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RESUMO

A compreensdo de que o maior desafio do setor pablico brasileiro é de natureza
gerencial fez com que, na década de 90, se buscasse um novo modelo de gestio
ptiblica focado em resultados e orientado para o cidadio. Com este espirito, o
Programa de Qualidade e Produtividade no Servigo Publico criado por Decreto do
Governo do Estado de Sio Paulo estabeleceu critérios de exceléncia no sentido de
ortentar as organizagGes nessa transformacio gerencial e também permitir avaliagdes
comparativas de desempenho. A Universidade de Sio Paulo, a maior institui¢io de
ensino superior e de pesquisa do Pais, na busca permanente pela exceléncia e visando
atender ao referido programa estadual, tem procurado antecipar-se as novas
necessidades e expectativas dos cidadios e da sociedade agindo de forma continuada
na busca da melhoria dos servigos, valorizando e investindo em seus recursos
humanos.Considerando que um programa de qualidade exige comunicagdes
dindmicas, motivadoras, inovadoras e o partilhamento e transferéncia de informagéo
através dos niveis hierdrquicos e no interior de cada um deles, este trabalho tem
como proposta o aprofundamento da Analise do Campo de Forga realizado por um
grupo de 39 gerentes da USP, participantes da 1°. Turma do Curso “MBA Gestiio e
Tecnologias da Qualidade” promovido pela da Escola Politécnica da USP. O mesmo
se justifica por entendermos que este material traz informagdes significativas dos
varios 6rglos e unidades universitarias e pode servir como ponto de partida para a
definigdo de estratégias para implementagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade na
USP. A metodologia adotada constituiu-se de pesquisa bibliografica a respeito do
Campo de Forca Organizacional, Novos Modelos de Gestiio e Motivagdo Humana -
elementos imprescindiveis para implementagdo de programas que impdem mudangas
significativas de comportamento e paradigmas - e informacdes a respeito da USP e
da Faculdade de Ciéncias Farmacéuticas e Faculdade de Odontologia, a fim de
permitir a visio do ambiente em que as forgas operam e a ética pela qual as autoras
imprimiram informagdes a respeito de suas experiéncias na gestdo administrativa das
respectivas Unidades. Para organizacio das informacBes e estabelecimento de
prioridades para sugestdo de agdes utilizou-se de Ferramentas Avancadas de Gestdo
€, a partir dos resultados obtidos, s#o propostas agdes motivadoras para a qualidade e
objetivos comuns para novos projetos visando i implementacio de um Sistema de
Gestdo da Qualidade com padrdes de desempenho ¢ exceléncia administrativa que
projetem a Instituiglio no mesmo nivel que ocupa nos dmbitos de ensino e pesquisa.



ABSTRACT

Understanding that the main challenge of the Brazilian public sector is of
management nature resulted that in the 90’s a new model of public administration
have been searched, focused on results and guided for the citizen. With this
perspective, the Program of Quality and Productivity in the Public Service created by
the Executive of the Government of the State of Sdo Paulo established excellency
criteria to guide the organizations in this managing transformation and also to allow
comparative evaluations of performance. The University of Sdo Paulo, the largest
institution of superior education and research of the Country, in its permanent search
for excellency and seeking to assist to the referred State program, has been trying to
advance to the new needs and the citizens' and society expectations, acts in a
continuous way in the search of the services improvement, by valuing and investing
in its human resources. Considering that a quality program demands dynamic
communications, motivation, innovation, and information’s share and transfer
through the hierarchical levels and inside each one of them, this work has the
proposal to make a profound study of the Field of Force Analysis accomplished by a
group of 39 managers from USP, participants of the 1% group of the MBA Course
“MBA - Technologies and Quality Management” promoted by the Polytechnical
School of the University of Sao Paulo. This is justified because we understand that
this material brings significant information about several organs and university units
and because it can serve as a starting point for the strategies definition for the
implementation of the System of the Quality Administration in the University of S&o
Paulo. The adopted methodology was based on bibliographical research regarding
the Field of the Organizational Force, New Administration Models and Human
Motivation - indispensable elements for implementation of programs that impose
significant changes of behavior and paradigms - and information regarding the
University of Sio Paulo as a whole as well the Pharmaceutics School and the
Dentistry School of the same University, in order to allow the vision of the
atmosphere in that the forces operate and the view for which the authors produced
their information regarding their experiences in the administrative management of
the respective Units. For the information organization and priorities establishment,
in order to suggest the actions, Advanced Tools of Administration were used and,
starting from the obtained results, motivating actions were proposed for the quality
and the common objectives for the new projects, for the implementation of a System
of the Quality Management with acting patterns and administrative excellency that
will project the Institution to the same level that it occupies in the extents of
education and research.
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I INTRODUCAO

Novos modelos de Gestdo tém sido adotados por inimeras empresas € organizagdes
privadas tendo como objetivo principal a melhoria continua das suas organizagdes e,
consegiientemente, buscam o reconhecimento publico através da certificagdo da
Qualidade dos seus produtos e servigos. Em relagio ao servigo publico do Estado de Séo
Paulo, s6 muito recentemente, o Governo do Estado criou o Programa Permanente de
Qualidade e Produtividade por meio do Decreto n°® 40.536, estabelecendo uma referéncia
para buscar o cumprimento dos requisitos inerentes ao dito sistema e a melhoria
continua dos bens e servigos oferecidos aos cidaddos. Como tal este € o setor que mais
atengiio deve dedicar as questdes da Qualidade, sobretudo ao nivel do grau de satisfagio
dos seus clientes, pois estes assumem o duplo papel de contribuintes e de beneficidrios
do érgfio publico. Entre os cidaddos existe a expectativa de que o Governo possui
mecanismos eficientes para avaliar os servigos que presta, de forma, a saber, se os
recursos s@o usados adequadamente e se € obtida a melhor qualidade possivel.

No dmbito da Universidade de Sdo Paulo foram instituidas as Comissdes para a Gestédo
da Qualidade e Produtividade com a incumbéncia de promover a implementagéo do
Programa, com a participagdo de seus servidores docentes e ndo docentes, utilizando a
metodologia mais adequada a cada d6rgio ou entidade, oferecendo subsidios para seu
continuo aperfeicoamento.

O presente trabalho ¢ fruto das a¢es que a Universidade de S&o Paulo tem envidado em
busca da melhoria de seu servigo, investindo e valorizando seus recursos humanos.
Através do PECE - Programa de Educagiio Continuada em Engenharia da Escola
Politécnica da USP foi oferecido o curso de pds-graduagio "latu-sensu” MBA —
Tecnologias e Gestdo da Qualidade a um grupo composto de 39 gerentes da
Universidade com o objetivo de promover a atualizagfio, complementacdo ¢
especializagdo profissional, tendo em vista a necessidade freqiiente de absorgéo de novas
tecnologias e a instrumentalizagéio de seus lideres para a implementacdo do Sistema de

Gestio da Qualidade em seus dominios.



O produto da Analise do Campo de Forga Organizacional trabalhada entre estes lideres
durante o desenvolvimento do curso se constituiu, segundo nosso entendimento, em
material extremamente importante para ser estudado e explorado podendo servir como
um pré-diagnéstico da situag@io atual da Universidade em relagio & qualidade e
produtividade e ponto de partida para a definicdio de estratégias para implementacdo do
SGQ na USP.

Neste sentido, procuramos estruturar este trabalho de maneira a transmitir ao leitor
informacdes a respeito da Teoria do Campo de Forga com énfase na motivagio, uma vez
que implica na mudanca de comportamento e quebra de paradigmas e, conhecer a
Universidade de S&o Paulo e em particular as Faculdades de Odontologia e Ciéncias
Farmac€uticas, ambiente para o qual nosso estudo e proposi¢des sobre a implementaggo
de Sistema da Qualidade s8o direcionados.

A implanta¢io do Sistema de Gestio da Qualidade na Universidade de S#o Paulo é um
desafio impar aos gestores desta Universidade, seja pela heterogeneidade de areas do
saber: educacdo, ciéncia, tecnologia e artes, demograficamente com extensiio da drea
fisica distribuida em seis campi, ou seja, pela exceléncia da ciéncia e conhecimento que
produz, fatores estes que impdem aos seus dirigentes uma administragio moderna,

eficiente e orientada para as necessidades implicitas e explicitas dos cidaddos.



II1 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Campo de For¢a Organizacional

09/09/1890 - Nasce Kurt Lewin na Prussia.

1914 - Doutora-se em filosofia na Universidade de Berlim.

1926 - Primeira /Obra A investigagfio em psicologia sobre comportamento e

emocao.

1926 - Professor titular de Psicologia da Universidade de Berlim.

1933 - Estatuto académico tomado por poder nazista.

1933 - Foge da Alemanha.

1933 - Passa pela Inglaterra e vai para EUA convidado para ensinar na

Universidade de Stanford (California).

1934-  Professor de Psicologia na Universidade de Comell -Nova York

(Céatedra de psicologia da crianga na Universidade de Towa) direcfio de um Centro de
Pesquisa ligada ao departamento de Psicologia "Child welfare research center”
Publicagdio de dois trabalhos A dynamic theory of “personality” e "Principles of
topological psycology”.

1939 - Volta a Universidade de Stanford

1939 - Orientagio das pesquisas alteram-se para psicologias dos grupos que

seja dindmica e guestaltica.

1940 - Torna-se professor na Universidade de Harvard.

1945 - Funda a pedido do MIT um centro de pesquisas em dindmica de

grupo, que se torna o mais célebre nos EUA.

1947 (12 de fevereiro) — Com 56 anos morre Kurt Lewin.
Lewin foi o psicologo que deixou a heranga mais importante para 0 movimento das
Ciéncias do Comportamento. Ele constituiu a passagem das Relagdes Humanas para o
movimento seguinte e orientou ¢ ou inspirou a maior parte dos pesquisadores dedicados
& Administra¢do e a Psicologia Industrial de década de 1960. Com Gordon Allport, foi a

maior influéncia para a introdugdio da Psicologia Gestalt nas universidades americanas.



Por sua modéstia intelectual, seu bom senso, pela sua capacidade de experimentagio e
pelo realismo cientifico, conduziu a psicologia social a um plano mais realista. O estudo
de pequenos grupos constituia para Lewin uma opgio esiratégica que permitiria
eventualmente, em um futuro imprevisivel, esclarecer ¢ tornar inteligivel a psicologia
dos macro-fendmenos de grupo. Foi neste sentido que, pelo impulso e nova orientagio
que transformou a psicologia social numa ciéncia experimental e auténoma. Sua
contribuigéo:

Criagio da Teoria de Campo - E citado como o "pai" da pesquisa agdio tinha muito
interesse na relagdo da justiga social e a investigagdo rigorosa (especialmente ap6s
perder sua familia na Alemanha). Inicialmente queria criar uma mudanga social positiva.
Lutava contra o racismo, estudava a democracia e a troca dos habitos alimentares na
guerra. Desejava investigar algo que fosse relevante para a realidade e imediatamente

aplicavel e Gtil.

2.1.1 For¢as Impulsionadoras e Restritivas

Para que as mudangas acima sejam possiveis, hd que se questionar a postura
organizacional dos dirigentes com relagéo:

Adaptabilidade: ¢ a capacidade de resolver problemas e¢ de reagir, s exigéncias
mutaveis e inconstantes do meio ambiente. Para ser adaptavel, o dirigente deve ser
flexivel, para poder adaptar e integrar novas atividades; e ser receptivas para novas
idéias, tanto internas como externas de sua unidade;

Senso de identidade: relativo ao conhecimento e compreenséo do passado ¢ do presente
da organizagio;

Perspectivas exatas do meio ambiente: esta caracteristica aborda se o dirigente possui
uma percepgdo realista aliada a uma capacidade de investigar, diagnosticar e
compreender o meio ambiente. Avaliagdo das possibilidades de sua unidade e investir na

consecucdo de seus objetivos;

Integraciio da organmizagiio: refere-se sobre a possibilidade da unidade vir a agir de

maneira integrada em sua comunicagio de mercado.



2.1.2 Teoria do Campo de Forga ¢ o Processo de Mudanca

Kurt Lewin, cujos estudos sobre dindmica de grupos contribuiram para justificar
algumas das propostas da abordagem de Relagdes Humanas desenvolveu a “Teoria do
Campo de Forga” em Ciéncias Sociais, na qual discute o processo de se obter uma
mudanga cfetiva no comportamento das pessoas. (Lewin, K. 1965).

O processo de mudanga compreende uma seqiiéncia de trés etapas:

O descongelamento do padriio de comportamento atual significa tornar a necessidade de
mudanga t80o aparente, que o individuo nfo consiga encontrar argumentos para eviti-la.
Isto pode ser obtido introduzindo-se novas informagdes, para identificar exatamente
onde estdo as discrepdncias entre os objetivos e o desempenho atual, diminuindo-se a
forga dos valores antigos ¢ inadequados ou demonstrando sua falta de eficdcia.

A introdugdo das mudangas desejadas no comportamento, mediante a demonstragio de
situagGes em que novos valores ¢ atitudes sdo mais adequados e apresentam melhores
resultados. Segundo Lewin, estes valores e atitudes serdio aprendidos ¢ internalizados
pelo individuo, quando sdo apresentadas situagdes em que dele se exija eficacia.

O recongelamento, que visa a consolidar um novo padriio de comportamento, através
de mecanismos de reforgo ¢ apoiados nos resultados e beneficios obtidos com a
mudanca cfetivada. O reconhecimento da participagiio das pessoas no processo de
implantagdo €, portanto, fator decisivo para a incorporagio do novo padrio de
comportamento do individuo. A inseguranga e a ameaga séo dois fatores que provocam
resisténcia no individuo que n#o se sente apto a aprender novas tarefas ou que percebe
que a mudang¢a pode prejudicar a sua posigio, o cargo que ocupa ou beneficios ja
adquiridos na organizagdo.

A predisposico natural é um fator comum a todas as pessoas, genericamente,
independente da sua condigdio de “homerm social” ou “homem organizacional”,

E considerado normal o comportamento do individuo que se opde, em maior ou menor
grau de resisténcia, 4 aceitagfio das “novidades” ou inovacdes que lhe sdo propostas,
porque toda mudanga provoca resisténcia,

Isso ocorre porque terd que deixar uma situaglio de inércia (confortavel ou ndo, porém

conhecida) e encarar uma nova situagdio a principio desconhecida e que certamente ird



exigir um esforgo maior de adaptagio. A consciéncia de que existem pontos falhos na
proposta de mudanga pode ser uma forma de resisténcia bastante ttil para a organizagio,
uma vez que diferentes avaliagdes da situagfio representam um tipo de conflito desejavel,
que deve ser reconhecido e explorado pelos administradores, para tornar mais eficaz o
projeto. A falta de comunicagdo com os envolvidos no processo favorece um clima de
intranqililidade e incertezas dentro da organizagio, promovendo o surgimento de
informagdes ¢ interpretagdes diversas das pretendidas pelos agentes da mudanca. Isso
permite que os individuos levantem barreiras as mudangas, antes mesmo de tomarem
conhecimento de seus objetivos. Do mesmo modo, a forma como é desenvolvido o
processo, sem maiores preocupagbes com a conscientizagdo e participagiio dos
elementos envolvidos no planejamento e implantagdo das mudangas necessarias, pode
significar prejuizos, atrasos, sabotagens e insatisfaclio generalizada entre todos os
membros da organizagdo. N&o hd duvida de que o treinamento, participagdo,
envolvimento, orientagdio, apoio, negociagdo, comunicagdo etc. sfo atividades
preparatérias, que certamente irdo facilitar o desenvolvimento do processo de mudanca e
poderdo eliminar as eventuais resisténcias as propostas, antes mesmo que se tornem
aparentes. O modelo usualmente adotado para representar o processo de
Desenvolvimento Organizacional nas organiza¢bes pode ser compreendido em quatro

etapas, conforme ilustrada na figura 1:

DIAGNOSTICO
(identificagdio do problema)

i

PLANO DE ACAQ
(estratégia de implantagfo)

i B

INTERVENGCAO
(implantacdo das mudangas)

4

AVALIACAO E CONTROLE

Figura. 1 — Modelo de Processo de Desenvolvimento Organizacional
{(fonte: Archer, E. R, 1990)



As premissas basicas, subjacentes & teoria € ao processo de DO, é a de que o
desenvolvimento da organizagio deve ocorrer na medida em que se dé o
desenvolvimento dos individuos que dela participam.
Independente do grau de mudanga pretendido, o plano de agfio deve obrigatoriamente
considerar os seguintes pontos:

a. metas ¢ prazos estabelecidos;

b. técnicas de intervengéo que serfio utilizadas;

c. grupos-alvo em cada etapa do processo;

d. caracterizacio do resultado final desejado.
A estratégia deve considerar a participaciio de todos os membros da organizacfo, isto &,
a definicdo do grau de envolvimento das pessoas no processo de mudanga, sem qualquer
vinculagfio ao seu nivel hierdrquico, fungiio ou tempo na empresa.
Etapa de avaliagdo no processo de DO ¢é a comparagio entre os indicadores de
desempenho da organizagdo no momento em que foi desencadeado o processo e a
situacfio observada apds as primeiras intervengdes realizadas.
Os estagios iniciais na evolugdio de DO sfo caracterizados pela introdugdo na pratica
corrente da administracfio de empresas, dos valores pessoais daqueles que conceberam,
estruturaram e definiram a abrangéncia dessa nova teoria.Enfatizavam os seguintes
aspectos para a implanta¢io de uma proposta de desenvolvimento da organizagdo:
Orientacdo para o longo prazo na administragdo da mudanca e envolvimento de toda a
organizacio num processo participativo, onde todas as pessoas deveriam ser ouvidas
para a resolucfio dos problemas.
Enfase nas ciéncias do comportamento aplicado para o éxito do processo, implicando
que os coordenadores do projeto tenham competéncia nas areas de comunicagfio e
relacionamento interpessoal, resolugdo de problemas e tomada de decisdo, além da
capacidade de obter cooperagéo intergrupal para a efetiva implantagdo das mudangas.
Consulror externo para exercer o papel de agente de mudanca especializado na andlise,
diagnostico e interpretagdo do comportamento dos individuos € dos grupos dentro da

organizago, além de facilitar para o desenvolvimento do processo.



Esforg¢o de mudanca dirigide pela alta diregdo da empresa, visando a demonstrar o
compromisso dos lideres da organizacdo com o projeto de mudanga e procurando
reforcar o necessdrio envolvimento ¢ apoio de toda a comunidade com as propostas
apresentadas.

Enfases na pesquisa-agdo compreendem a coleta de informagdes, o diagnéstico e a
elaboragiio de um plano de a¢do com a sua implementagéo, nfo pode ser desenvolvidas
em laboratério e requerem que todo o trabalho seja realizado no préprio sistema em que
as mudancas deverdo ser introduzidas. As criticas surgidas depois que as propostas de
desenvolvimento organizacional se consolidaram numa 4rea de conhecimento ndo
propiciaram argumentos suficientes para evitar que os principios, a metodologia ¢ as
técnicas de diagnostico e intervenc@io de DO fossem definitivamente incorporados a
teoria ¢ & pratica da administragio de empresas. Todavia, ainda persistem algumas
criticas ao trabalho de DO as quais se sustentamn basicamente na atribuigdo de uma
excessiva énfase comportamental na analise dos problemas organizacionais, os que pode
conduzir a diferentes interpretagdes dos fatos, em fungfo da percepgiio do analista ou
entdo, numa situagfio extrema.

