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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo discutir as vantagens e desvantagens dos Programas
de Qualidade Total, comparando o discurso e a pratica no gerenciamento de tais programas.
Para tanto, foi realizada uma revisdo histérica dos modelos organizacionais, dos conceitos de
Estrutura, Cultura e Clima organizacional, passando a uma abrangéncia dos estilos de gestéo
da Mudanca Organizacional pela Qualidade Total, trazendo, por fim, conceitos relacionados a
Ergonomia Francofénica. A seguir, foi proposto um instrumento de pesgquisa que visa
verificar de um determinado Programa de Qualidade Total, bem como a relagdo entre o
discurso e a préatica no gerenciamento de tal programa. P6de-se concluir, a partir da pesguisa
bibliografica, que o excesso de rigidez nas tarefas cotidianas das organizacdes que optam pela
Gestéo da Qualidade Total pode levar a um esgotamento do modelo, tendo em vista a origem
criativa do Ser Humano. Sugeriu-se, entdo, um estudo mais abrangente das relacdes entre as
Teorias da Espontaneidade e Criatividade e os model os de Gestéo pela Qualidade Total.
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| - INTRODUCAO

Na sociedade atual, o trabalho atingiu proporcdes gigantescas na vida das pessoas e ha
sociedade como um todo. No mundo globalizado, onde as fronteiras entre os paises e
continentes ndo mais existem, o mundo estd cada vez menor e um fato ndo pode ser mais
considerado como isolado, pois qualquer acdo afeta 0 mundo inteiro, como em um domino,
onde a queda de apenas uma peca gera um efeito cascata em todo o resto. O trabalho vem dos
principios religiosos como uma forma de puni¢cdo e redencdo do pecado, para se atingir o
paraiso e, ainda hoje, esta visdo estd inconscientemente presente nas relacdes de trabalho
atuais.

O fenémeno da globalizacéo tornou-se possivel a partir da derrocada do comunismo.
Cabe ressdtar, entretanto, que, de acordo com a frase do presidente da entéo
Tchecoslovéquia, apud De Masi (2003), o comunismo perdeu, mas o capitalismo ndo venceu,
pois 0 comunismo ndo demonstrou como gerar riqueza, apenas como distribui-la; ja o
capitalismo, demonstrou saber gerar riqueza, porém ndo demonstrou saber distribuir
equiitativamente ariqueza, o trabalho, o poder e nem o saber. O ideal capitalista dominae gera
uma “ditadura’ de culto ao lucro, de sobrevivéncia, onde o trabalhador se tornou fundamental
e tomou uma importancia maior do que apenas ser Util, dar em troca algo de que outra pessoa
necessita.

Hoje, o trabalho esta diretamente relacionado a identidade das pessoas, de modo que o
cargo que a pessoa ocupa e a funcdo que desempenha refletem quem ela é. Assim, a pessoa
ndo se apresenta como “Fulano de Tal”, mas como “Fulano de Tal que trabalha como X, na
empresa Y, fazendo A, B,C e D”. Isto significa que, para ser uma pessoa inserida na
sociedade, é preciso trabahar. Vive-se em um mundo onde apenas 20% da populagéo do 1°
mundo e apenas 10% da populagéo do 3° mundo trabalham, ao passo que, de acordo com De
Mas (2003), trabalhar virou um simbolo de prestigio, status, respeito e, principamente,
seguranca.

As relagbes de trabalho, por sua vez, vém mudando de acordo com os paradigmas
vigentes nos modelos organizacionais adotados pelas empresas, que permeiam as relacoes
estabel ecidas entre funcionario e empresa. Os modelos organizacionais tiveram origem com
um parametro mecanicista e simplificador, marcado pela Era Classica da Administracdo, de
1900 a 1930, com a Administragdo Cientifica e a Burocracia de Taylor, Fayol, Ford e Max
Weber, que tinham como caracteristicas principais a burocratizacdo, a divisdo do trabaho, a

hierarquizagcdo e o controle excessivo, buscando sempre o aumento da produtividade. Em
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reacdo a este modelo surgiram as correntes pos-tayloristas, agrupadas em trés conjuntos, de
acordo com Castro (1986), apud Monteiro & Gomes (1998), que marcaram a Era
Comportamental, de 1930 a 1950. O primeiro conjunto foi marcado pelo Movimento das
Relagcbes Humanas, levando a um reconhecimento da importancia do fator humano no
funcionamento das organizacOes e no alcance de suas metas;, e pelo Enriquecimento de
Cargos, que contribuiu para a ampliacéo de oportunidades de aprimoramento do trabalho. O
segundo conjunto formado pelas correntes dos Grupos de Auto-Formacdo e o
Desenvolvimento das Organizagdes e o terceiro conjunto refere-se a Corrente Socio-Técnica,
que tem como base a otimizacdo dos sistemas técnico e social, para o atingimento do grau
maximo de produtividade. Estas correntes contribuiram para a formagdo da visdo sistémica da
gestéo organizacional e do novo paradigma atuante.

A visdo da organizagdo como um sistema é de fundamental importéncia para a
sociedade atual, onde as mudancas sdo cada vez mais constantes e rgpidas, 0 que permite a
consideracéo de todas as variaveis presentes no sistema organizacional, como a Cultura, o
Clima, a Estrutura e, principalmente, as pessoas, que foram negligenciadas durante a historia
das organizagdes, afim de se implantar uma M udanga Organizacional com sucesso.

Para Heré&clito, filosofo sofista, a Unica constante do mundo é a mudanca. Para
Chiavenato (1996), a mudanca € a passagem de um estado para o outro, e a transi¢do de uma
situacéo para outra diferente, representando transformacao, perturbacdo, interrupcao e fratura.
Elarompe o estado de equilibrio acangado na situag&o anterior e o substitui por um estado de
provisoriedade, de tensdo e de incomodo.

Desta forma, as organizagdes buscam se adaptar as mudancas impostas pelo mercado
de trabalho, através da evolucdo dos modelos organizacionais. Porém, recentemente, estas
mudancas estdo ocorrendo de forma mais rapida e intensa, ou sgja, o intervalo de tempo entre
um modelo e outro diminui cada vez mais. De acordo com Chiavenato (1996, p. 94), “arotina
e a continuidade cederam lugar a ruptura e a descontinuidade”. Ainda de acordo com este
autor, existiram guatro ondas de mudanca organizacional, sdo elas.

- Etapa da agricultura: do inicio da humanidade até a Revolugdo Industrial, em 1776,
constituida por atividades agricolas e pastoris, tendo como fonte de riqueza a terra.

- Etapa do artesanato: da Revolugdo Industrial até 1860, marcada pelo surgimento de
novas formas de trabalho, transformacéo de pequenas oficinas artesanais em fabricas, inicio
da divisdo do trabalho, especializacdo do trabalhador e implantacdo de novos métodos de
trabalho. Fonte de riqueza: trabalho.



- Etapa da industrializacdo: 22 fase da Revolucgdo Industrial, a partir de 1860, marcada
por um surto de desenvolvimento industrial, até metade do século XX, fase marcada por um
ambiente empresarial estével, previsivel, e tranguilo. Fonte de riqueza: capital.

- Etapa da informacéo: final do século XX, onde a fonte de riqueza € o conhecimento,
marcada por um modelo organizacional organico, flexivel e maledvel, onde quanto mais
poderosa a tecnologia da informagéo, tanto mais informado e poderoso se torna o seu usuério.

A partir de entdo, um novo paradigma foi gerado. Este paradigma influencia idéias,
gostos, comportamentos, linguagens, graméticas e ortografias, a partir da forma como cada
um se posiciona diante da informatica e da virtualidade, da esfera bioldgica, da velocidade e
dos sons, do desemprego e do lazer, da estética, do sexo e da sexualidade, da familia, do saber
e danoite (De Masi, 2003).

Entretanto, a sociedade néo esta conseguindo acompanhar 0s progressos tecnol 6gicos,
pois o fator humano néo estd sendo devidamente considerado. Robbins (2002) enfatiza que as
organizactes bem sucedidas sdo aquelas que colocam as pessoas em primeiro lugar, levando
em consideracdo as diferencas individuais entre os funcionarios, que tém formas particulares
de lidar com a organizagdo, com os chefes e colegas de trabalho e com as prescri¢es das
tarefas, aém de outras particularidades. Ainda de acordo com o mesmo autor, as Estruturas
Organizacionais precisam ser consideradas, quando se trata de um estudo sobre
Comportamento Organizacional, pois estas tém um impacto direto sobre as atitudes e os
comportamentos de seus funcionarios.

Além disso, De Masi (2003) enfatiza que as méaquinas mudam mais rapido que 0s
habitos, as mentalidades e as normas sociais e individuais, ocasionando o fendémeno
denominado de Cultural Gap (defasagem cultural), que consiste na resisténcia psicoldgica e
cultural as inovagdes, mesmo quando vantgjosas, ou seja, € um mecanismo de defesa que as
pessoas desenvolvem nos confrontos com as mudangas. Quanto mais conservadora for a
formacdo da pessoa, quanto mais rigidas as regras da organizacdo e mais rapidas e profundas
as mudancas, maior sera a forca de atuacdo do mecanismo de defesa, gerando efeitos
negativos, tais como: dificuldade em historiar eventos do passado; tendéncia a interpretar o
presente com as categorias acumuladas em fases anteriores, acabando por perder o seu
sentido; medo do futuro; posicionamento critico, pessimista, fatalista e reacionario sobre o
progresso no trabalho e navida.

Observa-se, também, que as organizagOes tornaram o homem dependente delas e
exigem gue este sgja (ou pelo menos demonstre ser) eficiente e competitivo, a qualquer custo.

Desta forma, os funcionérios precisam se sentir Utels e indispensaveis a organizacéo e, entéo,
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buscam formas de preencher as oito horas da jornada de trabalho, que continua sendo a
mesma, apesar do advento tecnoldgico, que gjuda o homem no seu trabalho. Ou sgja, se a
tecnologia veio facilitar o dia-a-dia no trabalho, se ela permite uma maior velocidade na
realizacdo das tarefas e que isso sgja feito a distancia, deveria significar a0 homem menor
desgaste na execucdo, mais tempo livre e maior liberdade de escolha no modo de realizacdo
das mesmas, 0 que ndo tem sido verificado na prética. Vae destacar, também, que os
adventos tecnol 6gicos ndo libertaram, sobretudo, 0 homem que néo faz uso das tecnologias,
aém do fato de que a automacdo, em alguns casos, tornou o trabalho mais mecanico e
repetitivo, a exemplo dos servicos bancarios. O que ocorre, porém, € que o trabalhador ndo é
livre para organizar a sua tarefa, esta preso as oito horas diérias ingtituidas pela organizacéo,
deve mostrar servico dentro da estrutura da empresa, se mostrando ativo, realizando as tarefas
ali, onde todos possam ver, ndo através dos resultados que a organizacéo esperadele.

