevermos as variaveis e analisarmos sua correlagdo com a aprendizagem,
dois apéndices fazem-se importantes. O primeiro é salientar que varias areas da ciéncia, que
possuem as organizacbes como objeto de estudo, ja& comprovaram a presenca da
aprendizagem em seus multiplos conceitos e formas, como diretriz inerente ao processo de
qualidade.

Angelim e Guimaraes (2003) validou a relacdo direta entre potencial de aprendizagem
e gestdo de qualidade através do Instrumental Organizational Learning Survey de Goh e
Richard (1997).

Gomes, Schuch e Wittmann (2002) realizaram estudo anterior em organizagdes no Rio
Grande do Sul, participantes do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade sobre a
relagdo entre Gestdo de Conhecimento e OrganizacGes de Aprendizagem concluindo-se que a
aprendizagem possui importancia vital, presente em varios elementos, como o ambiente,
infra-estrutura, nivel de conhecimento dos envolvidos e capacidade do aprendizado reportado
a organizacdo. Na pesquisa de Mufoz, Duarte e Gantois (2001) em seus estudos para
implantacdo do Programa de Gestdo do Controle de Qualidade (ISO 9002) usando a
metodologia de aprendizagem organizacional criado por Kim (1996) comprovaram que 0
aprendizado, mesmo em nuances operacional e de padronizagdo, no caso ndo trabalhando
aprendizagem em nivel conceitual, portanto limitada, é relevante, obtendo resultados no
aumento da produtividade, reducdo de desperdicio e melhoria continua nos processos, nas
organizacg0es de seu estudo.

O segundo apéndice é contextualizar o PQT- SCM como empreendimento que traz em
sua fundamentacdo tedrica a Aprendizagem Organizacional e a Organizacdo de
Aprendizagem. A Aprendizagem Organizacional e a Organizacdo de Aprendizagem s&o
considerados pela Teorias das Organizacdes como constructos diferentes, embora possuidores
de caracterizagdes comuns. Acreditamos que 0s conceitos devem ser aqui apresentados para
clarificar a visualizacdo do empreendimento PQT-SCM.



Com varias definicdes, a Aprendizagem Organizacional tem seu tema em evidéncia
desde os anos 60, envolvidos numa prerrogativa de analise de ambiente de mudanca.
Pensadores como Likert (1961), McGregor(1960) e Argyris(1962) marcaram o debate da
temaética pela contribuicdo substanciada que ofereceram a época e permanecem na atualidade.
Dodgson (1993) define a aprendizagem organizacional como um processo de geracdo de
conhecimento. Elkjaer (2001) esclarece que a aprendizagem é fruto de experiéncia,
implicando reflexdo sobre acdes passadas, com duas abordagens: a primeira de existir
identificacdo da aprendizagem como ferramenta gerencial, visando ao desenvolvimento de
habilidades cognitivas dos membros da organizacdo. A segunda abordagem tipifica a
aprendizagem organizacional como fruto de constru¢cdo social, portanto coletiva e
participativa, onde a simplificacdo do envolvimento de participacdo exclui a aprendizagem.

Tsang (1997) classifica o fendbmeno da aprendizagem em trés grupos: comportamental
cultural e cognitivo. Argyris(1991) conceitua a aprendizagem como um processo de
compreensdo e externalizagdo do conhecimento provocando a mudanca de modelos mentais
que ele ilustrou em sua Teoria da A¢do. Tal definicdo vai ao encontro da teoria elaborada por
Kim (1998) de ser a Aprendizagem Organizacional a capacidade de gerar novas idéias diante
da capacidade de generaliza-las por toda a organizagdo. Chiavenatto (2005) faz uma
reconceituagdo a partir de diferentes autores, descrevendo-a como a maneira como as
organizagfes constroem, organizam, mantém e desenvolvem o conhecimento na rotina de
suas atividades e na sua cultura, utilizando-se de suas habilidades e aptiddes, saberes e valores
na organizacao.