Podem ser manipulados de acordo com o interesse do dirigente. Mais especificamente,
essas criticas focalizam: A imprecisdo, visto que a base de DO ¢ apontada por alguns
autores como sendo excessivamente heterogénea e pouco precisa, servindo-se de
algumas poucas descobertas da teoria do comportamento organizacional. A énfase no
treinamento de habilidades no relacionamento interpessoal, que for¢a o individuo a se
adaptar ao ambiente da organizagio, fazendo com que acredite ser feliz num jogo de
submissdo. As aplicacdes distorcidas, quando o programa de DO ¢é usado por alguns
dirigentes como meio de promogio pessoal, sendo a efetiva mudanca organizacional um
objetivo secunddrio; esse tipo de comportamento desvirtua a proposta da teoria, dando

margem a sua ma compreensdo e aceitagao.

2.2 A Motivacio Humana nas Organizacies
O texto discute o uso das teorias da motivaco onde pretendemos demonstrar que o

subjugar a que estes subordinam o homem e a motivagio tem como base o estudo critico



dos principios, hipéteses e resultados das ciéncias ja constituidas e que visa a determinar
os fundamentos légicos, o valor ¢ o alcance. Sendo estruturado da seguinte maneira: O
que é a motivagio? Principais teorias e concepgdes onde nossos argumentos de como, ao
longo da histdria da civilizag8o, o homem tem sido esquecido como ser humano, em prol

da tecnologia, da ciéncia, da sociedade e das organizagdes formais.

2.2.1 Necessidades Humanas Bdsicas

Pode-se definir como necessidade a forga consciente ou inconsciente que leva um
individuo a determinado comportamento, necessidades estas que motivam o
comportamento humano, dando-lhe direc#io ¢ contetdo ao longo de sua vida, & medida
que vai crescendo e amadurecendo, vai ultrapassando os estagios mais baixos e
desenvolvendo necessidades de niveis gradativamente mais elevados, os niveis de
motivacio correspondem &s necessidades fisiologicas ou vegetativas. Sdo as
necessidades vitais do ser humano, inatas e instintivas. As principais necessidades
vegetativas sdo as de alimentagdo, sono, exercicio fisico, satisfagio sexual, abrigo e
protecdo contra os elementos e de seguranga fisica contra os perigos. Necessidades
psicologicas sfo exclusivas do ser humano, aprendidas e adquiridas no decorrer da vida
¢ representam um padrio mais elevado e complexo de necessidades, raramente sfo
satisfeitas em sua plenitude. Podemos citar: necessidade de seguran¢a intima,
necessidade de participagfo, necessidade de autoconfianga, necessidade de afeigiio,
necessidades de auto-realizagfio ¢ de expressdo criativa. Sdo produtos da educagiio ¢ da
cultura, raramente satisfeitas. Segundo a teoria, ilustrado no Quadro 1, as necessidades
de nivel mais baixo do individuo precisam estar satisfeitas antes que ele pudesse se
interessar pelas de nivel superior. Estudos feitos ndo sustentam claramente a questiio da
progresséo nos niveis hierarquicos, porém a sua grande contribuigdio é o reconhecimento
e a identificagio das necessidades individuais com o propésito de motivar o

comportamento.
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Quadro 1 — Teoria de Maslow ( Fonte: Bergamini, C.W. )

HIERARQUIA DAS NECESSIDADES HUMANAS

Necessidades Basicas salario,alimentagio e condicdes de
trabalho

Necessidades de Seguranca beneficios,estabilidade, aposentadoria

Necessidades Sociais relagGes interpessoais, trabalho em
equipe,aceitagiio, lazer

Necessidades de auto-estima reconthecimento,status/poder,
oportunidades

Necessidade de auto-realizagiio  atividades inovadoras/criativas, liberdade
para tomada de decisdes, oportunidades
de desenvolvimento e de aperfeigoamento,
agtonomia.

r

Todo o comportamento do individuo ¢ motivado. O ciclo motivacional pode ser
explicado através de variaveis. O corpo humano permanece em estado de equilibrio até
que um estimulo o invada, surgindo assim uma necessidade, que gera uma tensdo no
individuo a qual conduz para um comportamento ou agfio que provoque a satisfacio
daquela necessidade. Se satisfeita, o individuo retorna ao equilibrio psicolégico. Nos
gerentes, poderemos captar em nossos funciondrios este tipo de comportamento
diariamente.

A satisfagio de necessidades nem sempre é obtida, quando bloqueada por alguma
barreira, ocorre a frustragio e, conseqilentemente, a tensfio existente nfio € liberada pelo
individuo, ocasionando um estado de desequilibrio. Surgindo os niveis do moral que
pode ser definido como uma decorréncia do estado motivacional, uma atitude mental
provocada pela satisfagio ou ndo satisfacfo das necessidades do individuo.

O moral elevado pressupde a satisfagfio das necessidades e provoca no individuo uma
atitude de interesse e colaboragfio para com a organizagdo: euforia, atitudes positivas,
satisfacfo, otimismo, cooperagfio, coesdio, colaboragdio, aceitagio da objetiva ¢ boa
vontade.

O moral baixo sugere a ndo satisfagdo das necessidades e provoca no individuo uma
atitude negativa, de desinteresse e apatia para com a organizagdo: atitudes negativas,
insatisfagdio, pessimismo, oposicio, negagfio, rejeicio da objetiva, méa vontade,

resisténcia ¢ dispersdo. Ndo tenhamos divida quanto a este tipo de atitude, todos nos
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gerentes, possuimos em nosso quadro funcional, ¢ porque nfo, encontrado em nos
MeSMmos.

Comegamos entéio a identificar a necessidade de se elevar a competéncia dos gerentes
através do trato interpessoal, no sentide de adquirirmos condi¢des de enfrentar com
eficiéncia os complexos problemas de comunicago, bem como de obtermos confianga €
franqueza no nosso relacionamento humano.

Neste sentido a Teoria das Relagdes Humanas criou uma presséio sensivel sobre a
Administracéo no sentido de modificar as habituais maneiras de dirigir as organiza¢3es.

E atribui énfase & comunicagéio como fendmeno social. (Quadro 2)

Quadro 2— Teoria de Herzberg (Fonte: Bergamini, C.W. )

FATORES HIGIENICOS FATORES MOTIVACIONAIS
Politica da organizacio Realizacio

Normas administrativas Reconhecimento

Supervisio Valorizagio

Salarios/beneficios O trabalho como um todo
Relagdes interpessoais Responsabilidades

Condigdes de trabalho Promogides, novos desafios.

Houve uma inadequada visualizagfio dos problemas das relagdes industriais. As escolas
das Relagdes Humanas n3o souberam compreender o problema do conflito ¢ dos
interesses conflitantes dos empregados e dos empregadores. Ao invés de atuar sobre as
causas do conflito (controles formais, subutilizagio das aptiddes dos empregados),
procuraram tornar mais agradaveis para os operarios as atividades extrafuncionais. A
vis#io ingénua e romdéntica do operdrio (trabalhador feliz, produtivo e integrado) foi
desmentida por pesquisas posteriores em que encontraram trabalhadoras infelizes e

produtivas e vice-versa.
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2.2.2 A Historia da Motiva¢io Humana

Antes da chamada Revolugdo Industrial, ninguém se preocupava com os problemas da
motivagio dos funciondrios. As unidades de produc8io eram pequenas € as técnicas de
produgiio muito simples. O dia de trabalho era longo, mas nfo havia problemas acerca
da utilizagdo dos esforgos humanos e da motivagiio. Quando a industria cresceu, com o
aumento de capitais, fabricas, maquinarias, comegou a visar a um aumento de
produtividade. O funciondrio passou a ser um outro elemento do processo de produgéo e
acreditou-se que o melhor incentivo seria o dinheiro, era estandardizado numa
administrag¢fio “cientifica”. O pai da idéia foi Taylor, todos os empregados sio iguais, € a
administragdo cientifica vai aumentar a satisfagdo e o funcionirio comegou a ser pago

em fungéo da produgdo, com salarios adicionais.

No entanto, perceberam que nfo podiam produzir além de certo nivel, pois néo podiam
exceder as demandas do mercado, j& que seriam despedidos. Entrou em jogo a
necessidade de seguranca. As verdadeiras complexidades da motivagio humana
commegaram a aparecer, ¢ a administra¢io cientifica chegou a ter um niimero crescente de
fracassos, porque os empregados buscavam mais do que dinheiro no trabalho ¢

necessitavam de outros estimulos.

Verificou que eles desejavam pertencer a um grupo € ser considerado como membros
significativos do mesmo e que quando conseguem um sentimento maior do valor pessoal

participam das decistes que afeta o seu trabalho

2.2.2.1 Motivacdio Humana

Tdo importante para o trabalho, sua origem diz bem, o termo vem do verbo latino
moveo que significa mover, dai remover, comover, mobilizar, mobiliar e outros. Denton
(1990), em seu livro, Qualidade em Servigos, diz que funciondrios motivados, bem
informados e atenciosos sfo ativos valiosos € necessarios, caso os servigos devam ser
melhorados.

Questionamos por que um funciondrio trabalha com entusiasmo, utilizando aoc maximo

sua capacidade, executando seu servigo com qualidade enquanto outro, igualmente
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dotado, as desperdiga ao adotar uma conduta apética e também hostil na situagdo de
cooperagdo? Essa pergunta talvez estimule as pesquisas sobre motivagio no trabalho,
com a identificacio e a denomina¢io dos motivos, a configuragdo dos mesmos, as
diferencgas entre os individuos no tocante natureza dos motivos, segundo Chung (1996)
“0 comprometimento € que transforma a promessa em realidade, onde devemos nos
comprometer em dar o melhor de nés em qualquer situacfio. Esta € a diferenga entre

sapos e principes”.

2.2.2.2 A Motivaciio como Problema Individual

Acreditamos que a qualidade de seu trabalho desenvolvido tem tudo a ver com a
qualidade de sua vida, o enfoque mais natural para se entender a motivagdo humana
deve ser aquele que individualiza as pessoas através de sua histéria particular de vida,
isto ¢, aquilo que sdo os interesses, as atitudes e as necessidades que o funciondrio traz 4
situacdo de trabalho.

Obviamente que os funciondrios diferem nessas caracteristicas, de modo que suas
motivacBes também. Por exemplo, pode desejar prestigio a ser motivado por um cargo
que tenha um titulo, ou pode desejar dinheiro a ser motivado por um alto saldrio. Muitos
funciondrios que se queixam de desajustamento no trabalho, a ele atribuindo sua
caréncia motivacional, encerram, na verdade, desajustamento pessoal. E muito comum
ouvir que a maior parte destes ndo se motiva, que ha problemas de integragdo, que as
pessoas tem problemas emocionais e que nfo foram atingidas a produtividade, qualidade
¢ a contribui¢do que deles se esperava. Estar motivado no trabalho € uma tarefa cuja

responsabilidade tinica ¢ total pesa sobre o préprio funcionério.

2.2.3 O Mundoe dos Funcionirios em um Setor Administrativo

Hoje no servigo publico estatal existe a monotonia e o trabalho executado pelo
funcionario nem sempre é uma fonte de prazer, busca satisfagfo e realizagdo; as vezes
ndo a encontrando por motivos diversos, causando assim a nfo dignidade, nfo
atratividade e a néo qualidade pelo servigo.

O servidor lotado em setor administrativo estatal ndo se deixa imaginar ou convencer
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por controvérsias sem seriedades e mediocridades, n80 que 0 mesmo seja um individuo
indiferente, € que o sistema publico ¢ induziu a ficar meio com a esperan¢a fundada em
supostos direitos.

Ouvimos muito, alegarem que irfio ausentar-se, pois tem direito a abonos, entrar mais
tarde ou sair mais cedo no expediente, pois existem horas na casa que lhe sdo direitos,
portanto deverdo ser usufruidas, que irfio executar as tarefas de acordo com o salario que
lhes fazem jus, ou seja “morosamente” “preguigosamente” sem criatividade e
motivagéo, acreditamos que o fracasso pode levar o ser humano a perder o interesse pelo
trabalho, perder a confianga em si, desistir rapidamente, padrdes de trabalho inferiores,
receio de novas tarefas, desenvolvendo uma tendéncia para culpar os outros.
Verificamos ainda que o grande responsavel pelo comportamento na realizacio de um
trabalho é, sem davida, a motivagio que, nesse caso, recebe o nome de incentivo, que é
o procurar evoluir do funciondrio, o aprender, a busca de maior rapidez na execugfo de
uma tarefa, a produtividade de melhor qualidade em seus servigos e principalmente o
interesse.

Portanto, hoje, saber dos problemas com relacfio ao comportamento motivacional do
servidor em setor administrativo estatal ¢ muito dificil ¢ delicado, mesmo porque a
pessoa sem motivagio profissional manifesta comportamentos nem sempre
cooperativos, isto tudo em conseqiiéncia de uma administracdo mal gerada, porque o
servigo publico carrega em sua historia ampla e vasta problema de origem antiga.

E muito complicado e dificil estar tentando compreender o comportamento motivacional
do ser humano. Néo ¢ uma aventura ficil compreender alguns problemas causados pela
nfo motivac#o. Isso implica conhecimento da relagdo do mundo interior de uma pessoa,
seus sonhos, esperancgas ¢ ansiedades em termos da realidade exterior e da sua estrutura
social.

Isto também significa reconhecer muito mais a nossa propria dependéncia com relagio
ao que esta sendo proposto como verdadeiro e significativo e que € sempre confirmado
pela nossa aquiescéncia. Parte dessa dependéncia também seré descoberta em nossa
propria impoténcia e no vazio que nos impede de verificar como ndo verdade aquilo que

¢ comumente assumido como verdade, quando afirmarmos que nosso trabalho é
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conflitante com nossos desejos ¢ valores.

A motivagio pode ser entendida, compreendida e buscada como a luta pela auto —
realizacfio do potencial que cada individuo traz dentro de si, para o funciondrio estar
motivado significa estar assumindo compromissos com tudo que favoreca o alcance dos
objetivos que os levara ao pleno desenvolvimento pessoal e profissional.

A motivagdo se manterd sempre que os chefes de servigos conseguirem fazer com que
exista uma coeréncia entre o trabalho que o funcionério executa ¢ as qualidades ou
competéncias que julguem a ele determinar. Nds gerentes administrativos da Faculdade
de Ciéncias Farmacéuticas e Faculdade de Odontologia, acreditamos que muitos chefes
designados pelas diversas unidades que compdem a USP se deixam contagiar pelo baixo
astral e ndo enxergam o lado positivo de seus subordinados.

Concluimos que a motivagio n3o ¢ nem uma qualidade individual, nem uma
caracteristica do trabalho, porque em um setor administrativo nfo existem funcionarios

que estejam sempre motivados nem funcdes igualmente motivadoras para todos.

2.2.3.1 Envolvimento no Trabalho

Notamos que, funciondrio incompetente em relacio ao servigo é, provavelmente, a
maior razdo porque muitos setores nfio podem fornecer bons produtos. Pessoal sem
competéncia é uma das razdes mestras pela qual muita unidade € incapaz de
implementar uma estratégia de qualidade. Sfo os atributos das tarefas, e incluem a
quantidade de responsabilidade, a variedade das mesmas a até que ponto o trabaltho em
si tem caracteristicas que os funciondrios acham satisfatérios. Para muitos um trabalho
inerente satisfatério ird ser mais motivante do que um que ndo seja. A prépria nogio de
motivagfio serd substituida pela no¢do mais dindmica de resignagdo. Essa tltima traz a
vantagem substancial de articular a histéria particular com a situagéo atual, o passado de
cada trabalhador com os dados reais da organizagio do trabalho que ele enfrenta.
Ademais, a nogdo de angistia apresenta a vantagem de unir aquilo que existe de mais
individual no comportamento de cada sujeito com a extensfio coletiva da acfio, gracas a

nog¢do de processo inconsciente que consiste em desviar a energia para novos objetos, de

carater util,
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Enfim, a problemitica do sofrimento permite dar conta, de maneira igualmente
satisfatoria, tanto da motivagio e do prazer no trabalho como na nfio motivacgiio e dos
efeitos capazes de produzir doengas do trabalho, uma pessoa envolvida no trabalho
aquela que o considera seriamente e para a qual valores importantes ali estdo presentes.
Para este funcionério, as experiéncias vividas na situagdo irfio afetar suas disposigbes e
sentimentos futuros, ji que esta se apresenta mentalmente envolvida no trabalho.
Portanto, alguém que se acha altamente envolvido em suas tarefas deve apresentar
maiores condi¢des de sentir maior ou menor grau de motivagfio em relagfio as atividades,
enquanto gue o que ndo esteja envolvido deve apresentar reagbes motivacionais menos
intensas frente a experiéncia equivalente. E para entender este comportamento
motivacional € necessario compreender que muitos deles vivem e se comportam em um
campo psicoldgico e que procuram, reduzir suas discordias em relacfio ao seu ambiente,
um setor sobrevive quando existe a unifio de duas ou mais pessoas que concordam em
cooperar, a fim de alcancar objetivos comuns, que a iniciativa individual somente néo
permite alcangar.

O comportamento motivacional do ser humano deve considerar o confundir-se natural
do homem. Dessa forma, tentar entender, as alteragdes comportamentais. Nem nos nem
as organizaghes publicas dispomos de dados ou avaliagdes para compreender os
membros de um setor em sua total complexidade.

A chefia precursora sabera desencadear e dirigir as energias humanas dos seus
subordinados, incutindo-lhe o senso de poder e reforgando-lhe a convicgiio em sua auto-
eficicia, porque quanto mais forte as expectativas de sucesso muito maior e com boa
qualidade serd os esforgos. Nés gerentes administrativos em nossa unidade, poderemos
motivar nossos colaboradores seguindo os principios bésicos que so:

a. Motivagdo pela delegagiio de poderes aos funciondrios, transferir, de maneira
planejada, autoridade para tomada de decisdes, para que os mesmos realizem
com qualidade e produtividade a tarefa a ele delegada.

b. Motivagdo pelo desenvolvimento das tarefas, estimular comportamentos
independentes nas tarefas individuais, com total responsabilidade sobre a mesma

a ser executada, designar responsabilidade ndo significa a nés abandonar o
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controle; porque a chefia de vanguarda usa o controle da situagdo, porque
sabemos o que acontece, definimos o rumo, tomamos decisdes estratégicas,
damos suporte ¢ avaliamos o desempenho.

c. Motivagio pela valorizagdo das pessoas, incentivar nossos funcionarios a que
saibam resolver problemas, propondo solugdes, que possuam iniciativa,
demonstrando a importincia do trabalho por eles realizado.

d. Motivagio pelo reconhecimento ao ser humano, estimulé-los através de feedback
constante sobre o desempenho obtido pela unidade, dividindo os resultados com
os funcionarios de todos os niveis.

e. Motivagio pelo desenvolvimento pessoal, criar oportunidades para uma
reciclagem, ampliando conhecimentos, buscando novas fontes de informagdes,
preparando os para novos desafios, para assumirem novas responsabilidades
abrindo-lhe um leque de perspectivas.

f. Motivagio pela participacio no estabelecer e realizagio de metas, negociar
sempre metas, e ter com eles o comprometimento para a realizagio destas,
porque se ndo errarmos, jamais aprenderemos ¢ se ndo priorizarmos ndo
alcangaremos o sucesso.

g. Motivagdo pelo desafio de enfrentar barreiras, os funcionarios sdo movidos a

desafios que sempre os leva ao crescimento pessoal € profissional.