N&o obstante as situacBes especificas, conforme sadlientado anteriormente, a
tecnologia, de modo geral, ndo colaborou, ndo livrou 0 homem da carga de trabalho, mas
aumentou o custo cognitivo e afetivo das tarefas, pois grande parte das tarefas se tornaram
mais complexas. Hoje, a maioria das tarefas realizadas ndo sdo mais “bragais’, o que exigia
pouco custo cognitivo, pois eram constituidas, basicamente, de atividades motoras. Sendo
assim, 0 homem progressista e atual possui metas a cumprir que vao “da operacéo manual ao
emprego de tecnologias cada vez mais sofisticadas, da simplicidade a complexidade; da
casualidade a planificagdo intencional de curto e, depois, longo prazo; da aproximagdo a
precisdo profissional; da mera execucdo acriagdo” (De Masi, 2003, p. 69).

Ainda de acordo com De Masi (2003), na realidade da nossa sociedade, de um pais de
3° mundo em desenvolvimento, a maioria das pessoas trabalha em troca de muito pouco, o
gue serve apenas para garantir a sobrevivéncia, ndo tendo como suprir outras necessidades,
como seguranca, longevidade, liberacdo da dor fisica, conhecimento racional, bem-estar e
auto-realizacdo. Nesse sentido, apesar de a evolucdo historica dos modelos ter ocorrido, as
tarefas desenvolvidas nas organizacfes brasileiras estdo mais condizentes com valores da
sociedade industrial, como a padronizagdo, eficiéncia e produtividade, do que com os da
sociedade pés-industrial, como criatividade, emotividade, subjetividade e qualidade de vida
Essas tarefas repetitivas, cansativas, enfadonhas, alienantes e despojadas de criatividade séo
delegadas aos paises de 3° mundo, pela hegemonia capitalista do 1° mundo, que fica com as
atividades da sociedade pos-industrial. Cabe frisar, ainda, que aquelas tarefas de estrutura
mecanicista geram repulsa, sendo que, para vencé-las, as organizagdes usam a remuneracéo e

as contribuicdes da Sociologia e da Psicologia.



Hoje, as organizagbes brasileiras, assm como no mundo inteiro, buscam modelos
onde custos e despesas possam ser reduzidos, através de ideologias cada vez mais
revolucionarias, como a Reengenharia, 0 Desenvolvimento Organizacional e a Qualidade
Total, fazendo uso da automacdo e informatizagdo do trabalho. A Gestéo da Qualidade Total é
“uma filosofia de gestéo, voltada para a satisfagdo constante do cliente, através do continuo
aprimoramento de todos 0s processos organizacionais’ (Robbins, 2002 p. 15.), exigindo que
os funcionarios reavaliem suas funcfes e se envolvam mais intensamente nas decisdes. As
caracteristicas comuns apresentadas por diversos autores da Qualidade, sdo as seguintes:

e olhar voltado para o cliente, seja ele interno ou externo;

e necessidade de possuir apoio da direcéo maior;

e buscar inovar constantemente;

e trabalho em equipe;

e desenvolver programas de treinamento que envolvam todos os funcionérios,
e fazer uso das ferramentas da qualidade, especialmente as estatisticas,

e padronizagdo dos processos;

e busca de atingimento das metas;

e identificar os erros e trabalhar para que ndo mais ocorram.

Os programas de Qualidade Total estédo fundamentados na Teoria Maslowiana, ou
seja, buscam a participagéo e engajamento das pessoas da organizagdo, a partir da elevacdo da
motivagdo, através da satisfagdo das necessidades individuais de cada um, de acordo com a
sua escala de necessidades (fisiol6gicas, de seguranca, sociais, de reconhecimento e de auto-
realizacao).

No entanto, o proprio Maslow (1954) apud Spector (2002), reconheceu que pode
haver excecbes para esta hierarquia e que alguns individuos podem considerar algumas
necessi dades mais altas como mais importantes que as de nivel mais baixo. E preciso levar em
conta, também, as diferencas culturais, como de paises ocidentais e orientais.

Freyssen & Hirata (1985, p.5), apud Monteiro & Gomes (1998, p.11), afirmam que
“crise econdmica e conflitos sociais, profundas mudangas no sistema produtivo,
reestruturacdo industrial e onda de inovagdes tecnologicas’ sdo caracteristicas comuns ao
surgimento de novos modelos de gestédo. O Japdo acabava de sair derrotado da Segunda
Guerra Mundial e precisava retomar a economia, quando o TQM comegou a ser implantado e
difundido nas organizages. No Brasil, a Qualidade Total chegou no inicio dos anos oitenta,
fase de redefinicdo social. Araljo & Vasconcelos (1982), apud Wood Junior (2002),



apresentam o perfil histérico dos processos de mudanca nas organizacoes brasileiras e
constatam que a abordagem mecanicista, com foco na mudanca estrutural e de procedimentos,
caracterizada pela criacdo, acréscimo ou supressdo de cargos, 6rgaos e procedimentos, tem
sido dominante. Eles propdem que deve ser dado maior foco comportamental nas mudancgas e
aadocdo de principios de gradualismo e sel etivismo.

Esta visdo se aproxima do conceito de Estratégia da Anorexia, apresentado por
Witteloostuyn, na Revista VOCE S.A. (2003), que afirma que muitas empresas n&o
conseguem mudar e enxergam na demissdo a Unica forma de cortar custos para sobreviver,
abdicando do conceito de empresa enquanto comunidade.

Diante deste cenario, as empresas brasileiras estdo recorrendo cada vez mais a
implantacéo de Programas de Qualidade Total, como uma estratégia organizacional, a fim de
conquistar mercados cada vez mais amplos, através da padronizacdo, tendo em vista a
fidelizagdo de clientes. Vae destacar que o modelo de Qualidade Total vem sendo adotado,
devido a0 grande sucesso obtido pelos japoneses e, posteriormente, pelo mundo
organizacional como um todo, além do fato de que a onda de certificacdo 1SO, considerada
como requisito para as organizagcOes de grande porte e de inser¢do em variados cenarios
mundiais, tem como base o Programa de Qualidade Total.

E neste cendrio que se insere este estudo, percebendo a necessidade de discutir as
vantagens e desvantagens dos Programas de Qualidade Total, comparando o discurso e a
prética no gerenciamento de tais programas, pois 0s resultados obtidos a partir deste trabalho,
que se propde a integrar perspectivas das dimensdes macro, meso e micro do Comportamento
Organizacional, serdo de grande importancia para os psicologos, administradores, enfim,
gestores da area organizacional, ja que as mudancas sdo inevitaveis e os resultados precisam
ser atingidos através das pessoas.

Nesta perspectiva, o presente trabalho tem como objetivos especificos investigar as
melhores préticas de gestdo de mudangas organizacionais, naimplementacdo de um Programa
de Qualidade Total, aproximando o trabalho prescrito e o trabalho real; contribuir para a
ampliacdo dos conhecimentos acerca da salide do trabalhador, j& que busca umaintegragdo de
visdes, sob diferentes perspectivas, buscando aliar os interesses da organizacdo a salde e
bem-estar fisico e psiquico do trabalhador.

Este estudo esta estruturado em quatro partes: a primeira consiste na Fundamentacéo
Tedrica; a segunda, no Método de Pesquisa; aterceira, na Discussdo e a quarta, na Conclusdo.

A Fundamentacdo Telrica estd dividida em quatro segdes. A primeira tem como

objetivo fornecer um panorama gera acerca da evolugdo histérica dos modelos
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organizacionais e conceituacdo acerca de Estrutura, Cultura e Clima organizaciona. A
segunda secdo abordard temas relacionados a gestdo da Mudanga Organizacional, como
conceitos, resisténcia individual e organizacional & mudanca, tipos de mudanca, fontes de
mudanca, téticas paralidar com a mudanca e model os de gestdo da mudanca. A terceira secéo
apresentara tépicos relacionados a Qualidade Tota, como breve histérico, conceitos basicos e
relacionados, melhoria continua e Kaizen, ferramentas, técnicas advindas da Qualidade,
abordagens, certificacdo e cenario atual. A quarta secdo tratara sobre a Ergonomia
Francofonica e, mais especificamente, do conceito de organizagdo do trabalho, que se divide
em organizacao prescrita e organizagao real do trabal ho.

Quanto ao Método de Pesquisa proposto, este apresentara as caracteristicas do publico
alvo, as estratégias de coleta e andlise de dados e a descricdo do instrumento de pesguisa
proposto.

Na Discussdo, serdo discutidas as potencialidades e limitagbes do Método proposto,
bem como algumas hipoteses relacionadas ao problema de pesguisa que norteou o presente
estudo.

Por fim, na Conclusdo, ser&o apresentados os problemas de pesguisa gue surgiram ao
longo do estudo, apresentando sugestdes de melhorias do contexto.



Il - FUNDAMENTACAO TEORICA

1- EVOLUCAQO HISTORICA DOS MODELOS ORGANIZACIONAIS

A visdo da organizagdo como um sistema é de fundamental importancia para a
sociedade atual, onde as mudancas sdo cada vez mais constantes e rapidas, 0 que permite a
consideracdo de todas as varidveis presentes neste sistema, como a cultura, o clima, a
estrutura e, principalmente, as pessoas, que foram negligenciadas durante a histéria das
organizactes, afim de seimplantar uma mudanga organizacional com sucesso.

As organizacOes buscam se adaptar as mudancas impostas pelo mercado de trabal ho,
através da evolugdo dos model os organizacionais. Porém, recentemente, estas mudancas estdo
ocorrendo de forma mais rdpida e intensa, ou sgja, o intervalo de tempo entre um modelo e
outro diminui cada vez mais. De acordo com Chiavenato (1996, p. 94), “a rotina e a
continuidade cederam lugar a ruptura e a descontinuidade”. Ainda de acordo com este autor,
existiram quatro ondas de mudanca organizacional, sdo elas:

- Etapa da Agricultura: do inicio da humanidade até a Revolucéo Industrial, em 1776,
constituida por atividades agricolas e pastoris, tendo como fonte de riqueza a terra.