Em estudo apronfundado Angelim (2003) refere-se a aprendizagem organizacional
como detentora de caracterizagdes descritivas, centrada na observacao e analise dos processos
de aprendizagem, efetivada por académicos e oferecedora de uma gama tedrica que inclui
aspectos implicitos ndo considerados pela organizacao de aprendizagem.

Por sua vez, a Organizacdo de Aprendizagem, possui adjetivos de prescricao,
provedora de preceitos e regras. Orientada para a prética cuja contribuicdo da-se pela
apresentacdo de modelos metodologicos e normativos através da mudanca da orientacdo das
acOes propiciando condigdes de implementagdo dos processos de aprendizagem. A
Organizacdo de Aprendizagem utiliza em suas bases as teorias de Aprendizagem
Organizacional e sdo geralmente produzidas e implementadas por consultores.

Pedler (1991) conceitua a organizacdo de aprendizagem como aquela que facilita o
aprendizado de todos os seus membros e transforma-se continuamente. Sua definig&o
complementa-se a de Senge (1998) como organizacdes que possuem ambientes onde as
pessoas expandem a capacidade de criar os resultados que desejam.

Entendendo que o PQT-SCM através reflexdes teodricas e pesquisa empirica
demonstram por um lado o carater multifacetado da aprendizagem na qualidade dos servicos,
por outro utiliza a literatura prescritiva para desenvolver o setor em cima das diretrizes da
organizacdo de aprendizagem, buscando a aplicacdo dos conceitos na pratica através das
ferramentas de Qualidade Total. Dessa forma, acreditamos que o projeto esta inserido nas
duas vertentes. Uma observacdo deve ser aqui considerada, a base tedrica do empreendimento
ndo tem a intencdo de conceituar a Unidade e nem tdo pouco a Universidade nas vertentes
descritas. Sua direcdo, sendo setorial no presente momento, faz o diagnostico da SCM
fomentado em seu nucleo, com caracteristicas comuns da organizacdo de aprendizagem,
possuindo conteudos descritivos e de formagdo de pesquisa que possam provocar a
implantacdo dos subsidios para que o setor seja um nucleo de aprendizagem organizacional.

3.3. O processo metodolégico do projeto.

O aumento do indice de qualidade de vida foi o principal motivador para a consecucao
do projeto, sendo portanto as pessoas a variavel de maior importancia. Numa relagdo



simbiotica as pessoas foram estimuladas a pensar o desenvolvimento da secdo como fonte
para seu crescimento pessoal e social e a UNESP por sua vez, a olhar as pessoas como
alavancas para seu proprio crescimento. A idéia do projeto foi colocada ao grupo em suas
etapas, em encontros periodicos, espagcados em torno de quinze dias, onde todos os servidores
da SCM participavam. Os encontros nominados de “café da manha” mantiveram essa
caracteristica como propulsora a homogeneidade na interpretacdo dos objetivos, préaticas e
identidade conforme preconizam Huzzerd e Ostergen (2002) sobre a importdncia da
habilidade e motivacdo na melhoria continua.

As reunides com os membros da SCM se realizam com a presenca de todos 0s seus
integrantes, numa segunda fase eles apresentaram em seu discurso satisfagéo na participacao.
Essa caracteristica foi uma diretriz do préprio grupo que acreditou na importéncia do projeto
ser socialmente construido, de forma coletiva. Em todas as a¢fes da consecuc¢do do projeto as
variaveis pessoas, ambiente, sistema de informagdo e melhoria continua foram trabalhadas
pela interelacdo do fator qualidade, sem possuir supervaloizagdo de um tema em decorréncia
de outro.

Norteados pela fundamentagéo de Garvin (1993) em seus estudos de pesquisa para o
alcance da aprendizagem organizacional, através das cinco atividades buscou-se a utilizagédo
das mesma nos encontros. Sao elas: a resolugdo sistematica de problemas, experimentacgéo,
aprendizado pelos erros e acertos passados, transferéncia de conhecimento de forma rapida e
aprender com outras experiéncias.