2.2.3.2 Objetivos Motivacionais dos Funcienarios

Quanto as habilidades notamos que clas existem e que as vezes alguns funciondrios
possuem criatividades incriveis, mas que por motivos as vezes de recato ou
insensibilidade da chefia imediata passam despercebidas, matando-a ou omitindo a
habilidade deste. Quando uma carreira evolui, o servidor procura desenvolver o
autoconceito profissional, porque a formacgfo deste depende de experiéncias variadas e
de “feedback™ significativo, o0 que possibilita conhecer seus talentos, motivos e valores,
onde estes sdo interdependentes.

Os funciondrios aprendem a ter mais qualidade nas coisas que valorizam, sentem — se

motivados a fazé-los e aprendem a valorizar ¢ a se sentirem motivadas pelas coisas que
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fazem bem. Talentos, sem motivagio, atrofiam, entretanto, desafiando um servidor eu
revelo seres criativos latentes ou ocultos que simplesmente ndo tiveram oportunidades
de se manifestar. O auto-respeito é importante para um servico de qualidade, quando as
pessoas sdo bem tratadas e se sentirem confiantes para consigo mesmas, provavelmente

fornega servico com excelente qualidade.

2.2.3.3 Funcionario Motivado: Cargos/Funcdes Adequados

O cargo ocupado ou fungfo desenvolvida € a adequada? - A preocupagdo em adequar as
especificagdes do cargo aos requisitos pessoais de quem deve desenvolvé-lo é basica a
um plano motivacional. Nada mais frustrante do que ser obrigado a desenvolver um
trabalho aquém ou além das aptiddes e capacidades pessoais. Algumas pessoas siio boas
porque sdo muito criativas, mas, em uma outra ocupag#o, a criatividade pode nfio ser um
fator de tanto peso no momento de considerar o valor do funcionério. Outras podem
ater-se a um projeto ¢ leva-lo a conclusdo, ou sio altamente valorizadas por causa de sua
capacidade de solucionar problemas ou miciar novos projetos. Sfo valiosas sua
capacidade de comunicagfio, por conseguirem trabalhar em equipe, outras igualmente
valorizadas por sua capacidade de trabalhar de forma independente e concluir a tarefa a
¢las conferidas. Em todas as organizagQes, certo comportamento serd causado pelas
necessidades decorrentes de disposi¢do do temperamento do individuo, que o faz reagir
de maneira muito pessoal 4 a¢io dos agentes externos, maneira de ver, sentir e reagir

propria de cada pessoa.

2.2.3.4 Treinamento: Educaciio para o Trabalho

O treinamento € a motivagdo sdo essenciais se os funcionarios compreenderem bem o
seu papel, passa a levar em conta as peculiaridades da qualidade em servigos, e sio
criadas normas claras sobre premiago.

A razdo para que este atue como fator de motivagéo é que os funciondrios sentem prazer
em fazer aquilo para as quais estdo capacitados e um dos principais objetivos do treinar é
habilitar as pessoas a se desempenharem melhor de suas tarefas & prepard-lo para o

exercicio de um cargo, também constitui fator de motivagdo porque, depois do
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treinamento, alimenta maiores esperancas de promogéo e, portanto, despende maiores
esforgos nesse sentido. E, naturalmente, o treinamento bem projetado e conduzido com
acerto pode naturalmente, ajudar o funciondrio, qualquer que seja o seu nivel, a
compreender melhor de que maneira seus objetivos pessoais se relacionam com os da
institui¢do; o que, afinal, talvez constitua a forca motivadora de maior importancia. O
conceito do crescimento do ser humano se baseia na intencéo de que as pessoas fagam
sempre servigos de valor agregado cada vez mais alto, isto significa escrever, falar,
ordenar, mostrar, instruir, em vez de mover, copiar, seguir, obedecer. Nas empresas
japonesas, existe um esforgo para se reduzir a “necessidade de mio-de-obra”, e ndo de
“reduzir pessoas”, estas sdo utilizadas no sempre existente trabalho criativo de melhoria
continua. Enfatizando que a alegria pelo trabalho, 2 educagfo e o treinamento sfo a base
do crescimento do ser humano. Baseado no perfil, treinar enfoca o desenvolvimento de
formas de melhorar a qualidade em servi¢os, ndo deve ser abordado sob a forma de
conta-gotas, ser projetado de forma a ensinar aos empregados e gerentes os perfis
bésicos necessarios para melhorar os servigos, treinamento por si s6 nfo é suficiente
para assegurar servico com qualidade, mas, quando feito de forma certa, certamente é
um fator importante, deve ser projetado para ajudar e encorajar as pessoas a pensar por
conta propria.

Também deve ser voltado para desenvolver uma apreciagdo pelo servigo e pelo papel
importante. Beneficios de carreira e satisfagdo pessoal devem ser ligados diretamente ao
fornecimento de servigos com qualidade. Auto-imagem, auto-estima e servigo com

qualidade estéo inter-relacionados.

2.2.3.5 Nio Moetivacio / Absenteismo

A nfio motivagio assume uma fisionomia diferente e, sobretudo muito variada, pode ser
devida a causas muita diversas, o que ocasiona a necessidade de comegar toda a agéo de
“remotivacdo” por uma anélise precisa dos processos que estdo em jogo.

-Enfim existe uma crise geral de motiva¢Bes, um renovar coletivo de valores ou serd

possivel observar situagdes variadas?
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-Categorias socias profissionais diferentemente afetadas a até setores de atividade onde a
ndo motivacdo € a regra, enquanto que outros seriam preservados?

-Em resumo, essa crise das motivagdes no trabalho, que o mundo todo concorda em
denunciar, realmente existe? Como ela se apresenta?

- Essa impresséo, amplamente difundida, em assistir a uma nfo motivagio generalizada
daqueles que trabalham ¢ concretizada pelos fatos?

Néo ¢ facil encontrar indices objetivos do declinio das motivagdes, motivar pessoas é
muito complicado, porque ninguém motiva ninguém. Talvez o fator que nos motiva néo
serd o mesmo motivador para o nosso funcionario. Isso ocorre por duas razdes; de um
lado, os indicadores de produtividade, qualidade e da falta de assiduidade, que sfo
melindrosas de refletir a nio motivacfo, sdo, aoc mesmo tempo, determinados por muitos
fatores.

Considere-se o absenteismo como exemplo. Produtividade e falta de assiduidade
indicam, portanto, uma relativa desmobilizagdo do funcionario pablico de uma estatal
que trabalha muitas vezes com a motivagiio muito precaria, onde os problemas pessoais
interferem no ambiente profissional estd ausente mais freqiientemente, isto é, os
insatisfeitos tém a auséncia, em nivel significativamente mais alto do que os satisfeitos.
O ndo assiduo, também denominado absentismo ou nfo presenga é uma cxpressio
utilizada para designar a falta do empregado ao trabalho. As causas e os efeitos do
absenteismo s3o complexos, faltando ainda estudos adequados, acerca da analise de seus
valores reais, identificacio de seus tipos, qualidade, grandeza e repercussdo na
produtividade.

No servigo publico um aspecto muito importante a considerar é que nem sempre as
causas da auséncia estdo no préprio funcionério, mas no setor, na supervisio deficiente,
no empobrecimento ¢ ndo qualidade das tarefas, na falta de motivagdo ¢ estimulo, nas
condi¢des desagradaveis de rotina, na precaria integracdo do funcionario e do érgio ¢
nos impactos psicoldgicos de um servi¢o deficiente, é que se pode entender como o
funcionario foi se deixando levar pela nfo motivagiio, perdendo o seu significado diante
da vida do trabalho e da sua prépria vida pessoal. Como ndo foi possivel entender os

sintomas, nem as doencas causadas pela ndo motivagio, os remédios utilizados pelas
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teorias administrativas ¢ organizacionais se mostraram desastrosos. N&o tardou,
portanto, que se passasse a admitir como sendo normal o fato de que nfo se precisa estar
motivado para trabalhar, uma vez que do trabalho nfio se pode esperar felicidade para o
funcionério. Apesar de se reconhecer que foram incontaveis os enganos cometidos em
nome da tentativa de se conhecer o verdadeiro significado da motivagio, sempre havera
oportunidade de se recome¢ar a caminhada e isso ndo depende s6 de cada um
isoladamente, mas também de todos ao mesmo tempo. Isso deverd necessariamente

implicar no conhecimento do verdadeiro mundo interior de cada funcionario.

2.2.3.6 Relacionamento Humano/Toque Humano/Personalizacio

Numerosos estudos mostram que os grupos de colegas no trabalho podem ter uma
enorme influéncia sobre a motivagio e o desempenho das pessoas. Como a maioria
anseia por amizades e a aprovagdo dos seus pares, irdo se comportar de acordo com as
normas e valores de seu grupo de colegas. Se o grupo tem uma abordagem do tipo “nés
contra eles” com relagdo a administragdo, e vé& quem produz muito como “puxa-saco”,
seus membros ndo serdo motivados a desempenhar 0 maximo que podem, € podem até
mesmo ser motivado a se desempenhar mal.

No setor administrativo, verificamos que dentro de um quadro funcional numeroso
envolve-se o relacionamento interpessoal com colegas e outros supervisores, este fator
tem, com freqiiéncia, originado a quebra motivacional em situagfio de distribuicsio de
tarefas.

Atualmente sio muitas poucas as atividades humanas que se conseguem desempenhar
em nivel estritamente individual; cada um estd sempre precisando do outro para atingir
seus objetivos. Se o outro ndo é capaz de ajudar, e constitui um elemento estranhamente
desagradavel, isso vai se refletir negativamente quando se pensa em termos de satisfagio
funcional. Ndo havendo integracdo na prépria equipe de trabalho, as pressdes de
relacionamento interpessoal s&o insuportavelmente fortes, em termos de competicdo, se
ha falta de identidade de objetivos ou auséncia de coleguismo, desaparecerd a motivagéo
de pertencer a uma equipe, pela impossibilidade de trocas afetivas.

Da mesma maneira, sentir que as expectativas de subordinados nfo sdo atendidas pelo
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tipo de atuagfio exercida pela chefia € demasiado incdmodo para quem trabalha, porque
a supervisfio ¢ o elemento chave da motivacio para melhor producéio e desenvolvimento
das tarefas, onde chefes, principalmente no setor publico, ndo preparado e incapaz,
ocasionam queda de produtividade, quebra de qualidade em servigos ¢ problemas de
relacionamento sério. Muito freqiientes principalmente em unidades de ensino da
Universidade de S8o0 Paulo sfio os pedidos de transferéncia de setores ou mesmo de
unidade por incompatibilidade com a chefia. As caracteristicas de chefia que
determinam falta de motiva¢fio no trabalho executado no setor sdo entre outras:
excessivamente rigidos, na era em que vivemos deverfamos nds como gerentes tentar
amenizar a situagio, mas as vezes encontramos justamente gerentes com esta
caracteristica ¢ que dificilmente aceitam a possibilidade de possuirem esta
personalidade, verificamos ainda, um agugado em protecionismo e¢ ou falta de
conhecimento do trabalho, causando impossibilidade de reconhecimento dos valores,
falta de objetividade na compreenséio do comportamento dos subordinados, autocracias,
insegurancas ¢ super compensagdes. As chefias imediatas influenciam fortemente a
motivagdio e o desempenho afravés de exemplos e instrugdes, recompensas e
penalidades. Afetam também grandemente o projeto de trabalho e sdo importantes

transmissores da cultura organizacional, especialmente para os novos funcionérios.

2.2.3.7 Salarios como Fator Motivacional

E comum encontrar, funcionarios que depois de 15 ou 20 anos de estatal ainda se
queixam da remuneragiio. Embora a julguem insuficiente, assim mesmo continuam por
muito tempo dentro da reparti¢io. Muitos dos ressentimentos que experimentamos em
relacfio aos nossos funciondrios sfo, em grande parte, relativos a deficiéncia ou
inadequagdo da politica salarial; trata-se, portanto, de uma queixa fécil de ser feita € com
grande possibilidade de ser objetivamente explicada. A exemplo disso, como resultado
de uma orientacfio feita a um funciondrio queixoso chegamos ao seguinte resultado:
“Preciso ganhar mais, nfio porque ganhe mal em relagfio a outras empresas e em relagdo
ao trabalho que executo, mas porque fulano ganha tanto quanto eu e é pessoalmente

menos preparado e tem menor potencial do que eu tenho”.Os funcionarios serfio
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motivados profissionalmente a esforgar-se na execugdo de suas tarefas se puderem, ao
mesmo tempo em que contribuem, satisfazerem suas necessidades. Se as pessoas sentem
que sdo mal remuneradas e que pouco podem fazer diretamente para mudar essa
situagfio, estardio propensas a ficarem insatisfeitas, trabalham menos e se ausentam com
maior fregiiéncia do que quando sentem que estdio sendo tratadas com igualdade.E como
o funcionério conscientemente raciocina atualmente em uma reparti¢io estatal: Ouvimos
muito, se devo trabalhar numa situagio que impede as satisfagbes de minhas
necessidades, entfio reduzirei a possibilidade de frustrac8o, e o grau desta, ¢ de conflito,

reduzindo o numero de necessidades que espero satisfazer enquanto estou no emprego.

2.2.3.8 Estabilidade e Motivacio

Um outro agravante ndo muito motivador € a estabilidade do pessoal no posto em que
estd, parece ser uma conseqiiéncia direta da crise. E este assunto € um freio de médo
puxado em uma estatal. Fala-se mesmo de “resisténcia passiva” por parte dos
funcionérios pliblicos e que freqiientemente ndo renunciam voluntariamente em deixar o
seu “emprego”, temendo ndo encontrar outro com as mesmas vantagens que em uma
estatal se encontra. Aqueles que possuem uns empregos chamados “publico”, que lhes
assegure a seguran¢a de um salario regular hesitam em perdé-lo, enquanto que, em
outros tempos se o mercado de trabatho estivesse mais aberto, eles teriam abandonado
um trabalho que n3o os agradava ou nfo lhes convinha.

Essa forte estabilidade tem duas conseqiiéncias importantes sobre a motivagio. De
inicio, o giro de mdo — de — obra sempre desempenhou um papel regulador sobre a
insatisfagfio no emprego. Qualquer que seja a natureza das expectativas proprias de cada
pessoa € necessario que sejam razoavelmente satisfeitas para que ela deseje conservar o
cargo que ocupa. Em outros termos a decisio de procurar um emprego € fungio de uma
comparagio entre aquilo que se deseja e aquilo que se tem realmente, a decisdo de
abandonar é fungfio das oportunidades de se encontrar um outro cargo que seja, ou
pareca ser mais satisfatorio. O bom senso nos leva atualmente a manter o emprego que
se tem, traga satisfagio ou nfo, com medo de se encontrar ainda mais mal contemplado

ou pior, sem trabalho. E, pois, muito possivel que a porcentagem de funcionarios
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insatisfeitos que permanecem nos seus postos cres¢a regularmente depois do inicio da
crise.

Ao final, ndo somente a estabilidade no emprego aumenta globalmente o nivel de
insatisfeitos, mas se produz igualmente uma redistribui¢io de valores que diminui a
importéincia da satisfagio ligada ao trabalho em si.

Por essas razdes, aqueles que se colocaram em movimento pelo proprio interesse do
trabalho e do seu significado sdo, cada vez mais, menos nUMErosos.

Caso essa evolugio se confirme ¢, principalmente, se a sua existéncia for verificada, isso
significa que as tentativas de enriquecimento de cargos, o aumento da autonomia ¢ a
descentralizagio da autoridade teriam menos efeito sobre a motivacfio que os eventuais
aumentos de salario ¢ as condigGes de trabalho.

Levando em conta o fato de que isso seja provavel e particularmente verdade para os
servidores mais antigos, estaveis e que a antigilidade média ¢ ainda aumentada pelo jogo
das demissdes econdmicas que afetam, sobretudo os admitidos mais recentes, pode-se
perguntar se os esforgos feitos pelas organizagBes no momento atual consideram
logicamente os elementos motivadores da situagéo de trabalho.

Mas é aspecto relevante que a motivagio do servidor enquanto estatal se aflore, onde as
necessidades de participagio do mesmo nas decisdes que afetam sua rotina sejam
expostas. Essa participagio nio ¢ mencionada sem restri¢des e deveria variar conforme a
situacdo e o padrdo de chefia adotado.

Acreditamos que os melhores profissionais procuram as melhores oportunidades assim
como o rio procura o seu proprio leito, a tendéncia serd na diregdio de qualquer tipo de
movimento que o funcionario acredita que fortalecerd o posicionamento atual e ou
futuro de sua vida. As vezes as pessoas mudam para posi¢bes onde possam atingir
objetivos pessoais, onde se sintam mais a vontade para poder estar dando a sua
contribuicdo e melhorar o ambiente de trabalho.

Hoje existem indicios de que a procura deixard de ser oportunidades imediatistas e
passara a ser por perspectivas de maior alcance. O bom funcionério examinarad mais
criticamente as oportunidades que surgirem para poderem estar avaliando de modo

realista o que o futuro pode lhe reservar.
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2.2.4 Motivacgio ¢ a Teoria do Campo de Forca Organizacional

J4 aconteceu de ligarmos o carro e sair andando, sO para entdo descobrir que o freio de
mio estava puxado.Desta forma, descrevemos dois tipos de forgas: de freio (que
desencorajam os avancos) e forgas de aceleracdio (que encorajam os avangos).
Analisando por execugio de servigos em setores administrativos, alguns funcionarios
passam pela vida inteira com o “freio de méo puxado”, “bitolados”, com atitudes de
“inanicio™ temerosa e com pensamentos negativos. OQutros funciondrios soltam o freio e
avangam, de formas criativas, logicas e confiantes. Sdo caracteristicas de grandes
chances de impor-se aos tipos de forgas as pessoas com:

Flexibilidade: a capacidade de se adaptar sem quebrar. Nos gerentes podemos
incentivar um funciondrio a usar sua criatividade nos servigos executados, sem quebrar
regras ou padrdes.

Senso critico: uma grande vontade de que as coisas funcionem corretamente. Pouca
tolerdncia a coisas que estdo erradas. Poderemos ainda, tentar adquirir a qualidade nas
tarefas executadas, mesmo que de momento ndo seja completamente eficiente.

Empatia: capacidade de identificar os sentimentos, pensamentos e atitudes das outras
pessoas. Cabe a nds gerentes usarmos deste sentindo.

Criatividade: a habilidade de resolver problemas usando a imaginagio. N6s somos 0s
responsaveis pela iniciagfio da criatividade em nossos funciondrios.

Resisténcia: o poder de voltar a ficar em pé, mesmo quando derrubadas varias vezes.
Deixarmos claro aos funciondrios que as situagdes terdo dias favoraveis bem como dias
que ndo serdo tdo felizes.

Curiosidade: vontade de saber, aprender ¢ compreender. Agugar em nossos

colaboradores a necessidade do perguntar.

2.2.5 A Motivacio na Gestdo da Qualidade Total

A motivagfo na gestdo da qualidade tem sido alvo de muitas discussGes nas unidades,
buscando obter um maior rendimento dos profissionais que formam o quadro da
universidade. Algumas explicagGes relativas & motivagio dos funcionarios nos setores

administrativos apresentam-se sob reflexdes filosoficas, como a concentragio de nossa
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existéncia no momento presente, desprendendo-se, grosso modo, das idéias passadas e
do porvir, que roubam as energias, além de causar frustragdo mediante a sensacéio de
baixa realiza¢dio na vida. Com base em outras proposi¢des é possivel compreender a
motivagio como resultado da busca pela satisfagdo das necessidades e desejos naturais
do ser humano. Tal fato mobiliza a pessoa a agir, com determinado empenho, na busca
de atingir os objetivos pessoais. Sob outra dtica, o funcion4rio carrega consigo variadas
potencialidades, que, em contato com o meio adequado, desencadeiam o desejo em
realizar ou empreender.