- Etapa do Artesanato: da Revolucdo Industrial até 1860, marcada pelo surgimento de
novas formas de trabalho, transformacéo de pequenas oficinas artesanais em fabricas, inicio
da divisdo do trabalho, especializacdo do trabalhador e implantacdo de novos métodos de
trabalho. Fonte de riqueza: trabalho.

- Etapa da Industrializacéo: 22 fase da Revolucdo Industrial, a partir de 1860, marcada
por um surto de desenvolvimento industrial, até metade do século XX, fase marcada por um
ambiente empresarial estével, previsivel, e tranguilo. Fonte de riqueza: capital.

- Etapa da Informagdo: final do século XX, onde a fonte de riqueza é o conhecimento,
marcada por um modelo organizacional organico, flexivel e maleavel, onde quanto mais
poderosa a tecnologia da informagao, tanto mais informado e poderoso se torna o seu usuério.

Com a mudanca dos paradigmas vigentes nos modelos de gestdo organizacional, as
relacles de trabalho também mudam, pois tais modelos permeiam as relagdes estabel ecidas
entre funcionario e empresa, bem como as relagdes interpessoais. Os model 0s organizacionais
tiveram origem com um parametro mecanicista e simplificador, marcado pela Era Cléssica da
Administracgo, de 1900 a 1930, com a Administragdo Cientifica e a Burocracia de Taylor,
Fayol, Ford e Max Weber, que tinham como caracteristicas principais a burocratizacéo, a

divisdo do trabalho, hierarquizacdo e controle excessivo, buscando sempre o aumento da
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produtividade. Em reacdo a este modelo, surgiram as correntes pos-tayloristas, agrupadas em
trés conjuntos, de acordo com Castro (1986), apud Monteiro & Gomes (1998), que marcaram
a Era Comportamental, de 1930 a 1950. O primeiro conjunto foi marcado pelo Movimento
das Relagbes Humanas, levando a um reconhecimento da importéncia do fator humano no
funcionamento das organizacOes e no alcance de suas metas; e pelo Enriguecimento de
Cargos, que contribuiu para a ampliacéo de oportunidades de aprimoramento do trabalho. O
segundo conjunto, formado pelas correntes dos Grupos de Auto-Formacdo e o
Desenvolvimento das Organizagdes e o terceiro conjunto refere-se a Corrente Socio-Técnica,
que tem como base a otimizacdo dos sistemas técnico e social, para o atingimento do grau
maximo de produtividade. Estas correntes contribuiram para a formagdo da visdo sistémica da
gestéo organizacional e do novo paradigma atuante.
Os modelos organizacionais devem estar de acordo com a estrutura da organizac&o.
Todas as organizagdes possuem estruturas diferentes, que tém determinados impactos sobre as
atitudes e comportamentos dos seus colaboradores. A Estrutura Organizaciona define como
as tarefas de trabalho sdo formamente divididas, agrupadas e coordenadas. De acordo com
Robbins (2002), existem seis elementos béasi cos que definem a estrutura de uma organi zagao:
1. Especidlizacdo do Trabalho: significa o grau em que as atividades da organizacéo
podem ser subdivididas em tarefas separadas. Tem como caracteristicas a divisdo do
trabalho em pequenas tarefas padronizadas e repetitivas. Ao invés de uma atividade
ser totalmente desenvolvida por uma Unica pessoa, ela é dividida em etapas, sendo que
cada uma é realizada por um individuo que se especiaiza nesta tarefa. Como algumas
tarefas exigem um maior grau de desenvolvimento de habilidades do que outras, os
colaboradores mais treinados trabalham abaixo do seu nivel de competéncia, quando
nao realizam as tarefas mais complexas. Em determinados trabalhos, “as
deseconomias humanas decorrentes da especializacdo — que surgiam como: tédio,
fadiga, estresse, baixa produtividade, perda de qualidade, aumento de absenteismo e
da rotatividade — superavam muito suas vantagens econdmicas’ (Robbins, 2002, p.
403). Portanto, pode-se dizer que a especiaizacdo do trabalho traz beneficios, como
economia e otimizagdo de tempo, mas, quando levada a extremos, gera problemas para
0s colaboradores.
2. Departamentalizagdo: consiste a base segundo a qual as atividades sdo agrupadas, para

gue as tarefas comuns sgiam coordenadas. Pode ocorrer segundo um dos critérios a
Seguir:



4.

e FUNCOES desempenhadas, que tém como vantagem juntar pessoas com
habilidades em comum em uma mesma unidade, visando & economig;
e PRODUTOS que a organizagdo produz, ou servicos,
e GEOGRAFIA ou territorio;
e PROCESSOS, onde cada departamento é responsavel por uma fase especifica do
processo de producéo;
e TIPO DE CLIENTE que a organizagdo desegja atingir, reconhecendo as
necessi dades e problemas especificos de cada um.
Cadeia de Comando: a Cadeia de Comando se refere a uma linha de autoridade que se
estende do topo da organizacdo até o nivel mais baixo, esclarecendo quem deve se
reportar a quem e quem é responsavel por quem dentro da empresa. Existem dois
conceitos que sdo complementares ao conceito de cadeia de comando. A autoridade,
que é referente aos direitos inerentes a uma determinada funcdo gerencial, para dar
ordens e esperar que elas sgjam cumpridas, e a unidade de comando, que se baseia na
idéia de linha Unica de autoridade, ou sgja, cada subordinado deve ter apenas um
superior a quem se reportar. Caso contrério, o colaborador pode encontrar ordens
conflitantes de chefias diferentes. Este conceito ja ndo € mais tdo empregado, devido
a0 advento da autonomia dos colaboradores para tomar decisbes, anteriormente
reservadas aos altos escaldes, das equipes multifuncionais e autogerenciadas, assm
como a criagdo do conceito de chefias multiplas.
Amplitude ou Esfera de Controle: determina o nimero de subordinados que um chefe
consegue dirigir com eficacia, determinando, assim, o nimero de niveis e gerentes que
uma organizacdo tem. Uma esfera pode ser pequena, facilitando o processo de
acompanhamento e avaliacdo do desempenho dos colaboradores; porém, gerando um
custo alto; dificultando a comunicagdo vertical; retardando o processo de tomada de
decisdo; afastando a cupula da empresa e desestimulando a autonomia dos
subordinados. A esfera também pode ser grande, gerando reducdo de custos, corte de
excessos, agilizacao do processo decisorio, aumento da flexibilidade, aproximacdo dos
clientes e autonomia dos funcionérios; porém, gerando uma diminuicéo da eficacia, ja
que as chefias ndo tém disponibilidade de tempo para oferecer apoio e lideranca
necessarios a todos os seus subordinados.
Centralizacéo e Descentralizacdo: centralizacdo consiste no grau de concentracdo, em

um Unico ponto da organizacdo, dos processos decisorios, onde o pessoa dos escal 8es
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mais inferiores ndo € escutado durante os processos de tomada de decisdo, sendo que

apenas a autoridade formal é contemplada por este conceito.A descentralizacdo se da

guando o processo decisorio € estendido para os escal&es inferiores da organizacao,
levando a agfes mais rapidas, com maior envolvimento de pessoal e sentimento de
valorizacdo dos colaboradores, por estarem mais proximos daqueles que tomam as

decisbes que os afetam diretamente. Hoje, h4 uma maior tendéncia para a

descentralizacéo dos processos decisorios.

6. Formalizacéo: refere-se ao grau de padronizagéo das tarefas da organizagdo. Quanto
maior a padronizacdo, menor ainterferéncia e autonomia do colaborador, para decidir

0 qué, quando e como seu trabalho deve ser realizado, eliminando a possibilidade da

adocdo de comportamentos alternativos, assim como a necessidade de busca desses

comportamentos, tolhendo a criatividade individual e grupal.

Os esguemas organizacionais mais comuns estdo descritos a seguir.

Os esquemas de Estrutura Simples tém como caracteristicas principais: baixo grau de
departamentalizacdo; amplas esferas de controle; autoridade centrada numa Unica pessoa e
pouca formalizagdo. Suas principais vantagens sdo a rapidez; a clareza de papéis, a
flexibilidade; a manutencéo barata e a responsabilidade. No entanto, apresenta algumas
desvantagens. aplica-se somente a organizagOes de pequeno porte, torna-se inadequada a
medida que a organizacdo cresce, tendo em vista que o processo de tomada de decisdo vai
ficando cada vez mais moroso e é arriscada, pois tudo depende de uma Unica pessoa.

A Burocracia tem como principais caracteristicas as tarefas operacionais atamente
rotineiras, alcancadas através de especializacdo; regras e regulamentos formalizados, as
tarefas agrupadas em departamentos funcionais, autoridade centralizada; esferas de controle
estreitas e tomada de decisdo que segue a cadela de comando. Apresenta como vantagens a
capacidade de executar atividades padronizadas, de uma maneira atamente eficiente; agrupar
especiaistas de éreas afins, em departamentos funcionais. Resulta em economias de escala;
duplicacdo minima de pessoal e equipamento e facilidade de comunicacdo e troca de
experiéncias/informagdes. A difusdo de regras e regulamentos substitui a autonomia
gerencial, o que implica em menor necessidade de desenvolvimento gerencial. Suas principais
desvantagens s0 que os objetivos de unidades funcionais podem atropelar os objetivos gerais
da organizacao; existe preocupacdo obsessiva em seguir as regras — dificuldades para resolver
casos ndo previstos, ndo se pode responder rapidamente as mudangas e atrapalha a iniciativa
do empregado.
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Outro esquema organizacional de grande importancia é a Estrutura Matricial, que tem
como caracteristicas principais a combinacdo de duas formas de departamentalizacdo:
funcional e de produto; quebra o conceito de unidade de comando, uma vez que 0s
empregados tém dois chefes. 0 gerente do departamento funcional e o gerente de produto.
Apresenta como vantagens. capacidade de facilitar a coordenagdo, quando a organizagdo tem
uma multiplicidade de atividades complexas e interdependentes; facilita a alocacéo eficiente
de especialistas. No entanto, apresenta desvantagens como a indefinicdo de papéis — quem
deve se reportar a quem; propensao para gerar conflitos interpessoais, lutas de poder e tenséo
nos individuos.