Nos primeiros contatos, niveis altos de resisténcia foram demonstrados pelos
funcionérios da secdo, em alguns momentos de forma muito agressiva, fato j& previsto, que
ndo deixaram de ocasionar momentos de frustragdo no préprio grupo. Huysman (2001) prevé
esse fato em seus estudos, por consequiiéncia da cultura organizacional e da historicidade
oriunda das condic¢des institucionais.

A diminuicdo da defensividade dos membros da SCM através do dialogo possibilitou
0 inicio do levantamento das rotinas e dos processos de trabalho executados. Os alunos de
graduacdo fizeram um levantamento das tarefas da secéo, solicitadas pelos usuarios através de
requisicdes de servico ou memorandos, num periodo equivalente a dois anos e meio,
totalizando 28 meses (agosto 2005 - dezembro 2007). Os dados constituiram um elemento
importante para o projeto, pois contribuiram para o grupo enxergar a demanda de trabalho, o
perfil dos usuarios interessados (stakeholders) e a categorizacdo das tarefas praticadas. O
estudo foi apresentado a Direcdo da Unidade pelo grupo e pelo funcionérios da SCM,
transformando-se em valor de valia e signo de *“competéncia” pelos servidores da SCM
surpreendendo a prépria dire¢cdo em funcdo do desconhecimento dessa rotina. Um aspecto
sobre os dados é importante conotar. Embora a secdo obedecesse aos padrbes de controle por
registro (processos burocraticos) das solicitacdes de servigos, os dados jamais haviam sido
compilados, transformando o planejamento das ac¢des de trabalho como algo irrelevante.

O sistema de informacdo a ser criado tem como primeiro objetivo informatizar as
solicitacfes, como forma de compilar as informacdes referente ao servico que sera executado,
possuindo um canal devolutivo ao usuério sobre a realizagdo do servi¢o e avaliacdo dos
mesmos. Tal sistema estd fundamentado nas diretrizes propostas por Chiavenatto(2005) para
0 qual, o alcance de nivel de qualidade em qualquer sistema de infomagdo da-se nas 3
vertentes fundamentais: o operacional, pois é atraves dos dados que a demanda, categorizagdo
de servicos solicitados e dos recursos materiais proporcionardo o desenho da tarefa técnica
voltada ao perfil do usuario (o destaque aqui esta na implantagdo da manutencgéo preventiva e
preditiva que dependera do sistema até como forma de controle); o de cunho gerencial, pois a
direcdo tera dados mensuraveis para mediar as fronteiras ambientais e até subjetivas para o
pleno exercicio das tarefas (possibilidades e limites da secdo no contexto da unidade) e
institucional, na medida que as solicitagdes poderdo auxiliar na tomada de decisdo de servicos



a serem terceirizados, prioridades da se¢cdo em urgéncia, emergéncia e antecipacdo de compra
de recursos materiais.

Concomitantemente os alunos iniciaram um processo de aproximacdo da SCM através
de visitas e contatos informais para o conhecimento das dificuldades, da ideologia do grupo e
do modo de ser dos seus integrantes. Foi também realizado aqui todo um registro fotografico
das instalagbes para diagnostico do ambiente. Através dos dados dos stakeholders, da
categorizacao dos servicos e do registro do ambiente foram tracadas algumas prioridades em
treinamentos relevantes, que foram apresentados a direcdo através da justificativa de
necessidade, importancia e resultados imediatos e a longo prazo. Alcancado o custeio e
autorizacgdo da alta administracdo, contatos foram firmados com empresas e escolas de ensino
profissionalizante, sendo o SENAI entidade qualificada escolhida para os treinamentos
técnicos, complementados por outros cursos de seguranca, além de um programa interno de
incluséo digital.