A motivagdo € acionada através desta combinagdio entre a predisposigio e a adequacdo
do meio em que se vive. Deve-se, ainda, lembrar o fato de a motivagfio estar associada a
fatores orgdnicos, em cuja fisiologia, a fungfio quimica determina os resultados. E,
também, os aspectos de ordem psiquicas € sociais, que podem causar efeitos
motivacionais ou nfio. Ou ainda, o equilibrio entre ambas as esferas. Sempre que lemos
algo sobre a motivagio definimos algumas teorias e tentamos estabelecer métodos para o
campo da aprendizagem, referindo-se ao tipo de reforgo que daremos a um funcionério.
Quando oferecemos algo interessante como resposta a um retorno adequado somos
capazes de motivar, mantendo inclusive, a freqiiéncia deste mesmo comportamento. De
outro lado, ha contestagfo sobre o comportamentalismo, definindo-o como um método
limitador ao funciondrio, tendo em vista uma resposta comportamental que ocorre
apenas mediante uma proposta de reforgo.

Portanto, defende-se a idéia de estimular o ser humano, de dentro para fora. Desta
forma, nfo criamos & limitagio imposta por reforcos externos. Nos gerentes
administrativos necessitamos obter uma reflexfio podendo-se perceber a importancia de
todos os pontos de vista, uma vez que a motivagiio deve ser espontinea, visto que,
ninguém motiva ninguém. Por outro lado, de um modo geral, necessita de um estimulo
externo para sentir-se motivado. O equilibrio entre a motivagiio interna e externa deve
ser a base na educacfo infantil e na reeducagfio do adulto.

Em suma, a complexidade existente na motivago, encontrada na realizagio do viver
com maior intensidade no momento presente, a satisfacio das necessidades e desejos

naturais, a adequagio a0 meio em que se vive, as condi¢es organicas, a educacdo e os
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fatores psiquicos, determina a quantidade e a qualidade em se empreender qualquer tipo
de tarefa pelo ser humano. Portanto, ao considerar a motivagdo, faz-se necessaria uma
profunda reflex@io acerca de suas bases, e ndo sfo poucas, e, ainda séo, em sua maioria,
estruturas potentes e enraizadas. A motivacio determina o fazer, tornando-se o elemento
chave para os resultados de varias propostas de vida, e, em particular, a obtengdo da
qualidade nos programas de exceléncia que muitas organizagbes objetivam introduzir, e,
ainda mais dificil, conseguir a sua manuten¢do. As técnicas de um programa de
Qualidade Total sdo claras, e, teoricamente, sfo estimulantes, prometendo melhorias de
varias ordens. Contudo, na pritica, funcionam a partir do comprometimento dos
funcionarios, ou seja, da motivagio que deve permear o programa. Comprometer-se com
a qualidade nos processos produtivos depende do grau de motivacéio que esta presente ao
se praticar, de dentro para fora.

O que leva o ser humano a se motivar, voltando o seu foco para a busca da qualidade?
De que maneira o comprometimento ocorre nas pessoas? Se as unidades considerarem
apenas a obrigacdo e a obediéncia de seus colaboradores, as técnicas e procedimentos da
norma ISO 9001:2000 e seus termos internos, ainda que haja boa vontade por parte da
diregfio, podera ocorrer enorme dificuldade em fazer funcionar a implementagéo ou a
manuten¢io de um programa de Qualidade Total. Faltard o ¢ssencial, pertinente ao
recurso humano: a motivagéo.

Ela nfo consegue ser acionada apenas pelo vislumbrar das possibilidades futuras, ainda
que algumas ocorram em curto prazo. Cada vez mais, percebe-se o surgimento de uma
nova necessidade na vida organizacional: levar-se em conta os aspectos sutis do capital
humano. O lado doce dos funciondrios, sua singularidade, sem perder de vista o
comunitirio. As suas emocdes, aliadas & inteligéncia racional, sua forma de aprender,
em parceria com os demais de convivéncia. A integracdio que gera sinergia e motivagéo.
Na implantagfio da qualidade em uma unidade se demanda mudangas na gestdo das
pessoas.

Onde novos conceitos como a visdo no futuro, devam fazer parte da cultura
organizacional, € ndo apenas como um instrumento a servigo de necessidades

especificas. O funcionério precisa encontrar o seu verdadeiro espaco na dimensdo
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profissional, deve sentir a sensa¢fio de pertencimento no todo, € nfo uma pega que
compdem a maquina. Para tanto, a chefia deve se preparar para servir, € ndo apenas ser
servida. Qs diretores ndo somente chefes, localizados estrategicamente, s#o
fundamentais neste processo.

Eles atuam como facilitadores, que percebem as individualidades de seus seguidores,
canalizando-as em prol da equipe, que por sua vez, dirige a sua energia partilhada para o
todo da organizagdo. Nesta perspectiva, os funciondrios percebem-se ouvidas e
compreendidas, alargando o canal de comunicacfio, fator resultante do respeito ¢ da
motivagio que se instala naturalmente neste tipo de relagdo humana. A forma de
aprender e assimilar as mudangas, incluindo-se os programas de qualidade torna-se parte
da cultura da organizacdio, a qual, sofre as transformagdes necessdrias, com menor
dificuldade, além de gerar possibilidades de maior éxito. Estimula-se o desenvolvimento
motivacional. Percebe-se que o funciondrio entrega-se de corpo ¢ alma, onde sua
totalidade é bem vinda na vida profissional. Notamos que os aspectos sutis, sendo
observados ¢ respeitados, sdo a base para uma nova compreenséo acerca de nés mesmos
e sobre o todo. A qualidade em nossa vida desenvolvida nas questdes mais simples, e de
baixissimo custo financeiro podem formar a estrutura que se tornara o terreno fértil para
a geracdo de um programa de Qualidade Total. Serfio, entfio, processos naturais, que
fazem parte do jeito de se sentir internamente de cada funcionario.

Encontra-se a coeréncia: qualidades internas, motivadoras da qualidade externa. Grosso
modo, expressamos externamente o que somos por dentro, na esséncia, até disfarcamos
em alguns casos, que acabamos por demonstrar 0 que senlimos € pensamos.
Influenciamo-nos pela vida interior e a representamos externamente. E, também, nos
“alimentamos” do mundo externo, o qual também exerce ascendéncia no mundo interno.
Por todas estas razdes, oferece-se ao funciondrio o que o termo motivagio tem de
esséncia: motivos ou causas; determinagdo para a conduta de um individuo. Estes
elementos, se considerados no todo de cada funciondrio, torna-se um habito, que servird
de modelo para todos 0s projetos que venham a se apresentar no cotidiano, um modelo
mais adequado.

Motivagdo, ainda que complicada, ¢ essencial ao funciondrio, devendo ser plantada por
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uma compreensdo profunda a respeito das caracteristicas naturais de existéncia, o seu
crescimento € basico para que as mudangas encontrem porto seguro. A qualidade €
muito desejada na medida em que a motivagdo, decorrente dos resultados combinados
em sua base, se harmonize com qualquer regra ou conduta externa, que servird, apenas
como orientadora para algum processo, nada mais do que isso. E nossa mente € 0 nosso
coraciio que determina a vontade de realizar algo, e, nfio, pelo menos na esséncia, a
norma escrita e a imposigio que o fazem. Motivar para a qualidade, portanto, esta na
base do funcionario, na sua esséncia Naturalmente, € em combinagio com objetivos
comuns, é possivel haver espago para novos projetos, além de assegurar eficdcia nos
resultados. A motivagiio para o comprometimento das pessoas a um programa de
Qualidade Total encontra-se enraizado em seu intimo. A motivagéo € viva € ndo apenas

uma palavra gravada em um diciondrio.

2.3 Sistema de Gestio da Qualidade

Quantas vezes ja nos perguntamos se fazer "Qualidade” ¢ um bom negocio? Sera que
apenas acrescentamos custos 4 nossa empresa, sem aumentar o valor dos servigos que
prestamos a sociedade? Sera que o nosso cliente percebe o esforgo que fazemos, na
pratica da "Qualidade”, buscando atendé-lo cada vez melhor?

Estas perguntas que fazemos constantemente ¢ que sdo tio importantes nos tempos
atuais merecem uma reflexdo simples e profunda, que vai nos indicar o melhor caminho
a seguir.

1 - Qualidade sé pode ser entendida como uma FILOSOFIA DE VIDA, muito mais
ampla do que apenas um conjunto de técnicas ou pressupostos que atenda as
necessidades momentineas de uma empresa ou situagfo.

2 - O processo da Qualidade s existe verdadeiramente quando ¢ iniciado por aquele que
reconhecidamente é o nimero 1 da organizacio, o lider, que através do seu
comportamento, é o modelo para o desenvolvimento das Crengas € Valores dos seus
colaboradores.

Definidos esses pontos, podemos responder as questdes colocadas no inicio do texto,

afirmando que "Qualidade” é um grande negodcio, que se implantada corretamente, com



30

o indispensavel comprometimento de todos os colaboradores, trard excelentes
resultados, facilitando o processo de fidelizagdo dos nossos clientes. Lembre-se.
“Encantar ¢ superar expectativas ¢ o caminho da Qualidade ainda ¢ a sua methor
alternativa”.

O mundo de hoje é uma sociedade composta de organizagSes. Todas as atividades
voltadas para a produgiio de bens ou para a prestacdo de servigos sdo planejadas,
coordenadas, dirigidas e controladas.

Todas as organizagdes sdo constituidas de pessoas e de recursos ndo-humanos (como
recursos fisicos e materiais, recursos financeiros, recursos tecnolégicos, recursos
mercadologicos etc).

A prépria vida das pessoas depende das organizag@es, e estas dependem do trabalho
daquelas. As pessoas nascem, crescem, aprendem, vivem, trabalham, divertem-se, sdo
tratadas e morrem dentro de organizagdes.

As organizagles si0 extremamente heterogéneas e diversificadas, de tamanhos
diferentes, de caracteristicas diferentes, de estruturas diferentes, de objetivos diferentes.
Como compreendé-las entfio?

Pelo seu tamanho ¢ pela complexidade de suas operagdes, quando atingem certo porte
precisa ser administrado, ¢ a sua administracio requer todo um aparato de pessoas
estratificadas em niveis hierdrquicos que se ocupam de incumbéncias diferentes. Assim,
a administracio nada mais ¢ do que a conducfio racional das atividades de uma
organizagfo seja ela lucrativa ou nfo, revelando-se, nos dias de hoje, como uma das
areas do conhecimento humano mais impregnadas de complexidades e de desafios. O
profissional que utiliza a administragiio como meio de vida pode trabalhar nos mais
variados papéis em uma organiza¢io: desde o nivel hierarquico de supervisio elementar,
até o nivel de dirigente méximo.

A palavra administragio vem do latim a@d (diregdo para tendéncia) e minister
(subordinagdo € obediéncia), significam aquele que realiza uma fungfio abaixo do
comando de outrem, isto é, aquele que presta um servigo a outro. No entanto, sofreu uma
radical transformagdo no seu significado original. A tarefa atual é a de interpretar os

objetivos propostos pela organizagfo e transforma-los em a¢io organizacional através de
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planejamento, organizagdo, direcfio ¢ controle de todos os esforgos realizados em todas
as dreas e em todos os niveis, a fim de alcangar tais objetivos da maneira mais adequada
a situagéo.

O conceito de Administragio (prever, organizar, comandar, coordenar € controlar) como
procedimentos universais a serem aplicados a qualquer tipo de organizac¢éio ou empresa.
Embora nio se conhecessem, as bases de suas idéias dominaram aproximadamente as
quatro primeiras décadas deste século no panorama administrativo das corporagdes.

Da evolugdo das praticas administrativas surgiram vertentes a partir da abordagem
humanistica (Teoria das Relagdes Humanas), privilegiando a integragio e o
comportamento social dos empregados, as necessidades psicologicas € a atengéio para as
novas formas de recompensa ¢ sangdes nfio materiais, o estudo dos grupos informais e a
chamada organiza¢io formal, o despertar para as relagbes humanas dentro das
organizagdes, a énfase nos aspectos emocionais € ndo racionais do comportamento das
pessoas e a importincia do conte(do dos cargos e tarefas para as pessoas que o realizam
e executam.

Novas formas de administragédo de negdcios que surgiram em €pocas mais recentes, mais
especificamente a partir dos anos 80, sfo chamadas de “novos modelos de gestio”.
Instauraram-se por duas correntes associadas de fatos: a forma de gerenciar,
organizacGes no Japdo, aplicando conceitos como “Qualidade Total” ¢ o uso da
tecnologia da informacfio, quando informética e meios de comunicagfio sdo conjugados,
para revisar as formas dos negécios e dos processos das organizagBes. Nos Estados
Unidos, anos 90, os principais novos modelos de gestio que podemos mencionar sdo:
Reengenharia, Qualidade Total, “Benchmarking”, “Empowerment”, Administracio
Participativa, Tecnologia da Informagfio, Comportamento e Cultura Organizacional,
entre varias outras.

O Novo cendrio econdmico mundial, o ¢odigo de defesa do consumidor ¢ a crescente
conscientizagdo do povo brasileiro tém motivado as empresas para reverem a sua
postura frente ao consumidor, a0 empregado, ao acionista e & sociedade em geral.
Qualidade, custo, atendimento e inovagfo sdo fatores criticos para a sobrevivéncia das

empresas diante da nova realidade econdmica mundial.
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Verifica-se, além disso, um crescente clamor por uma melhor qualidade de vida do
cidaddo e do trabalhador.
Esses requisitos estdo plenamente incorporados a visdo sistémica representada pela
Geréncia da Qualidade Total no estilo japonés (Total Quality Control — TQC) (SILVA,
1994).
Atualmente o modelo de gestio das organizacBes estd voltado para uma administragéio
onde conceitos de gestdo por objetivos de avaliaggio, uso de indicadores de desempenho,
utilizagdo de instrumentos, critérios de qualidade, o benchmarking, a difuséio de métodos
e procedimentos experimentados, além da gestfo dos recursos humanos, a divulgagdo ¢
a implementac¢fo de novas tecnologias da comunicacfio e informagéo.
Segundo Calegare (1996), as conseqiiéncias da Revolugdo da Qualidade Total sdo
perturbadoras, pois geraram um aumento brutal de produtividade em certas
organizagdes, mudando, com isto o panorama da competic8o entre as empresas de forma
acirrada e global, provocando o rapido fortalecimento de certas empresas e o fechamento
de outras, denfro de um mercado mais exigente que pune as empresas que nfo atendem
as suas exigéncias com o pior dos castigos: nio adquirir seus produtos e servigos.
Os beneficios da Qualidade Total sdo indmeros: maior satisfagéio dos clientes, aumento
dos lucros, melhoria da produtividade, redugdo de custos, aumento do faturamento,
conquista de novos mercados, reducdo de nimero de acidentes, maior satisfacdio dos
envolvidos (acionistas, colaboradores internos, fornecedores, vizinhos, municipio,
estado e o proprio pais), auto-realizaciio dos colaboradores internos e crescimento
econdmico do pais. O estabelecimento da Qualidade Total numa organizaciio podera
permitir sua sobrevivéncia, em longo prazo, num mercado cada vez mais competitivo.
Os mandamentos para a consecugio deste objetivo sdo dez:

1. Tratar o cliente como se fosse o seu patrfio e benfeitor.

2. Respeitar e valorizar o ser humano.

3. Buscar constantemente a melhoria.

4. Envolver todos, os setores, 0S processos.

5. Aumentar a comunicagdo na Organizag#o.

6. Tomar decisdes baseadas em fatos e dados.
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7. Padronizar processos.

8. Usar o Ciclo PDCA “Plan” (planejar), “Do” (fazer), “Check”

(verificar)“Action”(atuar).

9. Estimular a arrumagfo, a ordem, a limpeza, o asseio e a autodisciplina.

10. Ser metédico, paciente e perseverante.
Como iniciar programas da qualidade ¢ produtividade? Virios especialistas tém
concluido que se deve comegar por uma limpeza geral, sugerindo o Programa 58,
consolidado no Japéo a partir da década de 50, cujo nome provém de palavras que, em
japonés, comecam com S: seiri, seiton, seisou, seiketsu e shitsuke.
Traduzidos para o portugués, os 58°s foram interpretados como “sensos™ ndo sO para
manter 0 nome original do programa, mas porque refletem melhor a idéia de profunda
mudanga comportamental: senso de utiliza¢fio, senso de ordenacgfio, senso de limpeza,
sendo de saide e senso de autodisciplina.
Em sentido mais amplo pode ser entendido como uma grande faxina no sentido fisico e
mental.
Do ponto de vista do “Total Quality Control” (TQC), esses sensos sdo fundamentais
para lubrificar as interfaces entre o subsistema maquina/procedimento/homem e
constituem além da base do trabalho da rotina diaria a preparagdo do ambiente para a
implantagdo maciga do trabalho em equipe, quer em sua forma espontinea, ou visando
simplesmente a solugfo de problemas de interesse da organizagéio. (SILVA, 1994).
Para o desenvolvimento da Qualidade Total em uma organizagio & importante a
identificagéio de alguns pontos essenciais: - o apoio da alta administracio; a satisfagéo
dos clientes; a prevengio dos problemas, erros e deficiéncias em vez de inspegdo; a
lideranga ativa; a eficiéncia na prestag@io do servigo o trabalho bem feito; a motivagfio
dos funcionérios; o conhecimento por parte de todos das exigéncias dos clientes; o
trabalho em equipe, incluindo todos os segmentos da estrutura organizacional
(dirigentes, funciondrios e clientes), o que significa o envolvimento de todos: o
planejamento em longo prazo, com o objetivo de melhorar no desempenho e a misséo
das organizagdes; a melhoria do servico € a estrutura horizontal descentralizada. A

Gestéo pela Qualidade Total proporciona o conhecimento e as técnicas que permitem
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aos dirigentes desenvolver as atitudes e os comportamentos necessdrios para transformar
o empenhamento em agfo. Cabe entfio aos mesmos a responsabilidade de garantir que a
politica de qualidade seja promulgada, compreendida, implementada e mantida. Quando
todos o0s segmentos que envolvem a organizacio participam da gestio o
comprometimento com a melhoria a criatividade e a iniciativa dos funcionérios pode-se
tornar importante instrumento na prevengfo do erro que € mais importante que o
controle de qualidade. A lideranga € por natureza um processo grupal e, como tal, a
interagiio dos membros do grupo e da relagdo grupo-lider estard apoiada em uma
estrutura de Lideranca-Motiva¢do-Comunicagio ¢ visa atingir Qualidade e satisfazer
clientes internos e externos.

Os funciondrios que lidam com os clientes no dia-a-dia, constituem um dos recursos
mais importantes da organizagfio, uma vez que como centro das atengbes busca a
satisfacdo de suas necessidades no tratamento personalizado, assim, o contato diario dos
funcionérios com os clientes coloca-os numa melhor posigiio para resolver problemas,

para tomar decisdes importantes, com o objetivo de prestar o melhor servigo.