Hoje, existem novas opcdes de model os estruturais. Séo elas:

e Estrutura de Equipe, cujas caracteristicas basicas sdo a quebra das barreiras
departamentais; descentralizacdo do processo de tomada de decisdes; os empregados
tornam-se tanto especialistas como generalistas; as equipes se desenvol vem com maior
rapidez, podendo adquirir o status de Equipes de Alto Desempenho.

e Organizagdo Virtual, com as caracteristicas a seguir: organizacdo tipicamente
pequena, que terceiriza a maior parte das funcBes de seus negocios, atingindo a
flexibilidade maxima. As organizacfes virtuais criam uma rede de relacionamentos
com organizacdes que fornecem servicos de determinadas funcdes que podem sair
mais baratas, préticas ou de mehor qualidade do que se e€las mesmas as
desempenhassem. A vantagem principa é a flexibilidade e a desvantagem principal é
a reducdo do controle dos dirigentes da empresa sobre alguns pontos criticos do seu
negacio.

e Por fim, tem-se a Organizacdo sem Fronteiras, que tem como caracteristicas principais
a eliminacdo da cadeia de comando; esferas de controle ilimitadas; eliminagdo de
fronteiras horizontais, onde os departamentos sao substituidos por equipes autbnomas
e a eliminagdo de fronteiras verticais, onde ocorre o0 “enxugamento” da hierarquia, ou
sgja, 0 achatamento da organizacdo; status e posicdes minimizadas (downsizing).
(Robbins, 2002).

Os principais modelos de Estrutura Organizacional séo o Modelo Mecanicista, que é
congtituido de extensa departamentalizagdo, alta formalizacdo, rede limitada de informacdes
(comunicagéo descendente), centralizac8o e clara cadeia de comando (se identifica com a
estrutura burocratica); e o Modelo Orgéanico, que possui estrutura achatada, equipes

multifuncionais e multi-hierarquicas, baixa formalizagdo, possui uma ampla rede de
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informagdes (comunicacdo lateral e ascendente, além da descendente) e envolve grande

participacdo no processo decisorio (organizacdo sem fronteiras).

De acordo com Robbins (2002), a Estrutura Organizacional € determinada a partir de

algumas forgas organizacionais. a Estratégia, o0 Tamanho da Organizac&o, a Tecnologia e 0

ambiente.

ESTRATEGIA

Caracteristicas: determina  0s modelos estruturais e define os objetivos
organizacionais. Se a estratégia da empresa € sofrer mudanca significativa, a Estrutura
Organizacional precisa ser revista e modificada, para permitir a promog¢do da nova
estratégia, atraves do apoio e adequacdo a mudanca.

Dimensdes estratégicas.

1. Estratégia de inovagdo: enfatiza a introducdo de produtos ou servigos

realmente novos. Opcdo Estrutural: Orgéanica, pois tem uma estrutura frouxa,
baixa especializagdo, baixa formalizagéo e descentralizacdo.

Minimizacdo de custos. enfatiza o rigido controle de custos, evita despesas
desnecessarias com inovagOes e marketing e reduz precos. Op¢do Estrutural:
Mecanicista, pois tem controle rigido, alta especializacdo do trabalho, ata
formalizagéo e alta centralizagao.

Estratégia de imitacdo: busca minimizar riscos e maximizar as oportunidades
de lucro, através do lancamento de novos produtos ou tentativa de ingressar em
novos mercados de trabalho, apenas depois que a viabilidade deles for provada
e aprovada pelos inovadores.Opc¢éo Estrutural: Mecanicista e Organica, misto
das caracteristicas de rigidez e informalidade, controle rigido sobre as

atividades vigentes e controle mais ameno para as novidades.

TAMANHO DA ORGANIZACAO

O tamanho da organizacdo afeta consideravelmente a sua estrutura, de modo que
existem indicios de gque as organizacGes maiores “tendem a ter mais especializacéo,
maior departamentalizagdo, mais niveis verticais e mais regras e regulamentos que as
empresas pequenas’ (Robbins, 2002, p. 419).

TECNOLOGIA

S80 0s meios pelos quais as empresas convertem seus recursos financeiros, humanos e

fisicos (insumos) em produtos ou servicos (resultados). Robbins (2002) salienta que
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“Parece logico que as tecnologias rotinizadas estgjam associadas as estruturas
centralizadas, enquanto as ndo rotinizadas, que dependem do conhecimento de
especidistas, estgjam vinculadas a delegacdo da autoridade decisoria. (...) A
regulamentacdo formal e o processo decisorio centralizado sd&o mecanismos de
controle” (p. 420).

AMBIENTE

Sdo instituicdes ou forcas que estdo fora da organizacdo e que potencialmente afetam
0 seu desempenho. Existem organizacfes que estdo inseridas em ambientes estaveis e
outras, em ambientes instaveis, de muitas mudancas e alto nivel de concorréncia, o
que gera incerteza e ameacga a efetividade organizacional. Uma forma de reduzir os
efeitos da incerteza ambiental é redlizar gjustes na Estrutura Organizacional, o que
costuma gerar um alto custo psiquico para os funcionarios. Existem trés dimensdes
para 0 ambiente:
1. Capacidade: refere-se ap grau em que 0 ambiente consegue suportar o crescimento;
2. Volatilidade: grau de instabilidade do ambiente;
3. Complexidade: refere-se a0 “grau de heterogeneidade e concentracdo dos
elementos ambientais. Os ambientes simples sGo homogéneos e concentrados. (...)
Os ambientes caracterizados pela heterogeneidade e pela dispersdo sdo chamados
de complexos’ (Robbins, 2002, p. 421).

Ao analisar as relaces entre o Ambiente e a Estrutura Organizacional, o autor salienta

gue quanto mais escasso, dindmico e complexo o ambiente, mais organica deve ser a

estrutura e, quanto mais abundante, estdvel e simples 0 ambiente, mais a estrutura

mecani cista serd adequada.

E importante enfatizar, também, o impacto dos elementos da estrutura sobre o

comportamento dos individuos no trabalho. Em geral, acredita-se que a especializacdo do

trabalho leva a uma baixa satisfagdo do funcionario, frente as suas tarefas, apesar do aumento

inicial da produtividade. Ha que se considerar, porém, que essa visdo foca apenas aspectos

ambientais, sem levar em conta as caracteristicas individuais de cada trabalhador e o tipo de

trabalho que é realizado. Existem pessoas que preferem e ddo mais resultados ao trabalhar

numa Estrutura Organizacional Mecanicista, onde o trabalho é padronizado e ndo exige tanto

envolvimento, além de oferecer a seguranca da rotina. Portanto, é incorreto afirmar que todas

as pessoas preferem trabalhar numa organizag&o de estrutura organica, por ser mais flexivel e

propiciar maior liberdade de ac8o. Assim, é preciso levar em conta as diferencas individuais,
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como historia de vida, tipo de personaidade, valores, crencas, interesses e objetivos
individuais. E preciso levar em consideracdo, também, a cultura nacional.

De acordo com as evidéncias de que o trabalho padronizado é produtivo, até um
determinado ponto, quando as deseconomias se tornam evidentes, e que este ponto parece
estar sendo atingido cada vez mais cedo, levanta-se a hip6tese de que isso se dé por causa do
aumento do nivel de educacdo do trabalhador, conforme argumenta Robbins (2002). A
variavel grau de escolaridade parece influir sobre o nivel de satisfacéo do trabalhador diante
do grau de especializacéo datarefa.

Para uma melhor compreensdo das questBes apresentadas nesta secdo, € importante
visualizar o quadro a seguir, que traz um esquema de comparagao entre as diversas teorias

administrativas.
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Além de analisar a evolugdo dos modelos organizacionais e os fatores relacionados a
Estrutura Organizacional, faz-se necessario estudar outros fatores da dimensao organizacional
macro, dentre eles, a Cultura e o Clima Organizacional, para que se possa compreender o
fendmeno da Mudanca Organizacional e a abordagem de Melhoria Continua, que esta
relacionada ao conceito de Qualidade Total.

Segundo Robbins (2002, p.498), “a Cultura Organizacional é uma percepcao comum
compartilhada pel os membros de uma organizacdo; um sistema de val ores compartilhado”.

Para Palacios (2001), Cultura Organizacional € “um conjunto de normas, crencgas,
valores e mitos, mais ou menos estavel, que define os padrdes de comportamento esperado
dos membros que a ela pertencem e sdo utilizados como modelos de comparacéo e
julgamento” (p.3).

Para Chiavenato (1996, p.60),

“a Cultura Organizacional refere-se aos aspectos e crencas que sdo compartilhados

pelos membros de uma organizagdo e que opera, inconscientemente, definindo a base

costumeira através da qual a organizacgéo se vé e visualiza seu ambiente (...). Consiste
em padrdes explicitos e implicitos de comportamentos adquiridos e transmitidos ao
longo do tempo, que constituem uma caracteristica prépria de cada empresa”.

Schein (1986), apud Chiavenato (1996), apresenta cinco elementos basicos da Cultura
Organizacional. Sdo eles:

e Asregularidades de comportamento na interacéo social dos membros da organizacéo,
assim como alinguagem utilizada.

e Asnormas da organizacdo, como os dias de pagamento.

e Osvaores da organizacdo tidos como dominantes, como pregos.

e A filosofia que guia as politicas da organizacdo quanto aos empregados, clientes e
acionistas.

e Asregras da organizagéo para manutencdo e promogdo, comportamentos aceitos pelos
membros do grupo.

e Sentimentos ou clima entre os membros do grupo entre si e com terceiros.

E através da cultura que os valores, crengas, costumes e padrdes de comportamento
sd0 passados aos funcionarios, que devem agir de acordo com estes, para serem aceitos pela
organizagao.

Kotter & Heskett (1992), apud Chiavenato (1996), realizaram alguns estudos para

verificar os fatores de sucesso das organizacbes bem-sucedidas, envolvendo a Cultura
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Organizacional e identificaram dois nivels de cultura: um visivel e outro invisivel. No nivel
visivel, estdo os padroes de comportamento do grupo, dos funcionarios. No nivel invisivel,
estdo os valores compartilhados, que nortelam o comportamento dos membros dos grupos e
gue tendem a permanecer ao longo do tempo. Os autores acreditam que as mudancas no
primeiro nivel mudam os padrdes e estilos de comportamento por um periodo determinado,
mas ndo sdo acompanhadas por uma mudanca definitiva e que mudancas no segundo nivel
sd0 mais dificels. Portanto, mudar uma Cultura Organizacional depende das pessoas que
fazem parte dela. Os autores apresentam, ainda, uma comparagao entre culturas corporativas
adaptativas e ndo adaptativas, como apresentado no quadro abaixo.