Em paralelo, os encontros quinzenais continuaram a acontecer de forma sistematica
com a reflexdo voltada a melhoria continua, através das ferramentas e instrumentos da
qualidade. Bunney e Dale (1997) concluiram que o uso de técnicas de qualidade sdo
essenciais para suportar e desenvolver o processo de melhoria continua segundo varios
autores. Aqui destacamos as ferramentas de maior importancia nesse contexto:

5S: Ferramenta vital para a preparacdo do ambiente, para o trabalho de equipe e solucao
de problemas, base para qualquer programa de qualidade, pela importancia de implantacdo de
condigdes que favorecam a melhoria.

Diagrama Espinha-de-Peixe: Usado para a reflex@o sujeito-tarefa-equipe aplicado,
utilizando-se o brainstorming num processo continuo de revisao;

Benckmarcketing: apresentacdo de um modelo idealizado ainda ndo visualizado pela
equipe que devera ser construido por visita técnica;

5W?2H para o planejamento dos desdobramentos das a¢Ges de pequeno porte e retorno do
trabalho executado pelo grupo.

As habilidades e normas comportamentais, trabalhadas nas dindmicas de grupo, sao
adaptadas dos modelos de Bessant e Caffim (2001) onde espera-se 0 empoderamento do
grupo em médio prazo para:

1-Estabelecer a correlacdo da melhoria continua, seja humana como em servigos atraves
de metas do individuo e do grupo;

2-Gerenciar o processo de desenvolvimento continuo nos processos da tarefa assegurando
a infra-estrutura para o desenvolvimento posterior da se¢do em seu todo;

3- Envolver os diferentes atores tanto internos como externos a se¢ao;

4- Trabalho efetivo sustentado por mensuracgdes constantes;

5- Articular, comunicar e demonstrar nas atitudes os valores da melhoria continua.

As tendéncias observadas por Huysman (2001) sdo também estudadas na construcéo
da metodologia a ser planejada nas intervengdes de grupo, com o cuidado de ndo subutilizar
nenhuma delas. A primeira tendendo & melhoria com énfase nas condigdes que podem gerar
os resultados considerando a mudanca, qualquer que seja ela, como resultado de aprendizado.
A segunda tem o foco direcionado ao individuo através do coletivo, na posicdo de papéis
ativos que cada um ali representa, em cada momento, pelas varidveis impactantes: como a
cultura, a dindmica grupos e os ntcleos de poder (EASTERBY-SMITH ; ARAUJO 2001).

A terceira trabalha na tendéncia de adaptacdo ambiental, efetivada pelo conhecimento
dos stakeholders que resultam na maturidade e criagdo de mecanismos de respostas as
necessidades dos usuarios, em conformidade com os principios da administracdo publica, a
serem evidenciados estrategicamente através do Plano de Desenvolvimento Institucional —
PDI. E finalmente, a tendéncia da aprendizagem ser planejada, essa presente em todo o
empreendimento.

10



Todas as acbes foram discutidas nos encontros de forma continua e remodeladas de
acordo com cada necessidade. Atualmente, as instalacBes fisicas da SCM estdo sendo
reorganizadas, planejadas e deverdo ser restruturadas ndo sé para 0 cumprimento das normas
técnicas, mas para a primazia dos aspectos de conforto e comodidade aos integrantes,
basilados pela conduta do 5S e das Normas Regulamentadoras.

4. Consideragdes Finais

O Projeto de Qualidade em Servicos na Secdo de Conservacdo e Manutengdo da
UNESP de llha Solteira efetiva-se como empreendimento de fomento a Aprendizagem
Organizacional, estimulando as transformagfes nas caracteristicas institucionais, através da
configuracdo da Organizacdo da Aprendizagem. Dessa forma, a iniciativa valoriza a atividade
meio da Universidade, relacionando sua importancia no contexto da Unidade através da
possibilidade de alcance dos critérios de Qualidade do GESPUBLICA.
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