2.3.1 Modeles de Gestio da Qualidade

A implantagfo do Sistema de Gestfio da Qualidade em qualquer Organizagéo pode ser
comparada 3 construgio de um edificio desde as fundagdes, passando pelas paredes até
os cdbmodos e acabamentos internos, que finalmente serfo visiveis e avaliadas por um
cliente comprador. Os Principios da Gestdo da Qualidade séio introduzidos na NBR ISO
9000 (fundamentos e vocabulario) com a seguinte declaragio: “Para conduzir e operar
com sucesso uma organizagdo ¢ necessdrio dirigi-la e controld-la de maneira
transparente € sistematica. O sucesso pode resultar da implementagdo e manutencéio de
um sistema de gestdo que € concebido para melhorar continuamente o desempenho,
levando em consideragdo, a0 mesmo tempo, as necessidades de todas as partes
interessadas™. Nela s3o definidos oito principios de gestiio da qualidade que, usados pela
Alta Diregio podem conduzir a organizacio a melhoria de seu desempenho através da
implementagéo € manutengéo.

Sistema da Gestdo da Qualidade eficiente e eficaz, a saber:
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a. Focalizagdo no cliente;

b. Lideranca;

¢. Envolvimento das pessoas;

d. Abordagem por processos,

e. Abordagem da gestdio como um sistema;

f. Melhoria continua;

g. Abordagem 2 tomada de decisdes baseada em fatos;
h. Relacdes mutuamente benéficas com fornecedores.

No PDCA, podemos identificar os oito principios: nas agdes de Plancjamento (P)
encontramos os principios de foco no cliente, lideranca e pessoas envolvidas; os
principios de realizagdo por processos e beneficios miituos de fornecedores demonstram
as acdes de (D) Executar, o principio de abordagem sistémica ocupa a posi¢iio do (C)
Controlar, € os principios de tomada de decisdes baseado em fatos e de melhoria
continua constituem-se no (A) Agir.

O lider da organizagio pode se utilizar desses principios na formulagdio da Politica da
Qualidade ¢ dos Objetivos da Qualidade dessa Organizagéo, uma vez que a correlacéo
existente entre os requisitos da ISO 9001 e os principios da qualidade ¢ perfeitamente
identificavel. Com o conhecimento da norma é possivel apresentar o Sistema de Gestéo
da Qualidade em um Manual da Qualidade usando-se os oito principios como capitulos e
descrevendo-se em cada um deles os respectivos requisitos da norma. O papel do lider
na conscientizacio do pessoal é fato imprescindivel para a implementagdo de um
Sistema de Gestdio da Qualidade, pois este principio sé serd efetivamente 1til se forem
entendidos, discutidos e utilizados na Organizagdo como valores fundamentais na busca
da exceléncia.

Assim, ao entendermos e usarmos adequadamente os Principios da Gestio de Qualidade
estaremos construindo nosso Sistema de Gestdo da Qualidade sobre um conjunto
estruturado de alicerces que garantirfio o sucesso da Organizacéo.

Vamos destacar neste trabalho o modelo da familia das ISO 9000 aplicado pelas

entidades privadas e que também pode ser adotado no servigo publico, ressaltando que
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hd necessidade de adaptagGes de cada um destes sistemas de acordo com as
especificidades de cada ramo de atividade.

Um organismo piblico que pretenda obter um certificado de qualidade necessitard
cumprir 0s requisitos minimos, entre eles: a) desenvolvimento de uma politica de
qualidade; b) defini¢io da missdo e dos objetivos do servigo; ¢) desenvolvimento de uma
gestdo orientada para resultados programados, ¢ respectivos indicadores; d) plano de
carreira de funciondrios visando 4 promogdo, a capacitagdo continua e avaliagio
continua de mérito; f) simplificagio de rotinas e procedimentos promovendo formas de
trabalho eficazes; g) criagiio de mecanismos de comunicagdo com a sociedade ¢ com
outros servigos publicos € fomento do didlogo com a sociedade. As normas da familia
ISO 9000 foram desenvolvidas para apoiar as organizagGes, de qualquer tipo e
dimensdo, na implementagdo e gestdo de sistemas da qualidade eficazes, isto permite
que a norma seja aplicada em qualquer tipo de organizagfo, dos mais diversos ramos de
atividades.

Cada organismo implementa acles e atividades para atender aos requisitos do Sistema
da Qualidade da forma que julgar mais adequada, levando em consideragio suas
caracteristicas tais como: porte, tipe do produto, infra-estrutura e recursos disponiveis.

A norma também promove a adogciio de uma abordagem de processo para o
desenvolvimento, implementacio e melhoria da eficacia de um SGQ para aumentar a
satisfagio do cliente pelo atendimento aos requisitos do  cliente.
Para uma organizagéio funcionar de maneira eficaz, ela tem que identificar e gerenciar
diversas atividades interligadas, uma atividade que usa recursos e que € gerenciada de
forma a possibilitar a transformagfio de entradas em saidas pode ser considerada um
Processo.

A ISO 9000 descreve os fundamentos de sistemas de gestdo da qualidade e especifica a
terminologia que lhes ¢ aplicavel. A ISO 9001 especifica os requisitos de um sistema de
gestdo da qualidade a utilizar sempre que uma organizagfo tem necessidade de
demonstrar a sua capacidade para fornecer produtos ou servigos que satisfacam tanto os
requisitos dos seus clientes como dos regulamentos aplicaveis € tenha em vista o

aumento da satisfagdio de clientes. A ISO 9004 fornece linhas de orientagdo que



37

consideram tanto a eficiéncia como a eficicia de um sistema de gestfo da qualidade. O
objetivo desta norma ¢ a melhoria do desempenho da organizagfio ¢ a satisfagfio dos seus
clientes e das outras partes interessadas. A ISO 19011 da orientagdo para a execugio de
auditorias a sistemas de gestfio da qualidade. Estas quatro normas formam um conjunto
coerente de normas de sistemas de gestio da qualidade.

As abordagens dos sistemas de gestdo da qualidade referidas na familia das normas ISO
9000 ¢ nos modelos de exceléncia organizacional baseiam-se em principios comuns.
Ambas as abordagens:

a) permitem a organizagéo a identificaggio dos seus pontos fortes ¢ fracos;

b) contém disposigdes para avaliagdo em relagdo a modelos genéricos;

¢) proporcionam uma plataforma para a melhoria continua;

d) contém disposigdes para o reconhecimento externo.

A diferenga entre abordagens dos sistemas de gestdio da qualidade na familia ISO 9000 e
os modelos de exceléncia reside no seu dmbito de aplicagdo.

A familia de normas ISO 9000 contém requisitos para os sistemas de gestdo e da
orienta¢des para a melhoria do desempenho.

A avaliagio dos sistemas de gestio da qualidade determina o cumprimento desses
requisitos. Os modelos de exceléncia contém critérios que permitem a avaliago
quantitativa do desempenho da organizacdo, sendo esta avaliagdo aplicavel a todas as
atividades e a todas as partes interessadas. Os critérios de avaliagdo nos modelos de
exceléncia permitem a uma organizagio estabelecer comparagBes entre o seu
desempenho e o de outras organizagdes.

Conforme pode ser observado na (Figura 2) a abordagem de processo refere-se a
aplicacfio de um sistema de processos em uma organizag¢do, junto com a identificacdo,
interagGes desses processos € sua gestdio, que permite o controle continuo sobre a ligagio
enire 0s processos individuais dentro do sistema de processos, bem como sua
combinagfo e interac¢do.

Quando usada em um sistema de gestio da qualidade, esta abordagem enfatiza a
importincia de:

a) entendimento e atendimento dos requisitos,
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b) necessidade de considerar os processos em termos de valor agregado,

¢) obteng#o de resultados de desempenho e eficicia de processo,

d) melhoria continua de processos baseados em medicées objetivas.

O Sistema de Gestdo da Qualidade, apresentado nas normas série NBR ISO 9000, nfio
abrangem requisitos técnicos de produtos ou servigos. Por isso, essas normas podem ser
aplicadas em diversas empresas independentes do tipo de produtos ou servigos
fornecidos. As especificages e caracteristicas fisicas e de desempenho de produtos ¢
servigos, estdo especificados em normas especificas, que s@io complementares aos
requisitos do SGQ, somente assim, pode-se garantir, formalmente, a qualidade final de

um produto ou servigo.

MELHORIA CONTINUA DO

SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
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Atividades que agregam valor.
Fluxo de informagio.

Legenda

Fig2 - Modelo de um Sistema de Gestiio da Qualidade baseado em processo
(Fonte: NBRISO 9000:2000)

Conforme ilustrado no Quadro 3, o plangjamento para a qualidade consiste no
desenvolvimento dos produtos e processos exigidos para atender as necessidades dos

clientes, compreendendo as seguintes atividades basicas:
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a) Desenvolvimento de um produto que responda a essas necessidades;

b) Desenvolvimento de um processo capaz de fazer tal produto. O planejamento

para desenvolvimento de produtos e servigos fornece uma motivag&o sistematica

que impulsiona os funciondrios a atingir metas. As organizagSes que utilizam

esta abordagem tém desempenho melhor das que néo utilizaram.

Quadro3; A Trilogia Juran — Os trés processos universais de gerenciamento para a qualidade (fonte:

JURAN, J.M. 1990)

GERENCIAMENTO PARA A QUALIDADE

Planejamento da Qualidade

Controle da Qualidade

Melhoramento da Qualidade

Determinar quem sfo os clientes

Desenvolver caracteristicas  de
produto ou servigo que respondam
as necessidades dos clientes

Desenvolver processos capazes de
corresponder as caracteristicas do
produto

Transferir os planos para as for¢as
operacionais

Avaliar o desempenho real do
produto

Comparar ¢ desempenho real s
metas do produto

Afuar sobre a diferenca

Estabelecer a infra-estrutura

Identificar de

melhoramento

08 projetos

Estabelecer equipes de projetos

Fornecer as equipes recursos,
treinamento e motivagio para:
diagnosticar as causas, estimular os
remédios, estabelecer controles
para manter os ganhos.

Para a implantagfio de um SGQ a organizacfio terd que se estruturar no sentido de:

a
b.

e e

apropriadamente ¢

Estabelecer politicas e metas para a qualidade;

Estabelecer planos para atingir essas metas de qualidade;
Providenciar 0s recursos necessarios para executar os planos;

Estabelecer controles para avaliar o progresso em relagdo ds metas e agir

e. Fornecer motivagio para estimular os funcionédrios a atingirem as metas de

qualidade.
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Para tanto, o sistema exige a criagio e organizagio de uma documentacéio que pode ser
iniciada pelo estabelecimento da Politica da Qualidade e da documentagéo do Sistema
da Qualidade da organizagéo.

No sistema documental do Sistema da Qualidade o Manual da Qualidade pode ter a
seguinte hierarquia: (Figura 3)

NIVEL A
Politica e
Objetivos da
Qualidade

NIVEL B
Manual de
Procedimentos

NIVEL C
Instrucdes de frabalho e
instrugdes de controle da

Qualidade

Fig. 3 — Exemplo de hierarquia da documentagic do
Sisterna da Qualidade (fonte: NBR ISO 10013:1995)

A Politica e Objetivos da Qualidade contemplam a descri¢éio do Sistema da Qualidade
da Organizagio ¢ a descri¢do de como a organizagfio cumpre os requisitos do sistema.
Este documento é parte integrante do Manual da Qualidade, e deve transmitir, de forma
clara, exata, completa e congcisa, os controles utilizados pela organizagio, destinados ao
planejamento global e administragfio das atividades que causam impacto na qualidade
dentro de uma organizacéo.

O desdobramento do sistema ¢ definido nos procedimentos da Qualidade que constitui o
Manual de Procedimentos com detalhamento através das instrugdes de trabalho e
instrugdes do controle de qualidade, este ltimo tem por fungdo descrever como €
realizada determinada atividade.

Os procedimentos escritos de um sistema da qualidade sio & base do planejamento da
qualidade de forma a servir de instrumento de gestdo perfeitamente coerentes e

aplicaveis conforme a norma da Qualidade, descrevendo as responsabilidades, a
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autoridade e as inter-relagdes do pessoal e das areas e a forma como as diferentes
atividades devem ser executadas, a documentagio a utilizar e o controle a por em
pratica.

Com estrutura semeihante estes procedimentos logo serdio compreendidos e identificados
na organizagio, incorporando as praticas da qualidade & rotina de trabalho.

Para assegurar a conformidade total com os requisitos estabelecidos pelo sistema é
essencial que se entenda os regulamentos, politicas, especifica¢Bes, planos, métodos,
protocolos e acordos 4 medida que sdo aplicados as fungdes designadas aos funcionarios

dentro da organizagio.

2.4 A Universidade de Sio Paulo ¢ as Unidades FOUSP e FCFUSP

2.4.1 A Universidade de Siao Paulo

2,4.1.1 Historico

A Umiversidade de S3o Paulo organizac¢io estatal, criada por decreto de Armando de
Salles Oliveira, em 1934, possui raizes mais anttgas, lancadas no século XIX, que
constituiram a base do sistema de ensino e pesquisa no estado de Sdo Paulo. E a maior
instituigdo de ensino superior e de pesquisa do Pais. E a terceira da América Latina e
esta classificada entre as primeiras cem organizagdes similares dentre as cerca de seis
mil existentes no mundo.

Criada com a finalidade de promover a pesquisa e o progresso da ciéncia; transmitir pelo
ensino conhecimentos que enriquecam ou desenvolvam o espirito e que sejam fteis a
vida; e formar especialistas em todos os ramos da cultura e em todas as profissdes de
base cientifica ou artistica. A ténica da instituigio € "venceras pela ciéncia". Estd em
seus objetivos desenvolver um ensino vivo, acompanhando as transformacdes na area do
conhecimento e mantendo-se em permanente dialogo com a sociedade, numa produtiva
integracdo entre 0 ensino, a pesquisa e a extensio.

As unidades de ensino da USP estdo distribuidas em seis campi universitarios: um em
Sao Paulo, capital, e cinco no interior do estado, nas cidades de Bauru, Piracicaba,
Pirassununga, Ribeirdo Preto e Sdo Carlos. A Cidade Universitaria Armando de Salles

Oliveira, na capital, concentra a infra-estrutura administrativa da universidade, além de
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23 das 35 unidades de ensino. A cidade de S#o Paulo tem ainda quatro grandes unidades
de ensino que ficam fora do campus universitario.

Ha também algumas bases cientificas e museus em outras cidades, como Anhembi,
Anhumas, Araraquara, Cananéia, Itatinga, Itirapina, Piraju, Salesopolis, Séo Sebastido,
Ubatuba e Valinhos, e ainda em Marab4, estado do Para.

Para dar apoio e suporte as atividades de pesquisas, a USP agregam no campus de Sdo
Paulo a Escola de Aplicacdo, da Faculdade de Educagfio, que se dedica ao ensino
fundamental ¢ médio, e a Escola de Arte Dramdtica, um colégio técnico
profissionalizante, da Escola de Comunicagles ¢ Artes.

A USP tem projegfio marcante no ensino superior de todo o continente, forma grande
parte dos mestres e doutores do corpo docente do ensino particular brasileiro € carrega
um rico lastro de realiza¢Oes, evoluindo nas 4reas da educagfio, ciéncia, tecnologia ¢
artes.

Nos Anexos A, B e C encontra-se ilustrada a estrutura organizacional da USP e no

Anexo D os indicadores de produtividade ano 2003.

2.4.1.2 Iniciativas de Qualidade das Unidades e Orgios da USP

O Programa na Universidade é coordenado pela Comissdo de Gestdo de Qualidade e
Produtividade da USP e foi instituido em janeiro de 1996. Com a finalidade de
institucionalizar as Comissdes Internas de Qualidade e Produtividade; difundir conceitos
¢ metodologias de Qualidade e Produtividade; facilitar a troca de experiéncias e a
aprendizagem coletiva; levantar problemas, sugestdes e agdes para melhoria; formar
equipes para estudo em temas selecionados; identificar a possibilidade de captacdo de
recursos para apoiar o Programa da USP e manter a vinculagio com o Programa
Permanente de Qualidade ¢ Produtividade do Servigo Publico do Estado de Séo Paulo.
Dada a complexidade da USP, com valores diferenciados e heterogeneidade de suas
atividades nio ha modelo tnico de gestiio as agBes em Qualidade e Produtividade t€ém
sido introduzidas através de reunides perioddicas ¢ de treinamentos bésicos sobre gestio
da qualidade que abordam aspectos técnicos, comportamentais e atitudiais nos Encontros

de Qualidade & Produtividade realizados nos diversos campi, procurando sensibilizar
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toda comunidade Uspiana e promover trocas de experiéncias entre as Unidades ¢ Orgfios
da Universidade. Utilizando-se os balizadores idealizados pelo Programa de Qualidade
do Governo do Estado tém-se buscado a comunicagéo entre os diversos setores, Orgaos,
de forma clara ¢ consistente; a elabora¢fo de manuais e procedimentos com padrdes para
tarefas, servigos, etc, onde todas as atividades estejam incluidas em um processo
definido; formagdo de liderangas administrativas consistentes ¢ com enfoque na
qualidade; formagdo de parcerias com cientes internos e externos e fornecedores; rapidez
na resolugdio e andamento de processos e o comprometimento de funciondrios docentes e
ndo docentes com a methoria de seu trabalho.

As politicas para melhorias de processos e racionalizagiio / otimiza¢iio de recursos
implementadas, tém gerado ganho significativo para a Universidade através de
Programas de Uso Racional de Energia Elétrica, Agua, Telefone e USP-Recicla
(reciclagem de residuos), além das iniciativas das Unidades que, em sintese, de
constituiram de: a) programas de incentivo & capacitagdo e qualificaciio profissional ¢
otimizagio de recursos humanos; b) otimizagdo de servicos administrativos e
académicos; ¢) Melhoria na comunica¢iio interna e externa; d) Programas de
gerenciamento quimico ¢ preservagio ambiental; ) No dmbito técnico, certificagiio de
laboratérios junto a Organismos Certificadores e f) captacéio de recursos para melhorias

de espacos fisicos e equipamentos entre outros.

2.4.2 As Unidades Universitarias — Faculdade de Odontologia e Faculdade de
Ciéncias Farmacéuticas da USP

2.4.2.1 Historico

A criagfio da cadeira de prétese dentaria, aprovada em 07/12/1900, pela congregagdo da
escola livre de farmacia, cuja fundagdo ocorrera em 1898. Este nuicleo académico foi
integrado, em 1934, 4 Universidade de S3o Paulo, ainda como parte de unidade maior, a
Faculdade de Farmacia ¢ Odontologia, da qual se separou em 1962, quando se constituiu
a atual Faculdade de Odontologia. A Faculdade de Ciéncias Farmacéuticas, inicialmente
com o nome de Escola de Pharmécia de Sfo Paulo, é uma das mais antigas do Pais. Em

06 de setembro de 1899, foi promulgada a lei 665, que estabelecia que poderiam exercer
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a profisso, os dentistas nfio diplomados que prestassem exame de habilitagio na
ESCOLA LIVRE DE PHARMACIA.

Em 1962, desmembrou-se a Faculdade de Farmécia e Odontologia, surgindo a
Faculdade de FarmAcia e Bioquimica. Com a Reforma Universitaria, a partir de 1970,
reccberam a denominagdo de Faculdade de Ciéncias Farmacéuticas e Faculdade de
Odontologia respectivamente. A Faculdade de Ciéncias Farmacéuticas da Universidade
de Sdo Paulo — FCFUSP ¢ constituida de quatro Departamentos e apresenta em seu
quadro funcional 84 docentes ¢ 167 funcionarios todos com formagfio especifica para o
desempenho de suas fung¢des, distribuidos em um organograma eficiente que estimula
constantemente a busca do aperfeicoamento para atender 850 alunos de graduagéo, 470
alunos de pés-graduacio.