Quadro 02 - Comparacdo Entre Culturas Corporativas Adaptativas e Culturas Corporativas
N&o Adaptativas (Kotter & Heskett, 1992, apud Chiavenato, 1996, p. 63).

CULTURAS CORPORATIVAS
ADAPTATIVAS

CULTURAS CORPORATIVAS NAO
ADAPTATIVAS

VALORES
FUNDAMENTAIS

Muitos gerentes cuidam

profundamente  dos  clientes,
fornecedores e empregados. Eles
valorizam fortemente as pessoas e
0S processos que podem criar
mudancas Uteis, como a lideranca
disposta acima ou abaxo da

hierarquia.

Muitos gerentes cuidam apenas de s
mesmos, de seu grupo imediato de
trabaho ou de agum produto (ou
tecnologia) associado com seu grupo de
trabalho. Eles valorizam a ordem e a
reducdo de riscos nNOS  pProcessos
empresariais muito mais do que as

iniciativas de lideranca.

COMPORTAMENTO
COMUM

Gerentes prestam muita atencéo a
Seus componentes, especialmente
aos clientes e iniciam a mudanga
guando necessitam servir aos
desses

isto

legitimos interesses

componentes, mesmo que

signifique assumir riscos.

tendem a
de

politicamente e burocraticamente. Como

Gerentes comportar-se

geralmente modo isolado,
resultado, ndo mudam suas estratégias
rapidamente para gustar ou tomar
vantagem de mudancas em seus ambientes

de negdcios.

Ha, ainda, na literatura, uma certa confusdo entre os conceitos de Cultura e Clima
Organizacional. Portanto, apds a apresentacdo dos conceitos relacionados a Cultura
Organizacional, faz-se necess&ria a explanagdo dos conceitos relacionados ao Clima
Organizacional.
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Clima organizacional refere-se “as representactes compartilhadas das percepcdes dos
membros sobre o0 agir da organizacdo, construidas com base na Cultura e de estabilidade
menor” (Palacios, 2001, p.3). Desta forma, difere-se do conceito de Cultura, ja que o Clima
Organizaciona é mais dindmico e se baseia nas relagdes de troca e nas percepcdes que 0s
individuos tém das interacdes entre estas percepcdes e a estrutura da organizagdo. A Cultura
Organizacional tem um caréter mais permanente em comparacdo ao Clima Organizacional.

Palécios (2001) apresenta quatro abordagens tedricas do conceito de Clima
Organizacional. A Abordagem Estrutural afirma que o Clima Organizacional surge a partir de
aspectos organizacionais estruturais, como tamanho da organizagéo, divisdo do trabalho,
hierarquia, centralidade, tipo de tecnologia e regras de controle do comportamento. O Clima,
nesta abordagem, constitui um atributo ou uma caracteristica da organizacdo, pois existe
independente da percepcdo dos membros, aos quais € outorgado um papel passivo, dada a
participacdo secundéria. As principais limitacfes desta abordagem sdo: ndo consegue explicar
como organizagdes com estruturas semel hantes apresentam climas organizacionais diferentes,
falta de consisténcia nas pesquisas que estabelecem as relagdes entre Estrutura e Clima e ndo
leva em considerac&o a percepcdo das pessoas.

A Abordagem Perceptua afirma que o Clima parte da percepcéo dos individuos e ndo
de aspectos estruturais, onde os individuos sdo protagonistas no processo de construcdo do
Clima, j& que sdo suas percepcdes que constituem os elementos de base para formar o Clima
Organizaciona. A contribuicdo da Abordagem Perceptua diz respeito a importancia que €
dada ao individuo. No entanto, o Clima, nesta abordagem, esta sustentado em processos
interiores, internos aos individuos, o que leva a uma desvalorizagéo das relactes de troca na
construcdo do significado outorgado as percepcdes individuais.

A Abordagem Interativa afirma que o clima parte de uma interagdo entre os
individuos e seus processos internos com a Estrutura Organizacional, sendo gque o significado
€ sociamente construido, a partir da percepcdo que os individuos tém dos aspectos
organizacionais. As principais vantagens da Abordagem Interativa sdo: levar em consideracao
aspectos individuais e estruturais, dando énfase as relagbes de troca, adotando uma
abordagem interacionista. Entretanto, n&o leva em conta valores, normas ou padrdes de
desempenho que influenciam as praticas organizacionais € que também s3o elementos
constituintes do Clima Organizacional.

Por fim, ha a Abordagem Cultural, que tem como base a Abordagem Interativa, mas
acrescenta as variaveis culturais que definem os padrdes de comportamento. Focaliza a forma

como os individuos encaram, interpretam e constroem a realidade, processo este todo
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permeado pela Cultura Organizacional. Porém, ndo deixa clara a diferenca entre Cultura e
Clima Organizacional.

Palacios (2001) apresenta, ainda, oito fatores estruturantes do universo do Clima
Organizacional. S0 eles. percepcdo de autonomia com relagdo aos procedimentos de
trabal ho; percepcdo de coesdo entre os membros da organizagao; percepcdo de pressao para o
cumprimento de prazos; suporte, que envolve a percepcao de tolerancia das chefias para com
os funcionérios; reconhecimento das contribuicdes dos funcionarios; percepcao de justica no
tratamento da organizagdo com os funcionarios, percepcdo do incentivo a praticas e
comportamentos inovadores e criativos.

Os estudos acerca da Estrutura, Cultura e Clima Organizacional contribuiram para o
guestionamento de alguns conceitos que estiveram presentes no paradigma industrial, como a
padronizacdo da producdo, os niveis hierérquicos das organizagdes, as relaces de poder, as
metodol ogias empregadas nas linhas de producéo e, principalmente, a questéo da valorizagéo
do ser humano e das relacdes interpessoais na organizacao. Os resultados obtidos, a partir de
entdo, serviram como base para 0 surgimento de novos conceitos que fundamentaram o
paradigma pos-industrial, vigente na sociedade atual.

Vasconcelos et allii (2001) apresentam uma compilagdo dos pontos fundamentais
relativos ao modelo Pés-Industrial, levantados pel os principais autores deste model o:

e A concentracdo do foco de atencdo na Mudanca Organizacional - a Estrutura
Organizacional e a sua dinamica se tornam objetos de estudo intensivo por parte dos
pesquisadores e tedricos da administracao.

e A dimensdo simbdlica - buscase mecanismos de integracdo e de coesdo
organizacionais, valorizando-se a dimensdo simbdlica e cultural da organizaco.

e A Aprendizagem Organizacional e as organizacdes em aprendizagem - embora
véarios teoricos ja tivessem estudado a aprendizagem nas organizagdes, no inicio dos
anos 90, Peter Senge lanca este conceito em seu livro “A Quinta Disciplina’ e
operacionaliza e divulga estes conceitos.

e A autonomia individual — busca-se um equilibrio entre a autonomia individual e a
produtividade.

De acordo com De Masi (2003), os novos valores da sociedade pos-industrial sdo:
criatividade, emotividade, subjetividade e qualidade de vida. Este paradigma influenciaidéias,
gostos, comportamentos, linguagens, gramaticas e ortografias, a partir da forma como cada

um se posiciona diante da informatica e da virtualidade, da esfera biologica, da velocidade e
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dos sons, do desemprego e do lazer, da estética, do sexo e da sexualidade, da familia, do saber
e danoite.

Porém, apesar de a evolucdo ter ocorrido e de 0 nhovo paradigma vigente ser este, as
atividades das organizacOes brasileiras ainda ndo refletem este novo paradigma, mas, sm, 0
paradigma da sociedade industrial, que privilegia a padronizagdo, a eficiéncia e a
produtividade.

Sendo assim, € importante questionar que tipos de mudanca estdo sendo
implementadas nas organizagOes brasileiras e se os Programas de Qualidade Total apontam
para a direcdo do Modelo Pds-Industrial. Tais questdes seréo desenvolvidas no capitulo
Discusséo.

Na secdo a seguir, serdo apresentados alguns topicos referentes a Gestdo da Mudanca
Organizaciona e a Gestdo da Qualidade Total, que estdo mais diretamente relacionados ao
tema da presente Monografia.

2 - GESTAO DA MUDANCA ORGANIZACIONAL

2.1. CONCEITOS

Para Chiavenato (1996), a mudanca é a passagem de um estado para o outro, e a
transicdo de uma situacdo para outra diferente, representando transformacéo, perturbacéo,
interrupcdo e fratura. Ela rompe o estado de equilibrio alcangado na situacdo anterior € 0
substitui por um estado de provisoriedade, de tensdo e de incémodo.

Basil & Cook (1974), apud Wood Junior (2002), afirmam que a tecnologia, o
comportamento social e as instituigdes e estruturas sdo 0s principais el ementos da Mudanca
Organizacional, sendo que a maioria das organizacfes adota uma postura reativa as crises em
situacdes de mudanca.

Para Harari (1991), apud Wood Junior (2002), a Mudanca Organizacional deve ser
vista como um processo e caracterizada pelo principio de melhoria continua, ao invés de se
adotar planos de reestruturagéo apoiados em modismos.

Herzog (1991), apud Wood Junior (2002), afirma que “mudanca no contexto
organizacional engloba alteracbes fundamentais no comportamento humano, nos padrdes do
trabalho e nos valores em resposta a modificagdes ou antecipando alteracfes estratégicas, de
recurso ou de tecnologias’ (p.21). Ele considera que, para atingir 0 sucesso no processo de

mudanca, as organizacdes devem focar 0 gerenciamento das pessoas, buscando manter o ato
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nivel motivacional e evitar desapontamentos. Para ele, mudar as pessoas e a cultura
organizacional, renovando os valores, € o grande desafio e ndo a mudanca tecnol 6gica.

Huey (1991), apud Wood Junior, (2002), afirma que as mudancas sdo necessariamente
acompanhadas de quebras de paradigmas, 0 que se faz necessario para o fim da inércia
organizacional e o estabel ecimento de novos padroes.

Para Kanter (1984) & March (1981), apud Wood Junior, (2002), durante o processo de
mudanca, o trabalho tem de se adequar a0 estagio de vida da empresa, considerando 0s
aspectos conceituais, culturais e intelectuais envolvidos. March (1991) considera que, apesar
de amaior parte das mudangas ocorrerem de forma rotineira, como uma resposta a ateragcoes
do meio ambiente, algumas surpresas ocorrem, advindas da falta de uma estratégia de
mudanca racional e consciente. Ele acredita que o processo de mudanca deve ser gerenciado
através da“ compreensdo entre o aparentemente prosaico e 0 poético na organizacao” (p.22).

Elliot (1990), apud Wood Junior, (2002), afirma que a “Mudanc¢a Organizacional é um
evento psicol6gico complexo, um verdadeiro choque, cujo efeito pode e deve ser minimizado,
se convenientemente gerenciado” (p.22).

Berman (1990), apud Wood Junior, (2002), afirma que a maioria dos processos de
Mudanga Organizaciona se da através do modelo tradicional, onde tudo acontece de cima
para baixo. O autor acredita que o contrério € que € o ideal, ou sgja, de baixo para cima,
escutando as pessoas de base, que lidam diariamente com as dificuldades, focando as formas
de resolugcdo de problemas. Bermam (1990) afirma, ainda, que a principa barreira para as
mudangas esta na formag&o dos administradores, que ndo sdo treinados para mudar.

Para Wood Junior (2002), os administradores devem abandonar o paradigma
mecanicista das mudancas puramente estruturais e incorporar novos valores ético-humanistas
e dominar conceitos filosoficos, sociais e politicos para a conducdo das Mudangas
Organizacionais.

E importante salientar, ainda, que, de acordo com Robbins (2002), existem algumas
forcas especificas que estimulam a mudanca nas organizacdes, as quais serdo descritas no

topico a seguir.

2.2. FORCAS QUE ESTIMULAM A MUDANCA
e Natureza da forca de trabalho - que abrange as diversidades culturais, as diferencas

individuais e a capacitacdo da méo-de-obra.
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e Tecnologia - que diz respeitos as novas tecnologias presentes no mercado e nas
organizacbes, como as novas tecnologias da informagdo, acesso a computadores,
programas de reengenhariae TQM.

e Choques econémicos - com a globalizagdo mundial, cada vez mais os fatos,
principalmente os econdmicos, tém tido consequiéncias para 0 mundo em geral. O
efeito cascata esta cada vez mais presente e forte, obrigando as organizagbes a
mudarem.

e Competicdo - que se ampliou para o mundo inteiro, também com a globalizacéo,
agora, a concorréncia ndo esta mais no vizinho, ou na cidade mais préxima, mas nas
relacBes intra e inter continentais. As organizacBes precisam ser mais ageis, 0s
processos produtivos precisam ser mais rapidos, 0s custos mais baixos e a inovagéo
constante. Todos tém condicdes de concorrer em pé de igualdade, j& que a tecnologia
contribuiu para 0 aumento do acesso as informagfes. Aqui, cabe um comentario, pois
se parte do principio de que a tecnologia esta acessivel a todos, 0 que ndo é verdade.
Portanto, dizer que todos tém iguais condi¢bes de concorréncia € incorreto, para néo
dizer injusto.

e Tendéncias sociais — que sugerem uma linha de mudanca para as organizacGes com
base nos novos paradigmas e necessidades da sociedade.

e Politica internacional — que tem se modificado intensamente, afetando as
organizagoes.

De um lado, as forcas ambientais mais préximas (0s concorrentes, clientes,
fornecedores, que constituem 0 microambiente da organizacdo) e as mais remotas (as
variavels econdmicas, politicas, tecnolégicas, sociais, legais, culturais, que constituem o
macroambiente de todas as organizagOes envolvidas) provocam pressOes externas para
estimular mudangas. Por outro lado, as forgas internas (a reformulacdo de objetivos
empresariais, 0s problemas e necessidades da organizacdo, novas tecnologias introduzidas,
etc.) também provocam pressdes para estimular mudancas (Chiavenato, 1996).

Héa que se considerar, também, que ha diferentes tipos de mudanca, desde as que sdo
provocadas pelo ambiente interno ou externo, até as que sdo realizadas a partir de um
planejamento estratégi co.
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2.3. TIPOS DE MUDANCA

Bem, como foi visto, as mudancgas estdo cada vez mais rapidas e certas na realidade
das organizacBes, exigindo constantes adaptacbes e flexibilidade. Sendo assim, os
funcionarios também precisam ser flexiveis, com alta capacidade de adaptacdo as mudangas,
muitas vezes radicais. De acordo com Robbins (2002), “individuos que executam tarefas
especializadas, limitadas e rotineiras vém sendo substituidos por equipes de trabaho, cujos
membros sdo capazes de desempenhar multiplas funcdes e participar ativamente das decisdes
em grupo” (p.526).

Para Want (1990), apud Wood J (2002), existem cinco categorias de tipos de
mudanca. S&o elas: “por op¢do, quando a organizacdo ndo esta sujeita a nenhuma presséo;
operacional, para fazer frente a deficiéncias especificas; direcional, quando uma alteracéo
estratégica € necessaria; fundamental, quando a prépria missdo € aterada; total, nos casos
mais criticos, como umaiminénciadafaéncia’ (p.23).

Para Robbins (2002) existem dois tipos de mudanca. Em primeiro lugar, ha a mudanca
pura e simplesmente, onde a organizacdo assume uma postura reativa e a mudanca consiste
em apenas “fazer as coisas de maneira diferente” (p.528). JA a mudanca plangada, €
intencional e orientada para resultados, onde a postura da organizagéo € de pro-atividade, ou
sgja, elando espera que o mercado, ou seus funcionérios, ou outras variaveis provoguem a sua
mudanca, ela, na verdade, busca a mudanca, visando melhorar a sua capacidade de se adaptar
as novas demandas do mercado e mudar o comportamento dos funcionarios.

Pode-se perceber, entdo, que as organizagOes dependem dos esforcos e desempenho
dos seus funcionarios, na mudanca plangada, ja que, neste caso, elas precisam mudar o
comportamento das pessoas e dos grupos de trabalho, através de programas que estimulem a
inovagdo, envolvimento dos funcionarios dentro dos processos decisorios e trabalho em
equipe. De acordo com Levy (1986), apud Robbins (2002), pode-se pensar na mudanca
plangjada em termos de magnitude. Sendo assim, existem as mudancas de primeira ordem,
gue sdo lineares e continuas, sem implicar numa forte mudanca nas convicgdes pessoais dos
funcionarios; existem, também, as mudancas de segunda ordem, que sdo multidimensionais,
multiniveis, descontinuas e radicais, envolvendo uma redefinicdo das convicges adotadas
pel os membros das organizacoes.

E preciso tomar cuidado em cenérios de Mudanca Organizacional para que ndo se
instalem paradoxos. Vasconcelos et allii (2001) trazem algumas defini¢bes de Paradoxo,
como sendo : “realidades socialmente construidas, a partir de percepcbes simplificadas dos

atores sociais, que, ao tentarem atribuir sentido a sua experiéncia, representam os sistemas
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complexos nos quais estdo inseridos, em torno de duas percepcdes contraditdrias que passam
a orientar a sua acdo” (p.6). Eisenhardt (2000), apud Vasconcelos et allii (2001), define
Paradoxo como a existéncia simultanea em uma organizacaéo de dois estados, aparentemente,
inconsistentes, duas realidades opostas e, aparentemente, irreconcilidveis, como “autonomia e
conformidade, novo e velho, aprendizagem e mecanizagao do trabal ho, liberdade e vigilancia’
(p.6).

Para que as mudancas tenham melhor chance de sucesso, as organizacfes designam
Agentes de Mudanca, que podem ser pessoas de dentro (consultores internos) ou de fora da
organizagao (consultores externos), com o objetivo de administrar as atividades de mudanca.
Existem algumas vantagens de se ter um funciondrio da organizacdo como agente de
mudanca, a saber: o conhecimento da estrutura, cultura, processos e pessoas que dela fazem
parte e que serdo afetadas pelas mudancas implementadas. No entanto, os consultores internos
costumam se mostrar mais cautelosos com as mudangas, para ndo ofender os colegas de
trabalho. Ja os consultores externos, costumam adotar uma perspectiva mais objetiva e tém
mais facilidade de implementar mudancas de segunda ordem, ja que ndo terdo que conviver
com as consequiéncias das mudangas.

De acordo com Robbins (2002), os Agentes de Mudanca estdo envolvidos nas
mudancas de ordem tecnoldgica, estrutural, de instalacOes fisicas e de pessoas. As mudancgas
estruturais envolvem a distribui¢do, agrupamento e coordenacéo de tarefas, as regras e
regulamentacBes da organizagdo. As mudancas tecnoldgicas envolvem ndo apenas a
automacdo e a informatizagdo, mas, também, a introducdo de novos equipamentos,
ferramentas ou métodos de trabalho. As mudancas de instalagbes fisicas envolvem a
configuracéo do espaco de trabalho, o arranjo fisico do mobiliério, temperatura, decoracéo,
nivel de ruido, levando em consideracdo as demandas do trabal hador, as interaces formais e
as necessidades sociais. As mudancas de pessoas dizem respeito a gjuda, acessoria, prestada
pelos agentes de mudanca as pessoas Ou grupos da organizacdo para que trabalhem,
efetivamente, em conjunto; envolve mudancas de atitude e comportamento, 0 que,
geramente, é feito por meio de processos de comunicacdo, tomadas de decisdo e resolugdo de
problemas.
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Quadro 03 - Vérios tipos de mudancas organizacionais nas empresas (Chiavenato, 1996,
p.29).

Mudancas Novos objetivos,
no estratégias, planos e o
—> | ambiente |— acOes, produtos e —> g
Servigos 5
<
@
- S
=4 Mudancgas Redesenho estrutural T
3 - na - Descentralizagso > S
S estrutura Novo fluxo de trabalho S
@ =
° S
|5 Mudangas Redesenho do fluxo do 2
2 — na — trabalho S =
tecnologia Novos equipamentos 3
S
g
—» | Mudangas | —> | Novosconhecimentos, >
nas habilidades, atitudes,
pessoas expectativas, percepcoes

Para Chiavenato (1996), existem as mudangcas fisicas; |6gicas; estruturais e culturais,
Ou Sgja, mudancgas nas pessoas, Nos Sseus comportamentos, atitudes, expectativas, aspiragcoes e
necessidades; que ndo ocorrem isoladamente, mas de maneira sistémica, umas afetando as
outras e provocando um poderoso efeito multiplicador dentro da empresa; além da mudanca
nos produtos e servigos, que afetam os resultados ou saidas da organizagdo. O quadro a seguir

apresenta-as de forma sistematizada.
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Quadro 04 - Quatro tipos diferentes de mudanca. (Chiavenato, 1996, p.28).