A Faculdade de Odontologia da Universidade de Sdo Paulo — FOUSP €, no Brasil, uma
das mais antigas unidades de ensino e pesquisa em sua area. Sempre figurando no topo
de todas as aferi¢des conhecidas de produgéio cientifica e qualidade na graduagio ou
pos-graduacéo, a Faculdade de Odontologia distingue-se, igualmente, pela abrangéncia
do seu trabalho de extensfic universitiria. Apresenta em seu quadro funcional um
namero de 748 alunos de graduagdo no periodo diurno ¢ 603 alunos no periodo noturno,
conta com 358 alunos pds-graduandos, 222 funciondrios e 156 docentes.

As FOUSP ¢ FCIUSP possuem corpo administrativo semelhante constituido pelos
seguintes orgdos: Congrega¢io; Conselho Técnico-Administrativo (CTA); Diretoria;
Comisséo de Graduagdo; Comissio de Pds-Graduagfo; Comissdo de Cultura e Extenséo;
Comissdo de Pesquisa, além das seg¢Ses administrativas e servigos técnicos que
compdem as estruturas organizacionais, que podem ser analisados nos Anexos E ¢ F e 0s
indicadores de produtividade da FOUSP encontram-se no Anexo G e da FCFUSP no
Anexo H.

2.4.2.2 Iniciativas de Qualidade da FOUSP e FCFUSP
Administrar uma unidade, atualmente, requer muito mais do que o exercicio das fungdes
basicas de administrador, como planejar, organizar e controlar. As ameacas as

organizagdes, vindas dos clientes, da concorréncia e em decorréncia das mudangas no
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contexto socioecondmico requerem habilidades humanas em alto grau de refinamento. A
compreensio do comportamento individual ¢ dos grupos em situagio de trabalho
constitui o campo de estudo do campo de forga organizacional. De modo particular
investiga as questSes relacionadas com liderangas e poder, estruturas € processos de
grupo, aprendizagem, percepgdo, atitude, processos de mudangas, conflito e
dimensionamento de trabalho, entre outros temas que afetam os individuos e as equipes
nas organizacgdes.

Os gerentes tm, nos estudos proporcionados pelo Comportamento Organizacional,
poderosos ferramentas em face da complexidade gerada pela diversidade, globalizagéo,
qualidade total e as continuas mudangas ocasionadas pelas alteragBes rapidas em varios
segmentos da sociedade. O Comportamento Organizacional estd se estabelecendo
firmemente como um campo préprio de estudo por meio de suas teorias e técnicas de
pesquisa.

As pressdes sobre as unidades sdio cada vez maiores, exigindo das pessoas e,
principalmente, de suas administradoras maneiras diferentes ¢ seguras de se alcangar
melhores resultados. Entretanto, varias s3o as criticas aos gerentes que, de maneira
tradicional, tentam administrar unidades em situagdes que ndo se assemelham aquelas do
passado. Os tempos atuais requerem mais informagdes € recursos para o enfrentamento
de condigdes instaveis e inesperadas.

Os administradores, atuaimente, sio levados a dar respostas as situagdes complexas que
exigem diferentes habilidades. As pressdes de tempo, satisfagéio do cliente, reducdo de
custos, entre outras, estdo presentes no dia-a-dia daqueles que administram.

Varias sdo as restri¢des aos administradores que, de alguma forma, ndo conseguem
corresponder s expectativas de um conjunto exigente de pessoas (clientes,
subordinados, fornecedores, etc.), levando a algumas constatagdes, tais como: 1) Os
administradores, de maneira geral, ndo conhecem a realidade do mercado onde suas
unidades atuam (ndo conhecem em profundidade as demandas, caracteristicas,
tendéncias); 2) os administradores em geral nfo conhecem o perfil dos seus clientes (ndo
sabem das suas necessidades, expectativas e dificuldades); 3) muitas vezes, os

administradores nfio sabem tomar decisdes, diante de situacdes complexas (tém medo
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das conseqiiéncias, nio tém autonomia, preferem que seus superiores assumam as
conseqiiéncias); 4) as tarefas dos administradores freqiientemente s&o apenas de rotina,
conduzindo suas ag¢es voltados muito mais para situagdes que ja ocorreram do que para
questdes prospectivas; 5) alguns administradores ndo s¢ mostram capazes de lidar
eficazmente com pessoas (ndo sabem lidar com as emogdes, ndo sabem liderar, nem
tampouco conduzir uma boa reunifio com a participagéo intensa de todos).

Diante dessas adversidades e de tanta concorréncia no mercado, passou a ser um
imperativo para os administradores conhecer da melhor forma e em profundidade o fator
relacionado ao comportamentc humano, como a importincia das percepedes, a
influéneia das atitudes e a abrangéncia dos nossos valores. A qualidade das nossas
relagbes com as pessoas depende em grande medida da nossa capacidade de perceber
adequadamente o comportamento e a experiéncia do outro.

A Faculdade de Odontologia implementa iniciativas voltadas para a qualidade através
da capacitagio da comunidade interna e externa da unidade, sobre o Programa de
Qualidade e Produtividade conscientizando da importancia da gestdo de qualidade,
promovendo palestras ¢ cursos na propria unidade.

Projeto para contratagio de profissional qualificado na 4rea de enfermagem para o
controle de infecgéio cruzada no Ambito da Clinica Odontologica.

A gama de servigo prestado 4 comunidade ¢ extremamente diversificada, voltada para a
qualidade, desde o atendimento até as consultorias ¢ assessorias especializadas.

O atendimento odontolégico a populagdo obedece 02 principios bésicos: tratamento
emergencial — pronto atendimento com gqualidade voltada a eficiéncia e o prolongado —
realizado segundo 4s necessidades didéticas, buscando a eficicia. A nova clinica
odontolégica inaugurada em dezembro de 2003, conta com 48 modernos consultérios e
uma infra - estrutura da mais alta qualidade, proporcionando aos pacientes um
atendimento “vip”.

A Figura 4 ilustra o resultado da pesquisa de opinifio realizada entre os dez principais
clientes internos da organizacdio a respeito do desempenho das oito segbes da Area

Administrativa, sendo atribuido a pontuagdo de zero a cinco.
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Fig. 4 Pesquisa de Satisfagdo dos Clientes Internos da FOUSP, realizada em outubro de 2002,

Na Faculdade de Ciéncias Farmacéuticas a cultura voltada aos principios de qualidade e
produtividade dos docentes e tem sido estimulada com promoc¢io de eventos e
treinamentos realizados, além das atividades de melhorias de processos e modernizagio
administrativa, treinamentos € conscientizagdo. O Projeto que atualmente estd sendo
desenvolvido pela Dire¢lio da Unidade através da Comissio Interna de Qualidade e
Produtividade e colaboradores de todos os seus Departamentos e Areas pretende
implementar um Sistema de Gestdo Ambiental, com fins de obtengdio da certificacfio
segundo a NBR ISO-14001:1996. As agbes voltadas & melhoria continua também
incluiram a 4rea técnica da Faculdade com a implantagio do sistema de Qualidade NBR-
ISO IEC 17025, no CONFAR, Laboratério de Controle de Medicamentos, Cosméticos e
Matéria-Prima do Departamento de Farmacia da FCFUSP. O Laboratério esta aprovado,
com amplo espectro de ensaio na drea de medicamentos, no dmbito fisico-quimico,
microbiolégico e na calibragio de vidraria, ¢ em busca da certificagio junto ao
INMETRO, sendo a Faculdade de Ciéncias Farmacéuticas a pioneira no Brasil em
dispor do diferencial, que evidencia capacitagfio técnica e permite a aceitagdo, no nivel
internacional, de seus certificados analiticos.

Os funcionérios das unidades tém recebido sistematicamente treinamentos visando a
reciclagem de conhecimentos e aprendizado de novas técnicas de trabalho.

O programa motivacional instituido prevé treinamentos técnicos ¢ comportamentais
visando 4 integragdo e desenvolvimento de trabalho em equipe ministrado nos Gltimos

anos proporcionou a elevagiio do nivel e qualidade do trabalho e conseqiientemente
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refletem na satisfagio do cliente. A Seciio de Manutengdo teve, em particular,
treinamento para aplicagdo do Programa 5S, com vistas a Classificagdo e Ordenaciio de
Materiais. Este trabalho, sob a coordenagdo de docente da Faculdade, fez parte do
conteudo da disciplina de Controle de Qualidade de Alimentos, ¢ contou com a
participagdo de alunos de graduagéo.
As oficinas foram redimensionadas com o intuito de otimizar os equipamentos existentes
e incorporar novas tecnologias. Com a organizac¢do do local podem-se criar oficinas para
as diversas especificidades da 4rea, proporcionando maior eficiéncia e incorporacéo de
novas atividades e atender as solicitagdes dos clientes, seja na manutengfo preventiva e
corretiva das 4reas como também dos equipamentos, adaptando-se as novas tecnologias
e exigéncias dos clientes.
Através de pesquisa realizada junto aos clientes da Area Administrativa, obteve-se o
diagndstico dos servigos prestados, conforme ilustrado na (Figura 5), buscando
evidenciar os pontos criticos e as necessidades de melhorias.
No formuldrio utilizado foram abordados os seguintes topicos relativos & qualidade:
Qualidade do atendimento

a
b. Qualidade dos servigos prestados

o

Cumprimento do prazo no atendimento do servigo
d. Seguranga nos servigos ou informagdes prestados

e. Responsabilidade e competéncia dos funcionarios da segio
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SATISFACAO DOS CLIENTES
Canjanto das Areas

Qualidade do Servico Prestado na Area Administrativa da FCF-USP
agosto de 2003

1
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Fig. 5 Pesquisa de Satisfa¢8o dos Clientes Internos da FCFUSP, realizada em outubro 2002.

Com base neste diagnéstico deu-se inicio ao Programa de Qualidade e Produtividade
com treinamentos e formacfio de grupos de trabalho onde sfio orientados a aplicar as
ferramentas da qualidade na solugfio de problemas e melhoria do servigo, padronizagio

de processos, otimizacio e melhoria dos espacgos de trabalho.
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111 MATERIAIS E METODOS

3.1 Materiais

Para desenvolvimento deste trabalho utilizou-se de:

a. Livros, monografias, revistas e internet, para levantamento da bibliografia objeto do
trabalho;

b. Matrizes de Analise do Campo de Forga sobre a Implantagéio do Sistema de Gestdo
da Qualidade na USP elaboradas pelos alunos da 1% Turma do Curso “MBA Gestéo
e Tecnologias da Qualidade” dos funcionarios da Universidade de Sdo Paulo,
durante a disciplina EQ-019 Técnicas Avangadas para a Qualidade Total, ministrada
em tmar¢o de 2004.

¢. Pesquisa sobre a qualidade dos servicos das Areas Administrativas da FO ¢ FCF
USP realizada entre os principais clientes das Unidades;

d. Experiéncias pessoais das autoras na gerencia das atividades administrativas das

Faculdades de Odontologia e de Ciéncias Farmacéuticas da USP.

3.2 Método

a. Pesquisa Bibliografica - Através de consulta buscou-se informagdes sobre
Campo de Forga Organizacional, Sistemas de Gestiio da Qualidade e Motivagiio
Mudangas para andlise da viabilidade da implantagio do SGQ na USP, objeto
principal deste trabalho. O levantamento de dados sobre a USP teve como
finalidade situar o leitor no Universo em que a FCF e FO se inserem e permitir a
reflexfio para as conclusdes apresentadas pelas autoras;

b. Aplicaclio da ferramenta Matriz de Decisio para defini¢ido das principais forgas
restritivas existentes na USP, segundo opinidio dos alunos da 1%. Turma do Curso
“MBA Gestio e Tecnologias da Qualidade” dos funciondrios da Universidade de
Sfo Paulo.

c. Andlise critica individual da Matriz de Decisdo,
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d. Analise de consenso das autoras, que se processa através de uma decisdo
fundamentada na pontuagdo produzida e no resultado da contribuicéo de todos os
alunos que participaram do curso. A Analise de Consenso ¢ realizada por meio
de reunifio para discussdo de resultados, consolidagiio de comentérios a respeito
da avaliagio individual, analise e ajuste de possiveis discrepincias nas
pontuagdes. Para esta analise utilizou-se o modelo utilizado no PQGF — Premio
Nacional da Gestdo Publica, do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo
— Secretaria de Gestdo. (BRASIL. MP, SEGES, 2004)

e. Foram utilizadas as scguintes ferramentas da qualidade: SW2H - Para
estruturagfio do presente trabalho; Matriz de decisfo par definir pesos das forgas

e prioridade de agdes; Gréficos de Pareto para anélise de pesquisas de opini&o.
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IV RESULTADOS

4.1 Resultado da Andlise do Campo de Forca relativo a2 Implantacio do sistema de

Gestiio da Qualidade na USP

O grupo formado por 39 funciondrios da Universidade de Séo Paulo participantes da 1°.
Turma do Curso “MBA Gestio ¢ Tecnologias da Qualidade™, realizaram através de
trabalho em grupo a discussdo sobre as for¢as impulsionadoras e restritivas existentes
em suas Unidades e Orggos. O resultado dos tépicos indicados encontra-se nos Quadros

4es5.

Quadro 4 Forgas restritivas & implantacio de SGQ na USP

Apatia

Area de RH sem politica definida

Centralizacdo

Conservadorismo

Cultura de diferencgas entre as categorias de docentes € nfo docentes
Desinteresse

Desinteresse das pessoas

Estrutura baseada em castas

Estruturas engessadas

Excesso de departamentalizagfio

Falta de acompanhamento das instincias superiores
Falta de comprometimento

Falta de conhecimento

Falta de consciéncia dos servidores

Falta de diretrizes basicas para iniciar o Programa de 8GQ
Falta de Geréncia da Qualidade

Falta de indicadores

Falta de monitoramento

Falta de reconhecimento

Falta de recursos financeiros

Independéncia departamental

Liderancas conservadoras

Mudangca de gestores das Unidades

Objetivos divergentes

Resisténcia a mudangas

Revolta



Quadro 5 Forgas impulsionadoras 3 implantagio de SGQ na USP

Apoio e comprometimento da Alta Direcéo

Capacitagdo Profissional

Conscientizacfo

Grupo do curso MBA da Qualidade

Indicadores de desempenho

Necessidade de competitividade gerada pela concorréncia € novos cursos
Adequacio aos novos tempos

Comissdo de qualidade e produtividade mesclada e ativa
Cultura de padronizagdo de processos € procedimentos
Demanda sociedade por resultados

Descentralizagfo

Desenvolvimento de multiplicadores

Dotagdo especifica para programa de qualidade
Engajamento de funciondrios

Envolvimento

Existéncia de talentos e competéncias na USP

Gestdo descentralizada por unidade de negécios

Integracéo

Meios de comunicagfio (melhoria da com. Int e ext)
Momento de crise ¢ mudangas (tecnoldgicas, culturais e comportamentais)
Motivagéo

Movimentos interunidade (SIBI/GEFIM/GESPE/outros)
Padronizacdo

Participagdo das chefias

Planejamento estratégico

Politica da Qualidade

Programa de Gestdo da Qualidade do Governo de Sdo Paulo
Programa de Sistema de Gestfio da Qualidade inserido no Plano de Metas
da Unidade

Recursos financeiros

Responsabilidade

Status — Nome da Universidade

53
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42 Resultado da Aplicagio da Matriz de Decisdio para Andlise das Forgas
Restritivas

Para ordenacfo e classificacio das forgas restritivas identificadas pelo Grupo MBA foi
utilizada a técnica de aplicagio da Matriz de Decisfo através de julgamento individual
das autoras, usando os critérios e defini¢bes relacionadas abaixo para a atribuiciio de
pontos. Considerou-se como produto final o resultado da multiplicagiio dos fatores,
sendo que o peso atribuido refere-se ao nimero de citagdes dos Grupos de trabalho do

Curso.

ABRANGENCIA
Quantidade de unidades, setores ou areas envolvidas com o problema

CRITICIDADE
Pertinéncia do problema € relagéio a politica ¢ cultura existentes

URGENCIA
Necessidade de ac¢es de curto, médio ou longo prazo

GRAVIDADE
Grau de conseqtiéncia(s) que o problema pode gerar

EFEITO MULTIPLICADOR
O problema gera conseqiiéncias em outros aspectos ou atividades

Pontuagio:  NIVEL ALTO (6), NIVEL MEDIO (3) NIVEL BAIXO (1)

As autoras 1 e¢ 2 realizaram a pontuagfio individual segundo critérios indicados
utilizando conhecimentos e experiéncia adquirida nas Unidades de Ensino que
administram ao longoe de vinte anos de atuagdo, conforme ilustrado nos Quadros 6 € 7.
Em seguida foi realizada reunifio de consenso, discussdo das notas atribuidas, analise
dos desvios ¢ distorgdes. O produto resultante desta discuss3o gerou um quadro
comparativo (Quadro 8) que permitiu indicar as dez principais forgas restritivas para
proposi¢do de agdes neutralizadoras no dmbito da USP.

Utilizamos, ainda, esta informag&o para indicar em ordem decrescente de importincia as
mesmas forcas no ambito da FOUSP e FCFUSP (Quadro 9).
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4.3 Andlise das Forgas Impulsionadoras

As forcas impulsionadoras indicadas nfio nos permitiu uma analise aprofundada em
razfo de que as citagdes ndo obedeceram a critério uniforme, visto que grupos
mencionaram as forgas que, em sua opinido, existem na Universidade e outros indicaram
for¢as que seriam necessérias para implantagdo do SGQ.

O Quadro 10 ilustra a relagio dos topicos mencionados e o nimero de vezes que foram

indicados pelo grupo.

Quadro 10 — Forgas Impulsionadoras por ordem de importéncia

Numero de citagdes pelos
FORCAS IMPULSIONADORAS Grupos deFrabailigiME ¥

Apoio e comprometimento da Alta Diregio

Capacitagdo Profissional

Conscientizagdo

Grupo do curso MBA da Qualidade

Indicadores de desempenho

Necessidade de competitividade gerada pela concorréncia e
NOVOS CUrsos

Adequacfio aos novos tempos

Comissdo de qualidade e produtividade mesclada e ativa
Cultura de padronizagiio de processos e procedimentos
Demanda sociedade por resultados

Descentralizacdo

Desenvolvimento de multiplicadores

Dotago especifica para programa de qualidade
Engajamento de funciondrios

Envolvimento

Existéncia de talentos e competéncias na USP

Gestdo descentralizada por unidade de negécios
Integracio

Meios de comunicagdo (melhoria da com. Int e ext)
Momento de crise ¢ mudangas (tecnoldgicas, culturais e
comportamentais)

Motivacdo

Movimentos interunidade (SIBI/GEFIM/GESPE/outros)
Padronizacio

Participagdo das chefias

Planejamento estratégico

Politica da Qualidade

Programa de Gestiio da Qualidade do Governo de Sio Paulo
Programa de Sistema de Gestdo da Qualidade inserido no

NN N

== = e e e e e ek b e e Rt e

[ e e e

Plano de Metas da Unidade
Recursos financeiros 1
Responsabilidade 1

Status — Nome da Universidade |
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4.4 Andlise do Campo de Forcas Restritivas ¢ Impulsionadoras — Acgdes

Neutralizadoras e Acdes Maximizadoras
Para avaliagdo e aprofundamento do conjunto de informag@es obtidas nos Quadros 11 a
13 (dez forgas restritivas de maior significancia, segundo cada autora) utilizou-se a

seguinte ordem:

Anélise e agrupamento das Forgas Restritivas por afinidade;

b. Analise e agrupamento das forgas Impulsionadoras existentes na USP;
c. Proposicio das agdes neutralizadoras e maximizadoras identificadas pelos grupos
de trabalho do Curso MBA

Este resultado enconira-se demonstrado no Quadro € sua discussfio no item V.
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V DISCUSSAO

Esta monografia tentou demonstrar buscando dentro do campo de forga organizacional
que permeia a Universidade de S&o Paulo, opiniGes geradas por grupos do 1% Turma do
Curso “MBA Tecnologias e Gestdo da Qualidade” em trabalhos apresentados
relacionados as for¢as impulsionadoras e as restritivas, que colaboram para as iniciativas
em busca da Gestdio pela Qualidade nas unidades de ensino. O ambiente da Universidade
de S#o Paulo nfio é estatico o que implica estarmos permanentemente tendo que alterar
nossa postura diante da sociedade. Sem estas alteragSes continuas ndio ha garantia de que
uma unidade/6rgdo possa continuar obtendo sucesso.