.
[ Novas instalacfes e arranjo fisico

- Eisicas { Novas méquinas e equipamentos
Novos processos e métodos de trabalho
\Novos produtos ou novos Servigos

Novos objetivos organizacionais

- Logicas { Novas estratégias organizacionais
Novas missdes e novas solugbes
Mudangas L
r Ve ~
Novos érgédos ou novos cargos
- Estruturais ) Diferentes estruturas organizacionais

Reducéo de niveis hierérquicos
Novas redes de comunicacdes

Novos paradigmas e atitudes das pessoas
- Comportamentais Novos conheci me_nt_os e habilidades
Novas tarefas e atividades
\ Novas relagdes interpessoais e sociais

\

Cabe destacar que, sgja qual for o tipo de mudanca implementada na organizacéo, Um
dos fendmenos que mais afeta 0 sucesso da implementacdo de mudancas € aresisténcia. Tanto
as pessoas quanto a organizacdo resistem a mudanca. Cabe ressaltar que a mudanga pode
representar algo positivo ou negativo, assim como ela também pode representar certa
estabilidade e previsibilidade ao comportamento. Quando representa algo negativo, ela pode

constituir umafonte de conflitos funcionais.

2.4. RESISTENCIA INDIVIDUAL A MUDANCA
Cortoni (2003) aborda a questdo da Mudancga Organizacional com foco nas pessoas.
Ele traz uma breve discussdo sobre as conjunturas atuais e as pressdes exercidas sobre o
trabal hador, sobre a necessidade da mudanca constante, de quebra de paradigmas e questiona
a postura da organizacao frente aos funcionarios, como pode ser verificado no trecho a seguir:
“Afinal, o que se espera deles? Que se adaptem 0 mais rapido possivel; que mudem de
valores referenciais de ontem para hoje; que se comportem conforme as novas regras,
ndo definitivas; que aumentem seu comprometimento e colaborem com aquilo que ndo
inventaram; que se envolvam e déem sugestdes para aperfeicoar com 0 que nao

concordam; que ndo manifestem resisténcia; que estejam preparados para a proxima
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novidade; que ndo tenham medo de perder o emprego, pois isto faz parte do jogo,
afinal ninguém tem estabilidade; que se vinculem com algo transitério e ndo muito
claro; que facam isso, de preferéncia, o mais rapido possivel; e que tenham
comportamentos iguais aqueles previstos nos ‘manuais praticos para transformar

uma empresa’. Sera razoavel esperar isto das pessoas?” (p.01).

No quadro a seguir, serdo apresentados os diferentes tipos de comportamento (uns

positivos, outros negativo) gque as pessoas costumam apresentar, quando estédo diante de

processos de mudanga.

Quadro 05- Possiveistipos de aceitagdo de mudanca. (Chiavenato, 1996, p.250)

Positiva Proagdo
As pessoas tomam ainiciativa propria de mudar.
I Aceitacao
As pessoas mudam gragas a argumentos da organi zagao.
Aceitaggo Reacdo _
da As pessoas mudam porgue sdo estimuladas para isso.
mudanca Acomodacao o
As pessoas se acostumam ao cotidiano rotineiro.
Defesa
As pessoas defendem-se de possiveis mudancas.
Obstrucgéo

Negativa As pessoas |utam contra possiveis mudancas.

A resisténcia & mudancga pode ser explicita ou imediata, portanto, mais facil de se

administrar, ou pode ser implicita ou protelada e,consequientemente, mais dificil de identificar

e lidar. De acordo com Robbins (2002), € nas caracteristicas basicas do ser humano que

residem as fontes de resisténciaindividual a mudancga. S&o cinco tipos:

Habito: o ser humano cria os habitos e respostas programadas para driblar a
complexidade do dia-a-dia e das decisdes envolvidas. Portanto, quando o individuo se
depara com mudangas, estas respostas ndo podem mais ser usadas, pois um novo
padréo de resposta deve ser aprendido, 0 que representa uma fonte de resisténcia. No
filme “A Questéo dos Paradigmas’, de Joel Barker, distribuido pela SIAMAR, ele traz
0 conceito de “volta ao zero”, que significa que, quando um paradigma muda, o

conhecimento que as pessoas tinham volta a zero. E como se elas ndo soubessem mais
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coisa alguma, e o conhecimento que elas tinham pudesse ser jogado fora, pois ele ndo
serve mais para 0 nhovo paradigma. Pode-se, também, fazer um paralelo entre o
conceito de cultural gap (defasagem cultural), trazido por De Masi (2003),
apresentado na se¢@o que trata sobre Ergonomia. O cultural gap se caracteriza pela
recusa psicolégica e cultural de aceitacdo da mudanca, devido as matrizes construtivas
do conhecimento, formadas ao longo da historia de vida de cada um, a fim de
minimizar os custos atrelados as decisdes, estabelecendo-se um padréo de respostas,
razdes e hébitos.

Seguranca: esta fonte de resisténcia esta presente nas pessoas com elevada necessidade
de seguranca, que resistem a mudanca por sentirem que seus empregos estdo em risco
e se sentem ameacadas.

Fatores econdémicos: as pessoas se preocupam com a possibilidade de que a mudanca
possa trazer uma reducdo nos rendimentos pessoais. Este fendmeno ocorre, com
grande fregliéncia, com as pessoas que trabalham em organizacdes que tém a
remuneragdo vinculada a produtividade do funcionério.

Medo do desconhecido: a mudanga traz 0 novo, o que ndo € conhecido, a incerteza, a
ambiglidade e leva embora o conhecido. Assim, € inevitavel que, junto com a
mudanca, surjam sentimentos de medo e inseguranca. Por exemplo, num programa de
implantacdo de TQM, os funcioné&rios podem ficar com medo de ndo conseguir
aprender as ferramentas estatisticas para 0s controles de processo, desenvolvendo uma
atitude negativa com relagcdo ao programade TQM.

Processamento seletivo de informacdes. esta ligado a forma como as pessoas véem o
mundo e a organizacdo, através das suas percepcdes individuais. Assim, depois de
formar as percepgdes, o individuo processa as informagdes seletivamente, a fim de
proteger as percepcoes ja formadas, de manté-las intactas e ignoram informagdes que
possam desafia-los. Por exemplo, hum programa de TQM, os funcioné&rios podem
simplesmente ignorar argumentos usados pela chefia para justificar a necessidade de
conhecimento de estatistica.

Tais fontes de resisténciaindividual a mudanca sdo esquematizadas na figura a seguir.
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Medo do
desconhecido

Processamento
seletivo de
informacbes

Resisténcia
individual

Seguranca

Fatores
econémicos

Figura 0l - Fatores da Resisténcia Individual a Mudanca (Robbins, 2002, p.531).

Chiavenato (1996) apresenta trés tipos de resisténcia as mudancgas, resumidos no

quadro a seguir:

Quadro 06 — Tipos de Resisténcia a Mudanca (Davis, 1981, p.207, apud Chiavenato, 1996,

p.251).
Aspectos ldgicos: Interesses pessoais: desgjo de ndo perder condicdes conquistadas
objecdes Tempo requerido para ajustar-se as mudancas
racionais e Esforco extra para reaprender as coisas

I6gicas

Custos econdmicos da mudanca
Questionamento da viabilidade técnica da mudanca

Aspectos psicoldgicos:

atitudes
emocionais e
psicoldgicas

Medo do desconhecido

Dificuldade de compreender a mudanca
Baixatolerancia pessoa a mudanca

Gerente ou agente de mudanca antipatico

Falta de confianca nos outros

Necessidade de seguranca, desejo de manter o status quo

Aspectos sociologicos:

interesses de
grupos e fatores
sociologicos

Coaliz0es politicas

Valores socials opostos
Visdo estreita e paroquial
Interesses variados

Desgjo de reter colegas atuais
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2.5. RESISTENCIA ORGANIZACIONAL A MUDANCA

E importante ressaltar, também, que “As organizacbes, por sua natureza, S0

conservadoras’ (Hall, 1987, apud Robbins, 2002), apresentando resisténcia as mudancas.

Katz & Kahn (1978), apud Robbins (2002), identificaram seis principais fontes de resisténcia

organizacional. S&o elas:

Inércia estrutural: sd0 mecanismos internos que produzem a estabilidade. Quando
contratadas por uma organizacdo, as pessoas sao Selecionadas, treinadas e orientadas a
agir de acordo com um perfil esperado, que deve se adequar a cultura vigente na
organizacdo. Elas sGo moldadas para agirem de acordo com aquilo que é esperado
delas, a partir de padrdes ja estabelecidos, de forma que, quando a organizacdo se
depara com a necessidade de mudanca, “essa inércia estrutural age como um
contrapeso para sustentar a estabilidade” (Robbins, 2002, p.533).

Foco limitado de mudanca: quando as mudancas sdo feitas em apenas um dos
sistemas, sem se trabalhar os demais, que, devido ao fato de a organizacdo ser formada
por diversos subsistemas interdependentes, seréo afetados inevitavelmente. Dessa
forma, estas mudancas tendem a ser anuladas pelo sistema mais amplo.

Inércia de grupo: quando as normas de um determinado grupo dentro da organizacdo
agem como limitadoras sobre os individuos que querem mudar seu comportamento.
Ameaca a especiaizacdo: toda organizacdo tem funcionarios que sdo especialistas em
determinadas tarefas. As mudancas podem representar uma forma de ameaca a
exclusividade de alguns grupos ou profissionais especializados.

Ameaca as relacbes de poder estabelecidas. esta ligada a ameaca que a redistribuicéo
de autoridade, nas tomadas de decisdo, representa para as relacdes de poder ja
estabel ecidas dentro da organizagéo.

Ameaca as a ocagdes de recursos estabel ecidas. presente na realidade de alguns grupos
que detém o controle de recursos que ndo sdo estaveis dentro da organizagdo, que
podem ser cortados. Sendo assim, a mudanca pode representar a ameaca de corte

destes recursos.
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Nafiguraaseguir, é possivel observar, de uma maneira esquematizada, essas fontes de
resisténcia a Mudanca Organizacional.