Em forgas restritivas pontuadas em unidades — USP, pode-se citar:

Cultura de diferentes categorias — A Universidade de S&o Paulo possui estrutura,
objetivos e relagdes proprias assim como o demais grupo formador das diversas
unidades de ensino observa-se claramente que a categoria cultural que compdem o
quadro desta universidade apresenta diferengas “gritantes™.

Na cultura de diferentes categorias verifica-se ainda que se caracterizam pelo cardter de
suas relacdes em direcfio a um objetivo, independe do prazer da companhia um dos
outros, cada categoria possui regras claramente delimitadas para o seu funcionamento e
siio dotados de estabilidade, permanéncia e estrutura definidas. Deduzimos assim que a
conduta, as reagdes pessoais, 0 moral, a satisfagfio no trabalho e o respeito das categorias
sfio funcSes da rede e dos constrangimentos que ela comporta. As barreiras interculturais
refletem a importincia de aprendermos a gerenciar equipes, diversificadas, diferentes
culturas ¢ idiomas, criando e integrando subculturas distintas.

Falta de monitoramento — Através de critérios, marcas ou definicGes limites que,
quando atingidos, geram um alerta ou outra acgdio programada, os gerentes
administrativos alocados em unidades bases que compSem a universidade, percebemos
que o papel do monitoramento ¢ como uma atividade essencial no processo possibilita
da satisfagdo o estabelecimento da entrada de dados, informagfio e conhecimento,
continuamente ao processo € ¢ muito escasso requer ainda da avaliagio de informagdes

relativas 4 percep¢dio da comunidade de como as unidades reagem ao projeto de
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implantagio da Gestdo de Qualidade. Notamos as vezes que a superficialidade com a
qual o processo € tratado redundara, naturalmente, em perigosas armadilhas dentro das
unidades, porque uma idéia que é gerada sem a devida consciéncia, talvez sobreviva,
mas encontrarad dificuldades de progredir em seu desenvolvimento. Como isto ocorre nas
unidades, os colaboradores, com o passar do tempo, procuram digerir, pouco a pouco, a
imposicdo do que lhes foi “gentilmente oferecido”, obviamente ouviremos pelos
corredores a tradicional frase. “Este programa parece ter piorado ainda mais a nossa
situacéo”, ou ainda, “Preferia como era antes™.

Excesso de Departamentaliza¢iio - Principio da departamentalizagfio: a divisdo do
trabalho conduz a especializagfio e a diferenciagiio das tarefas e dos érghos, ou seja,
deve-se agrupar na mesma unidade todos os que estiverem trabalhando pelo mesmo
processo, para a mesma clientela, no mesmo lugar, € 0 agrupamento, de acordo com um
critério especifico de homogeneidade, das atividades e correspondentes recursos
humanos, financeiros, (materiais e equipamentos) em unidades organizacionais, sio os
aspectos visiveis que refletem este problema na Universidade.

As barreiras estruturais estdo associadas a arquitetura organizacional; questdes de
hierarquia e apresentam uma estrufura extremamente com excesso: onde aquela
necessidade de criagfo sugerida por aquele professor, gerou vérias tribos dentro da
unidade, onde a frase mais comum ¢é: este problema ndo € mais comigo; agora vocé
precisa tratar com “Fulano” {que, ¢ claro, pede um minutinho...), que por sua vez,
depende de “Sicrano”, que estd terminando uma reunidozinha.

Desinteresse - Talvez seja o principal motivo pelos quais alguns Programas de
Qualidade nfio sdo implantados com sucesso dentro de uma unidade. Quando se fala de
envolvimento, deve-se entender que a chefia esteja totalmente voltada para a motivagio
sem ressalvas da parte dela. Ndo basta apenas acompanhar ou cobrar resultados dos
grupos. E preciso se dedicar integralmente, pois ele ndo se estende somente 20s grupos.
E uma mudanga de mentalidade pela qual a gerencia tem que passar e que tem qual
assumir tanto publicamente como para si. Quando contratamos ou promovemos alguém
para um cargo de supervisdo, suple-se que ele tenha ascendéncia sobre os demais da

se¢do € que sempre procure sempre levar adiante o propésito de atingir os objetivos
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exigidos pela unidade. Um lider que ndo sabe conduzir o seu pessoal tem que ser
eliminado daquele cargo, pois a sua permanéncia sempre ird atrapalhar e confundir seus
comandados. Da mesma forma que se exige que um responsavel de secfo administre da
melhor maneira possivel & mesma, deve-se cobrar que, além de participar, ele também
induza os funciondrios a participarem e colabore ao extremo, para que o sucesso scja
obtido. Conhecemos setores falhos, exatamente por ter umas administragdes ndo
envolvidas de corpo e alma, que vista a “camisa” da universidade. Da mesma forma nds
assistentes administrativos conhecemos varios programas de qualidade que nfio seguiram
adiante exatamente porque a lideranga desinteressou-se ou nfo foi estimulada a
participar. Como o programa de qualidade vem de cima para baixo, desde o dirigente da
unidade até o funciondrio que faz servigos gerais, tem que haver um envolvimento
afetivo de todos, para que o mesmo possa obter sucesso. Além do mais, quem promove a
motivagfo dos grupos, em parte é a alta direcfio. Chefe desmotivado, faz com que o
grupo se comporte como tal.

Existe também certa tendéncia natural da supervisio considerar-se imune aos
acontecimentos da unidade, ¢ achar que seus valores sfo diferentes dos valores que
regem a vida de outros funciondrios dentro da universidade. Ndo podemos esquecer que
toda gerencia esta envolta em extrema responsabilidade, pois ela tem que responder por
outros funcionarios e pelo cumprimento dos objetivos e normas, ¢ isso nfio podem ficar
somente na teoria. Nos administradores temos que fazer com que a chefia esteja sempre
ciente dessas premissas, ¢ que a mesma responda por todos os erros e acertos da sua drea
de influéncia. Dizem que Alexandre, o Grande, foi um péssimo estrategista militar, mas
que conquistou o mundo em fungfo de seus generais, que eram os melhores da sua
¢poca. Baseado em seu carisma, ele conseguia motivar seus subordinados a conseguir os
resultados que queria obter.

Conservadorismo: No caso especifico do funcionalismo publico, em que encontramos
uma estrutura burocratica com alto grau de hierarquizagdo, normas e regulamentos, os
discursos dos sujeitos apontam para uma valoriza¢dio negativa da fungfio ocupada.
Alguns itens merecem destaque:morosidade na comunicagfo interna e aumento dos

processos criticos. Reduzida aprendizagem mutua entre unidades, ressalta-se as
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instituigdes publicas que se tornam, a cada dia, um ponto premente de discussdes no
dmbito dos seus diversos segmentos de atuacfio. Além de necessitarem superar o
conservadorismo precisam se adequar aos novos pressupostos demandados pelo
ambiente. Nesta Otica, o construto comprometimento organizacional, na dimensdo
Fun¢éio Ocupada, encontram-se as competéncias ligadas ao cargo.

Resisténcia a mudangas: nds gerentes devemos nos preocupar, todo ser humano tem
um limite de resisténcia a situagdes adversas, se a mudanga é um processo inevitavel,
todos os temas abordados pelo comportamento organizacional influenciam ou sio
influenciados pelas exigéncias de mudanga. A resisténcia humana a mudangas tem raizes
mais profundas que o simples comodismo ou tendéncia & inércia. Tem a ver com a
propria postura de vida e estd intimamente ligada 4 questdio psicologica da (in)
seguranga. Do ponto de vista existencial, ¢ "tranqiiilizador”, para um grande nimero de
pessoas, saber o que vai fazer hoje, amanh3, depois e sempre.

As mesmas atitudes, os mesmos héabitos, 0 mesmo trajeto, os mesmos amigos - tudo
rotineiramente igual e, portanto, sob controle e sem riscos. E uma espécic de "garantia"
de que tudo vai continuar "dando certo”, por mais questionavel que possa ser esse "dar
certo", A simples mudanga de um sistema de trabalho, de um processo, de uma politica
interna, de uma tarefa, do layout da sala, dos méveis ou da localizagio do prédio pode
desencadear em certas pessoas um intenso estado de ansiedade e inseguranca, que ira
manifestar-se na forma de resisténcia - explicita ou nfo -, num evidente mecanismo de
defesa. Ha que se respeitar & sensibilidade das pessoas, as quais, em esséncia, constituem
a organizago Isso deveria levar os gestores 4 6bvia concluséio de que todos os atingidos
por uma mudanga devem ser previamente informados e ouvidos, de forma a que se
constituam em parte integrante do processo. E isso se aplica a qualquer mudanca no
trabaiho, pois ndo existe nas organizagdes nenhum item - do maior ao menor - que néo
envolva pessoas, direta ou indiretamente.

Objetivos Divergentes: Nos dias atuais a qualidade, como filosofia aplicavel, é
obrigatéria nas unidades universitarias que buscam a sobrevivéncia e a competitividade.
Para que isto aconteca efetivamente ¢ preciso que as pessoas envolvam-se diretamente

com a sua aplicabilidade. Percebe-se, porém, que a desmotivagiio € a falta de harmonia
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entre os setores de trabalho nas unidades geram participagdes deficientes e adogio de
objetivos divergentes. Todos nds temos um plano de vida e trabalhamos unicamente para
realiza-lo. Muitas vezes ele & inconsciente, mas sempre serd a razio maior da existéncia
de cada um de nés. Ainda de forma inconsciente, o funcionario associa seus proprios
objetivos aos objetivos da empresa. Se eles sdo claros e complementares, o nivel de
satisfagdio se eleva, se sdio obscuros e divergentes, o nivel de satisfagiio reduz. Uma das
diferencas bésicas existentes entre os grupos informais ¢ os formais esta nos fatores que
levam as pessoas a se associarem. Nos grupos informais, ou grupos psiquicos,
predomina a atragiio interpessoal baseada na semelhanca, identidade de valores,
interesses e objetivos comuns. Nas organizagdes as pessoas se associam, muitas vezes,
por forcas derivadas de necessidades objetivas externas, que ignoram a subjetividade de
cada um, levando-as a interagir intensamente com diferengas ou estranhos.

Tais diferencas determinam um enorme esforgo adaptativo, porquanto a pessoa néo pode
escolher com que desejara interagir.

Mudanca de Gestores: fantasias sobre a mudanca, sempre nés gerentes de unidades
torcemos pelo melhor. A transigio de gestores ¢ lenta e dificil, a politica interna
consome ¢ desgasta. Os Programas de mudanga apresentados ds vezes sdo ineficazes. A
personalidade das pessoas nio muda, mas o seu comportamento pode adaptar-se,
sobretudo nos aspectos que o «feedback» dos dirigidos considera nocivo € na origem dos
problemas organizacionais vividos. N&o se pode perder tempo com isso. Deve ser dada,
sempre, uma oportunidade as pessoas. Em tempos de transi¢éio, cada supervisor e chefe
de equipe deveriam ser chamados e notificados como o novo dirigente gostaria de
conduzir a mudanga no seu grupo. No que esperamos que seja a direcdio de topo a
liderar a transi¢iio dos grupos de trabalho, mas verificamos que muitos dirigentes
intermédios esperam que as chefias lhes digam o que fazer. Em muitos casos a
comunicagiio entre os diretores e os gerentes intermédios ndio ¢ boa ¢ ndo existe
estratégia para anunciar ¢ implementar a mudanga com eficicia. Infelizmente, na
universidade e em muitas unidades o nosso gestor detém pouco conhecimento em
administragdo, E assim, os pautam pelo exercicio rotineiro da improvisagéio ¢ da

criatividade para superar e suportar o mandato.
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Falta de Diretrizes: Nos gerentes administrativos percebemos que existe a falta de
entrosamento dos grupos de trabalho nas unidades que deveriam estar buscando
alternativas viaveis para a implantago do sistema de gestdo da qualidade, ficando a
formulacio de diretrizes s vezes ndo claras a base do plano de implantagdo para
planejamento adaptativo. Em algumas unidades falta objetivo consensual, talvez um
roteiro para a elaboragfo de diretrizes das politicas de desenvolvimento da implantag8o
SGQ. Percebemos também, problemas relacionados com a pouca integragfo das
unidades, dificuldades em integrar os dirigentes de maneira que permita disciplinar a
implantagéo de novos empreendimentos, existe ainda falta de conhecimentos de muitos
funcionarios de dados confiaveis e suas implicagSes ambientais, faltam ferramentas para
integrar as informagdes; falta informagfio da sociedade em geral; e incompreensédo dos
administradores.

Nos devemos melhorar a integragdo entre unidades, difundir as informagées, melhorar a
articulacdo para minimizar conflitos, alcangar uma maior consciéncia da classe
docente para a gestdo de RH.

Falta de indicadores: Nos gerentes administrativos sabiamos que uma das lacunas para
a implantagdo do Sistema de Gestéio da Qualidade nas unidades de ensino ¢ a falta de
indicadores, sio necessarios até para estabelecer metas a serem acompanhadas pela
sociedade. As estatisticas sfo fundamentais até para que a universidade possa
acompanhar a evolugio das questdes da implantagio da Gestfio de qualidade nas
unidades. E preciso estabelecer metas de qualidade para essa questdo.

Estrutura engessada: Temos por um lado uma estrutura administrativa excessivamente
engessada. Qualquer pedido de melhora em alguns setores que encaminhamos a direcéo
se perde em meio a papéis, dependéncias de liberacdio de verbas, e no fim nada ¢ feito.
Enquanto isso, nada impede que os gerentes administrativos se reunam e, doando cada
um uma pequena idéia, consiga recuperar ¢ preservar aquele velho pordo sujo, cheio de
material inservivel e caindo em pedagos, tornando-0 um local aprazivel e propicio para
guarda de bens materiais que poderfio ainda tornar-se 1til. Talvez tenha sido essa a idéia
original da universidade, mas penso que isso se perdeu. E interessante pensar como uma

mudanga em nossa postura individual, que aparentemente afetaria apenas nossa vida
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pessoal, ¢ capaz de transformar para melhor, ainda que poucos, mas importantes
aspectos da nossa totalmente organizac¢éo social.

Centralizagio: A universidade, por seus diversos Orgios e nos diversos niveis da
pesquisa, estard prestando servigo por execugdo direta quando, dentro de sua estrutura
administrativa -reitoria, secretarias, departamentos, segéo, setores, for a titular do servigo
e 0 seu executor. Assim, o ente universidade, sera tanto o titular do servigo, quando ¢
prestador do mesmo. Esses orgdos formam o que os funciondrios chamam de
centralizagdo, porque ¢ a propria universidade que, nesses casos, centraliza a atividade.
Falta de recursos: Toda unidade de ensino na universidade enfrenta, a certa altura de
sua criaglo e sustentacdo, crises internas, ou seja, falta de recurso financeiro para
implantar qualquer projeto. O diferencial neste caso, estd em como a unidade, seja ela de
porte grande ou pequeno, lida com esses momentos de dificuldades. Dado o surgimento
¢ a identificag8o desta conjuntura de incertezas e dificuldades, seja qual for ela, o
primeiro passo a seguir € aceitar e identificar a existéncia da falta de recurso. O proéximo
passo ¢ escalar uma equipe ligada a esta situacio dentro, ou se for preciso fora, da
unidade para auxiliar na busca de solu¢des da falta de recurso para a implantagdo do
sistema de gestdio da qualidade, junto a quem 'comanda’ a unidade. Em um terceiro
momento € preciso plancjar agbes e estratégias para se desenvolver ao longo de um
determinado periodo pré-definido, a fim de superar estes problemas, que sfo, sem
resquicio de divida, momentaneos.

As institui¢Ges s30 organismos vivos — vivos porque sdo compostas por agrupamento de
pessoas de culturas distintas. No mundo das organizag¢des, aquelas que sdo consideradas
inovadoras apresentam-se & sociedade com perfil de caracteristicas bastante explicitas
convivendo com seus colaboradores e pares em constante comprometimento. Esta
caracteristica € instaurada por seus dirigentes.

A preparagiio para a mudanca implica na criacio de uma dindmica de permanente
reflexdo, principalmente nos momentos que antecedem a implementagéo, considerando:
0 contexto em que a organizagdo esta inserida; a avaliac@io estrutural da instituigdo, o
dimensionamento dos sistemas de informagio e conhecimentos e a visdio compreensiva

da mudanga, por todos 0s componentes.
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O novo modelo de gestdo instiga a modificagdio do poder gerencial € os primeiros sinais
de que a tensio remete 4 organizagdo de linhas menos hierarquicas, pressdes no sentido
de descentralizar o poder, dependéncia da geréncia de informagdes de baixo, aumento do
desejo de participagio, decisdes mais democréaticas no que se refere a qualidade de vida
dos funciondrios.

Sob a otica deste modelo percebemos gue na Universidade os sintomas ja estiio
aparentes pela necessidade de rever as atuais estruturas por serem pesadas € inoperantes
substituindo-as por um ambiente descentralizado, com redug¢io de niveis hierarquicos, €
autonomia para conduzir o préprio trabalho.

Percebemos, também, nesta mesma visdio que os padrdes globais de qualidade e
produtividade se impdem na sociedade atual exigindo da organizacfio flexibilidade,
adaptabilidade, maior preparo das geréncias, decisdes mais rapidas, forca de trabalho
qualificada, transparéncia nas decisdes gerenciais, morte dos feudos para dar espaco para

uma geréncia de visdo global.
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VI CONCLUSOES

Com este estudo objetivamos identificar o starus da Universidade em relagio ao seu
modelo de gestdo administrativa localizando seus pontos fortes e situagles em que
melhorias poderiam ser trabalhadas utilizando ferramentas de programas de qualidade.
Percebemos que apesar da USP possuir um nivel intelectual de excelente qualidade onde
o conhecimento permeia todas as atividades, com critérios rigorosos de sclegdio para a
docéncia e de acesso & carreira dos funciondrios nfo docentes, ainda ndo contempla um
modelo de gestdo administrativa de exceléncia. Questionamos por que a Universidade
ndo ¢ “benchmarking” em gestdo?

Encontramos como resposta a existéncia de ideais isolados, fator este combatido nas
organizagbes ndo publicas, onde a cobranga por resultados ¢ imposta interna e
externamente de forma severa. Sabemos que a Universidade nfio tem a caracteristica
empresarial de gerar lucro, havendo uma cultura inversa e perversa: a do desperdicio,
pela falta de cobranga e de monitoramento. A falta de cultura para um objetivo comum
faz com que todos trabalhem muito, dando o melhor de si, porém de forma nio
sistematizada ¢ organizada para o mesmo fim. A mescla do empenho de areas mais
avancadas com outras de menor expressdo, faz com que a forga seja pulverizada
desperdigando recursos, energia, talentos e causando a sensagfio de que todo o esforgo
néo conduziu para o crescimento coletivo.

Embora o conceito do campo de forgas esteja relacionado is mudangas, entendemos que
na esséncia ele nfio descreve a mudanga, mas representa o estado da distribuicdio das
forcas no espago. Ocorrem mudangas na sociedade, na forma de comunicagdo, na
obtencdio de informacdes, as formas de produgfo e as dificuldades mais amplas que
ocorrem nas organizagSes estdo ligadas aos recursos humanos que assumem papéis de
resisténeia a qualquer possivel desenvolvimento de inovagdes ¢ finalmente a
modificacgfio organizacional gerada por esse desenvolvimento.

As principais forgas restritivas identificadas neste trabalho: resisténcia a mudangas,

conservadorismo, excesso de departamentaliza¢io, estrutura engessada, cultura de
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diferencas entre as categorias docente e ndo docente ¢ objetivos divergentes se inter-
relacionam e se retroalimentam em um circulo vicioso.

Para se obter uma mudanca efetiva no comportamento das pessoas € necessario tornar a
necessidade de mudanca tdo aparente que o individuo nfio consiga encontrar argumentos
para evita-la, diminuindo a for¢a dos valores antigos, demonstrando situages em que
novos valores ¢ atitudes sejam mais adequados e eficazes, para consolidar novo padro
de comportamento, através de mecanismos de reforgo apoiados nos resultados e
beneficios obtidos e da participagsio das pessoas no processo de implantagfo.

Muitos pontos falhos prejudicam a credibilidade de novos projetos levando o
funciondrio ao pensamento negativista adquirido comumente por meio de experiéncias
obtidas em épocas anteriores e que, de alguma maneira, foram frustrantes ¢ que podem
ser traduzidas em respostas do tipo — “ndo vai dar certo, nem adianta tentar, nfo vale a
pena, ja vi este filme antes etc”. Atitudes conformistas e de acomodagdo também operam
como resisténcias ¢ levando-os a fugir dos esforgos, evitando pensar por nfo estarem
treinados para esta atividade ou por falta de habito.

Um programa de qualidade exige comunicagdes dindmicas, motivadoras e inovadoras,
onde a comunicacdo exista de fato para incentivar a troca de opinidio e estabelecer uma
comunicagdo aberta entre todos os niveis hierarquicos e em todas as diregGes possiveis
(descendente, ascendente e horizontal). Cabe aos dirigentes escutar os funcionarios,
potenciar o “feedback™ e atuar através da aplicagiio de uma estratégia definida.
Verificamos, ainda, que o trabalho em equipe (com as reunides de melhoria da
qualidade, por exemplo) ¢ encarado como a forma mais motivadora e estimulante para
obter entre os funciondrios cooperagdo, agilidade, capacidade de resposta e atitudes
cooperativa e participativa na resolugio de problemas.

Percebemos, também que toda vez que funciondrios isoladamente ou em grupos
determinam causas e procuram solugbes para os problemas conhecidos, as técnicas
apresentadas produzem resultados, motivando inclusive esses funciondrios a conduzir
suas atividades rumo a resultados mais amplos.

A solugio de problemas e possivel quando temos em mente que:

0 que queremos que acontega se¢jam nossos objetivos;
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o que nos podemos prever ¢ interferem em nossos objetivos sdo condigdes;
concretizar objetivos passa a ser possivel quando se planeja e
o planejar € estabelecer objetivos com base em condiges.
Sabe-se que um diagnostico bem feito e estabelecido pelo conhecimento claro de todas
as situagdes e condicles pertinentes aos problemas, amarrando todas as possibilidades
rumo a um objetivo ou meta que existe leva a retroalimentacao necessaria para a
possivel correcdo do desvio descoberto.
Ishikawa trabalhou um grafico que traduz as possiveis fontes de problemas causadores
de um efeito, partindo do principio de que, se descobrirmos as causas, o efeito
desaparecerd. Sua proposta é abrir um leque de levantamentos que se direcione para
todos os pontos de uma organizagio.
Agdes que podem neutralizar estas forcas sdo: gestdo participativa, mudanga na estrutura
organizacional e defini¢8o de misséo e visfo.
Acreditamos que € possivel estimular as principais forgas de aceleragdo identificadas na
Universidade, a saber: ampliando o apoio e comprometimento da alta administragéo para
todas as unidades e orgdos; estimulando os funciondrios para a capacitagdio profissional
com énfase em qualidade e produtividade e formacgéio de novos Grupos MBA como
agentes muitiplicadores e facilitadores da implementacéo do Sistema de Gestdio da
Qualidade na Universidade.
A competitividade gerada pela concorréncia, nos diversos niveis, também funciona
como for¢a impulsionadora estimulando agdes pro-ativas ndo sé os docentes mas os
funcionarios buscando o aprimoramento ¢ a exceléncia profissional e institucional.
O estabelecimento de um Planejamento Estratégico que englobe todas as dreas e niveis
também pode maximizar as iniciativas de qualidade e produtividade existentes na
Universidade, através de: 1. processo participativo onde idéias estruturadas busquem
solugdes para a eficacia do sistema, identificando gargalos, levando os colaboradores a
entenderem que seu trabalho € importante e que os resultados serfio obtidos com a forga
do grupo; 2. continuidade dos trabalhes identificando as estratégias vigentes para
maximizar resultados e neutralizar as conseqiiéncias advindas das mudangas de diregéo;

3. diagnéstico considerando: aspectos internos que a organizacdo tem controle — buscar
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formas para aproveitar pontos fortes e diminuir pontos fracos; andlise ambiental onde
sejam criadas estratégias para aproveitar oportunidades e reduzir ameagas dos aspectos
em que a organizagfo ndo tem controle; campo de atuagiio analisando criticamente se
as atividades executadas na organizacfio estfio de acordo com sua missdo, visdo e
vocacfio; 4. objetivos definidos com indicadores e data para conclusio (dos grandes
objetivos seriam extraidos indicadores que terfio a finalidade de apontar metas a serem
alcangadas ano a ano); 5. trabalho em grupo com agles concretas envolvendo os
colaboradores em projetos com cronogramas definidos e indicagfio de responsaveis,
como por exemplo: capacitagdo de recursos humanos, planejamento participativo e
processos de comunicagdo ¢ informagéo visando 4 melhoria dos processos.

A utilizag@o de ferramentas da qualidade pode contribuir para implementagdo de a¢des
estratégicas visando o estabelecimento de um Sistema de Gestdo da Qualidade, como
por exemplo o PDCA, com as seguintes atividades no 4mbito de todas as Unidades e
Orgiios da USP:

3 DIAGNOSTICO
(identificacdo do problema)
D PLANO DE ACAO
(estratégia de implantacio)
@ INTERVENCAO
(implantacdo das mudangas)
AVALIACAO E CONTROLE
A (identificagiio do problema)

Fig. 6 Estrutura de agdes para implantagdo do SGQ

Outra acfio maximizadora das forgas impulsionadoras existentes se consiste na
continuidade e ampliagdo da formagdo de novos grupos de especialistas em Gestiio €
Tecnologia da Qualidade (MBA-Funciondrios) para trabalharem na estruturagdo e
implantagio do Programa de Q&P. Exemplificamos aqui as atividades preparatérias:
buscar a participaciio ¢ envolvimento de todas as categorias de colaboradores de suas
proprias Unidades; promover treinamentos intra e inter-unidades para divulgacéo de

modelos bem sucedidos; buscar apeie da alta e média administracfio para projetos locais
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e/ou nstitucionais; realizar negociaciio com todas as liderangas para apoio ao projeto;
elaborar projetos visando a comunicagiio clara e eficientie de todas as etapas.

Também outra forma de alavancar o programa de Q&P, seria delegar aos grupos
formados pelo MBA-Funciondrios a formulagdo de projetos que contemplem: a)
Comunicagido e Marketing; b) Educagio e Aperfeicoamento; ¢) Criagfo de indicadores
de Qualidade; d) Publicagdo de artigos ¢ monografias; €) Promo¢iio de eventos para
apresentaciio das monografias e projetos bem sucedidos, entre outros.

E importante ressaltar que as iniciativas ja existentes na Universidade poderiam ser
potencializadas através dos seguintes elementos: 1. a¢les maximizadoras quanto a
aumentar a mobilizagdo e ades8o ao programa com a participacio atuante das diretorias,
reconhecimento das ComissGes Internas de Qualidade e Produtividade e também
aumentar a delegagio dessas Comissdes; 2. Compatibilizar projetos de Q&P com Plano
de Metas das Unidades; 3. Aumentar a padronizagfio de processos e criaciio de manuais
em todas as 4reas; 4. Criar grupo de Auditoria Interna em Q&P para monitorar as
atividades desenvolvidas pelas Unidades e Orgfos Centrais ¢ 5. Gerar resultados
institucionais com a criagdo de indicadores de qualidade.

Com estas indicagGes acreditamos que as a¢des que a Universidade de S3o Paulo ja vem
implementando serdio potencializadas promovendo a melhoria dos servigos prestados, a
valorizagio de seus recursos humanos ¢ o comprometimento dos servidores de todos os
cargos ¢ fungdes na climinag@o de erros ¢ desperdicios, racionalizacfio de processos e

incorporagdo de tecnologias aos servigos.
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(TSP UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

USP em Numeros - 2003

Fonte: Anuétio Estatfstico da USP 2003
(base de dados 2002}

Dados gerais

*» Criada em 1934.

+ Centro avangado de ensino, pesquisa ¢ extensfio do servigos
a comunidade.

+ Camph: $%0 Panlo (3), Baury, Piracicaba, Pirassummga,
Ribeirdo Prete ¢ S3o Carlos.

« Area territorial; aproximadamente 74.500.000 m*.

+ Arca edificada: aproximadamente 1.430.000 m’.

+ Orgamento Executado: R$ 1.380.506.134

Unidades e outros érgaos 68
Ensino ¢ pesquisa 36
Orglos centrais de diregio ¢ servigo 18
Instifstos especializados 6
Hospilais ¢ servigos anexos 4
Muscus 4
Alunos matriculados T72.867
Graduagio (17 semesire) 42.554
Pés-graduagao 23,709
Mestrado 12.243
Doutorade 11466
Especiais 6.604
Homens 53,5% 39.000
Mhulheres 46,5 % 33.867
Graduacio
Cumos oferecidos 189
Disciplinzs ministradas (1°semestre) 3.114
Inscritos no Vestibular 139.776
Vagas 7.811
Concluintes 5.119
Pos-graduacio
Programas oferccidos 218
Cursos oferecidos 519
Mestrado 267
Doutorado 252

Avaliagio CAPES® (1998 — 2000)
Notas: N° de Programas

7 - Exceléncia Internacional 717

5.7 — Otimo Conceito 6: 20

3 - 7 Diploma com Validade Nacional 57

4: 74

3: 35

Tirulos outergados 5223
Mestrado 3.210

Doutorado 2.013

Docentes 4.884
Homens 66,5 % 3.247

Mulheres 33,5 % 1.637

Dedicagio em tempo integral 7TA4% 3.782
Titulagie de Doutor ou acima 24,49 4.610
Técnicos-adsministratives 14,952
Homens 49,6 %6 T ALY

Mulheres 50,4 % 7.531

Nivel: Superior 21,3% 3.184

Téenico 44,2 %6 6.609

Bisico 338% 5.055

Outros 0.7 % 104

ANEXO D



Produggio Cientifica 23.550

No Brasil 17.949
No exterior 5.601
Trabalhos Publicados ¢ Indexados no IST (**) 3.930
Prémios e outras distingoes recebidas por docentes 915
No Brasil 849
Noexterior 66
Bibliotecas
Acervo 4.543.142
Circulagio do Acervo 6.631.962
Freqiiéncia de Usudrios as Bibliotecas 2.401.248
Inform#tica
Microcomputadores — total da USP 22498
Impressoras 12.066
Eequipamentos na reds USPnet 30.135
Contas do Correio Eletrfnico 49.676
Apoio Informatizado ac Ensino
Microcomputadores 3.908
Alunos com acesso a microcompitadores 34.181
Oniras Publicagbes
Editora da USP (obras publicadas) 100
Jomal da USP (cxcmplares) 782000
Espago Aberto (edigdes eletrdnicas) 12
Revista USP (cxemplares) 10,500
Atividades culturais ¢ de extensiio
Cursos extracurricularcs 1.153
Participantcs 42352
Evenios cientificos ¢ culturais 9767
Museus (visitantes) 462.199
Museu Paulista (Miscu do Ipiranga) 285314
Museu de Arte Costemporinea (MAC) 96.483
Museu de Arqueologia ¢ Etnologia (MAE) 54.436
Museu de Zoologia 25966
Estagio Ciéneia (piblico) 354.927
Centro Universitirio Maria Anionia (participantes) 69.373
Cimema na USP — CINUSP (pitblico) 40.509
A Universidade ¢ as Profisstes (participaics) 9.200
Universidade Aberta 3 Terceira Idade (almos) 5.788
Afividades dos programas de cooperaciio
Projeto “USP Recicla” (participantes) 4.007
Programa “Disque Tocnologia” (consultas) 1.854

Prestagiio de servicos — Atendimentos
Alunios da Escola de Aplicagio da Faculdade do Educacio 663
Atendimento de enfermagem, médico, odontolbgico,

puicologico & social 515.406
Hospital Universitirio (So Panlo)

Leitos para intemagio 265

Internag des 11.298

Atendimentos de Urgéncia 206953

Atendimentos Ambulatorizis 133.989
Hospital Reabilitagio Anomatias Craniofaciais (Bavra)

Leitos para intemnagio 133

Intermagics 4.752

Atos odontologicos 66.124

Atos médicos 71,304

Atos complementares T7.384

Hospital Veterinirio (Sio Panlo ¢ Pirassununga) 113.497

{* Coordenagio de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior
(**) Institute of Scientific Information

Comissdo de Qualidads ¢ Produtividsde da USP
Rua da Reitoria, 109 — Gabinete do Vice-Reitor
CEP: 05508-900 — Cidade Universitiria — $%o Paulo/SP
Tel. (OXX11) 3091-3170/ 3091-3094 — Fax: (0XX11) 3812-4374
Site: www.recad_usp.br/codage/quali
E-mail: quali@ieduusp.br
Amirio Estatistico: sistemas.usp.be/gestacy
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= ganfro ovancodo de ensine
axiensdo e prestacho de
& comunidade
. 8232
Total 54 426,94y
as de aulo/estudoe 7
£Os £
multiciscandinar ?
ouUiros :
iros Especolizados ¢

- LELO Laser am Odonologial
CAPE iCeniro de alendimento 0 pacientes
Especions)
Sanco de denkes
CENTREX
Clinecy e babis
Centro de Sotde Bucal Codnvo

Jrios Malncuiodos
1” Semesire 732
2" Semeske 854
sciphnas ministadas 52
Libngatonas 46
Oplafivas 08

-Groduache :

w508 oferecidos '
Mostrado 13908
Ciovtoradeo 10
unos Motnculodes
Masrodo 140
Dowtorado 178
ilos outorgodos -
Mestrado o
Doutorade e}
nlsssdas CNPg / CAPES
Mesirodo 4]

FOUSP - canfro avongodo de ensino
pesguisg, Slens’ ¢ | b4 0§ de

servigos @ comumsdade
Area edificada __32232m°
Area Totol 54.426,94m?
Solas de oula/essudo 7
Laborgiérios 5
Clinicos Z
Loboraiieto muthdiscipanar 2
Departamentos e outros
Deporiamentos 7
Centrog Especilrados &
- LELO Raser &m Ddonisciogial
CAPE Kentro de glendmenic g padienies
eApecans]
- Bango de denles
CENTREX
Cliricn de bebis

- Centre de Salde Bucal Coletvo

Graduacho

Alunos Matroulodos

1* Semesire 732 4

" Semesire 654
Dscaiplinas minshodas 52 4

Otrigatonas 46

Cyphofivas 0é

Pés-Graduacho :

Cuwrsos oferecidos

Mestrado 138

Doutorado OF
Alunos Matriculodos

Mestrada 160

Ooutorado 1758
Thulos 1‘.';."".4”;!]1105 -

estrodo a1 _.'_

Dowdorada bl B

Bolsisias [CNPg / CAPES A
Mestrado 91



A FCF EM NUMEROS ~ 2003

DADOS GERAIS

Localidade: S&o Paulo

Criada em: 1898

Denominacio atual: desde 1969
Area Tolal: 18.257,44 m2

DEPARTAMENTOS

Alimentos e Nutricdo Experimental
Analises Clinicas e Toxicolbgicas
Farmécia

Tecnologia Biauirdon-Fasmacsutics

Graduagio
Especializacio
Pés-Graduacdo {Mestrado & Doutorado)

PUBLICACOES
Revicta Brasileira de Ciéncias

Farmacéuticas {Brazilian Journad of
Fharmaceutical Sciences), desde 1963,

Graduacdo
Farmacia-Bioquimica - Integral 445
Farmacia-Bioguimica - Noturno 467
Alunos Especiais (1° Sem.) 07
Alunos - Convénio {PEC-PG) 07
Pés-Graduacio

Mestrado 255

Doutorado 213

Especializacao

Em Microbiologia 19

Em Farmacia Homeopatica 42

DOCENTES

Sexo: Homens 34
Mulheres 52

Regime: RDIDP(1) 77
RTC(2 08
RTP (3) 01

Por Departamento
DﬂF‘. Alimentos
. RDIDP 21

RTC 00
RTP 00
iR T omcaidgnias
c e
RDIDP ' %g
RT 00
Dq%h—m de
IDP 21
RTC 03
RTP 01
Departamento de i
S e
RTC
RTP 0o
SERVIDORES NAD DOCENTES
Saxo: Homens 64
Mulheres in3
Nival: Superior 30
Técnico a3
Basico L4
Grau; 1° Grau Completo 37
29 Grau Completo 53
3° Grau Completo 57
FORMADQOS - A& 1°
Semestre de 2003
Gravduacio 3.966
Defesas
Dissertagdes 2003 32
Dissertacoes até 2003 843
Teses em 200317 17
Teses até 2003440 440
Estagios
Alunos em estagios
curriculares: 129
Al
lunos em asﬁios 24
Numero de am s
conveniadas: ™ 197

ANEXO H

| i_ Gy

Biblioteca ~ Acervo (*)
Volumes 18.727
Livros 15.154
Titulos de periddicos 1877
Periodicos Correntes 387
Teses 1.224
Fitas cassetes e videos 127
Base ¢e Dados em CD 21
Bases da Dados on-line 50
Informitica

Computadores 198
Nootbooks 156
Impressoras 180
Hus 26
Mtia 43
Sala Pré-Aluno

Computadores 14
Impressoras 02
Scanner 01
Informatica ~ Pds~Graduacdo
Computadores 07
Impressoras 81
Scanner 01
Projetor 01
FUVEST / 2003

Relacdo Candidato/Vaga
i EE

{1} Requme de Dedlcacao Integral
Docéncia e 2 Pesquisa
Regime de Turno Completo
Regurne de Turno Parcial
www.bcqg.usp.br

Av. Prof. Lineu Prestes, 580
CEP 05508-900 - Sio Paulo - SP
Home page: www.fcf.ysp.br
E-mail: fcf u
Telefones: 3091-3674/3091-3677 Fax: 3031-8986