RN
Ameacaa
alocacdo de
recursos
estabelecida

Inércia
estrutural

Ameaga as
relacdes de Foco limitado
poder Resisténcia de mudanca
estabel ecidas organizacional

especializagio Inérciade

grupo

Figura 02- Fontes de Resisténcia Organizacional a Mudangas (Robbins, 2002, p.533).

Pode-se considerar, entdo, que a resisténcia faz parte do processo de mudanca, de

modo que é necessario desenvolver estratégias ou taticas para facilitar a suaimplementacao.

2.6. TATICAS PARA LIDAR COM A MUDANCA
Kotter & Schlesinger (1979), apud Robbins (2002), sugerem algumas téticas aos
agentes de mudanca, paralidar com aresisténcia, as quais S8 apresentadas a seguir:
e FEducacdo e comunicacdo: para gjudar os funcionarios a compreender a logica, o
porqué da mudanca. A comunicagdo pode ser estabelecida através de varias maneiras,
como reunides, seminarios, memorandos, relatérios ou apresentacdes de grupo. Se a
fonte de resisténcia realmente for a falta de informagdes ou a falha de comunicagéo,
ela pode cessar, desde que haja um clima de confianca e credibilidade nos agentes de
mudangca e nas informagdes. Caso contrério, a resisténcia permanecera
e Participacdo: deve-se envolver os funcionarios e, principa mente, aqueles que resistem
a mudanca nas tomadas de decisdo relativas a esta, antes que ocorra a efetivagdo do
processo, podendo diminuir a resisténcia, aumentar o comprometimento e melhorar a

qualidade da decisdo final. No entanto, esta metodologia pode consumir muito tempo
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e chegar a uma solucéo de baixa qualidade, dependendo do grau de conhecimento das
pessoas envolvidas.

Facilitacdo e apoio: sdo taticas que ndo garantem O sucesso da implantacdo da
mudanca, mas sdo reforcos que podem reduzir a resisténcia; como a psicoterapia para
tratar a ansiedade e o medo, treinamento em novas habilidades ou até uma curta
licenga remunerada. Pode ser oneroso.

Negociagdo: baseada na troca de alguma coisa de valor pela resisténcia, valiosa na
negociacdo com grupos poderosos, estratégicos. Contudo, pode ser onerosa e
representar fonte de chantagem para outros grupos.

Manipulagdo e cooptacdo: a manipulacdo se refere a tentativa disfarcada de
influenciar, podendo ser usada a manipulacdo de informagdes indesgjavels, a criacéo
de fasos rumores para induzir a adesdo dos funcionarios. A cooptacdo busca
conquistar, envolver os lideres dos grupos de resisténcia nas tomadas de decisdo para
que eles déem a sua aprovagdo, 0 seu consentimento, sentindo-se importantes e
valorizados. Estas tacticas podem acabar se voltando contra 0 agente de mudanca,
caso as pessoas-alvo percebam que estdo sendo usadas, acarretando a queda da
credibilidade do agente.

Coercdo: que consiste no uso de ameaga ou forga sobre os funcionérios resistentes.
Caso as pessoas percebam, como no uso da manipulacdo e da cooptagdo, as
consequéncias sdo semel hantes.

Chiavenato (1996) propfe alguns meios para obter apoio das pessoas para as

mudangcas, descritos no quadro a seguir:

Quadro 07- Meios para a obtencéo do apoio das pessoas para a as mudangas (Chiavenato,

1996, p.262).

Remocéo das barreiras culturais
Lideranca para orientar a mudanca
Utilizac&o das forcgas da equipe
Participacdo e envolvimento das pessoas

Recompensas compartilhadas

Remocéo das barreiras organizacionais
Comunicag&o a respeito da mudanca
Preservacdo do emprego das pessoas
Buscar apoio do sindicato

Envolver todo o sistema




2.7. MODELOS DE GESTAO DA MUDANCA

Primeiramente, € preciso entender que toda e qualquer mudanca implica em romper o
status quo, ou sgja, toda mudanca implica naremocao, ou perturbacdo do estado de equilibrio,
sgja este entendido como equilibrio individual ou organizacional.

Do ponto de vista individual, cabe frisar que todo Ser Humano tem, em seu corpo, um
principio que rege o funcionamento interno global, que é o principio da homeostase, o qual
corresponde, de acordo com Guyton (1989), “a manutencdo de condicbes estaticas ou
constantes do meio interno” (p.03). Quando, por algum motivo, a homeostase é quebrada, o
organismo reestrutura as funcdes organicas, a fim de buscar o restabel ecimento homeostético,
eliminando o desconforto. Do ponto de vista organizacional, ao falar de rompimento de
equilibrio, pode-se fazer um paralelo com as ciéncias biologicas e falar em quebra da
homeostase e, consequentemente, concluir que a Mudanga Organizacional, depois de
provocar 0 rompimento do status quo, provoca a busca imediata do retorno ao equilibrio.

Na tentativa de melhor lidar com as mudancas e com os efeitos por ela provocados,
alguns tedricos criaram modelos de Gestdo da Mudancga, a fim de minimizar os efeitos

negativos e trauméticos. A seguir, sdo descritos os principais model os de Gestéo da Mudanca.

2.7.1. MODEL O DE TRES ETAPAS DE KURT LEWIN

As trés etapas que Kurt Lewin considera como sendo essenciais, a serem seguidas

pelas organizagdes que desgiam mudancas bem-sucedidas, sd0 o descongelamento, o
movimento e o recongelamento (vide Figura 10, apresentada a seguir).

O descongelamento do status quo consiste nos “esforcos para a mudanca, voltados a
superar as pressdes tanto das resisténcias individuais como da conformidade grupal”
(Robbins, 2002, p. 537). O movimento, por sua vez, significa as agdes tomadas para a nova
condicdo, ou sgja, todo o processo de agdes praticas de implementacdo da mudancga, seguido
da etapa do recongelamento, que visa tornar a mudanca permanente, ou seja, estabilizar a
mudanca através do equilibrio entre as forgas propulsoras e restritivas. Ta questéo aparece, de
forma mais detalhada, no modelo a seguir.

Descongelamento | —— > - — | Recongelamento

Figura 03 - Modelo de Mudanca de Trés Etapas de Lewin (Robbins, 2002, p. 537)

35



2.7.2. MODELO DE FORCAS PROPULSORAS E RESTRITIVAS

As forcas propulsoras e restritivas sdo uma forma de quebrar o status quo, de

descongelar o modelo vigente. As forgas propulsoras dirigem o comportamento no sentido
contrério ao do status quo, podendo ser estimuladas. Ja as forgas restritivas, que podem ser
desestimuladas, impedem o movimento para fora do equilibrio, do status quo.

Uma outra alternativa seria a combinacdo dessas duas abordagens, ou sgja, utilizar o
modelo de Lewin e o das forgas propulsoras e restritivas. Isto significa que, quando a
resisténcia € muito grande, pode-se utilizar, tanto a tentativa de reducéo da resisténcia, quanto
0 aumento da atratividade para promover o descongelamento. Este processo pode ser

verificado na Figura 04, a seguir.

Situacdo [—
_ Forcas
desgjada restritivas
Status lllll
quo

Forcas
propulsoras

v

Tempo

Figura 04 - Descongelando o Status Quo (Robbins 2002, p.538)

E interessante discutir tais abordagens, a partir de uma anélise da conjuntura atual.
Neste sentido, a grande questdo € que, hoje, as rupturas do status quo ndo ocorrem mais de
forma esporadica, mas sim constantemente, o que dificulta a busca do estado de
recongelamento, de equilibrio. As organizages estédo em constantes e rdpidas mudancas, 0s
agentes de mudanca sdo vistos com maior freqiéncia e por um periodo maior de tempo dentro
das empresas. As mudangas sdo emendadas umas nas outras, sem que o individuo e a
organizacdo possam desfrutar dos prazeres do sucesso de um projeto. A fase de
recongelamento esta sendo suprimida e o equilibrio ndo mais ocorre. Sendo assim, pode-se

considerar que os modelos referidos estdo defasados, pois ndo conseguem acomodar o
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incbmodo causado no funciondrio e a gestédo da mudanca vai sendo feita na hora, de acordo

com a necessidade, fazendo-se uma col cha de retalhos e administrando como da para ser.

2.7.3. PESQUISA-ACAO
Oferece uma metodologia cientifica para a administragdo da mudanca planejada, na

medida em gue se baseia na coleta sistematica de dados, seguida da selecdo de uma acdo de
mudanca, com base na andlise dos dados. E constituida de cinco etapas. diagndstico, anélise,
feedback, acéo e avaliagdo. A grande vantagem desta metodologia é o envolvimento ativo dos
funcionarios em todas as etapas do processo, ou seja, na identificagdo dos problemas; na
criacdo de sugestOes para solucéo; na etapa de feedback; no desenvolvimento dos planos de
acao para a realizacdo da mudanca e na acéo propriamente dita. Este envolvimento ativo tem
grande potencial de reducdo da resisténcia dos funcionarios, ja que eles sdo ouvidos,
envolvidos e ativos em todas as etapas do processo.

A pesquisa-acdo foca o problema, ou sgja, 0 avo da mudanca é agquilo que néo esta
como desgjado e é a partir do problema que o0 agente de mudanca traca a agdo, néo da solucédo
como uma férmula pronta que o consultor julga como sendo ideal para qualquer tipo de

organizagao.

2.7.4. DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL (DO)
O desenvolvimento organizaciona €, na verdade, um termo utilizado para englobar

“uma série de intervencdes de mudanca plangjada, com base em valores humanisticos e
democréticos, que buscam melhorar a eficacia organizacional e o bem-estar dos funcionarios’
(Robbins, 2002, p.539). O DO tem como base alguns conceitos relacionados a valorizacéo
humana e a gestdo participativa. De acordo com Robbins (2002), sGo estes os valores
principais do paradigmado DO:

e respeito pelas pessoas, as quais S responsavels, conscientes e dedicadas, devendo ser

tratadas com dignidade e respeito;

e climade confianga, abertura, autenticidade e apoio na organizacdo saudavel e eficaz;

e equalizacao do poder, sem avalorizagdo da autoridade e do controle hierarquico;

e confrontagcdo aberta de conflitos, para que sejam resolvidos e ndo “maquiados’;

e envolvimento das pessoas afetadas pelas mudancas nas decisdes relacionadas a elas,

visando o comprometimento na implantacao.
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No quadro 08, apresentado abaixo, pode-se encontrar um resumo das principais

caracteristicas do Desenvolvimento Organizacional, segundo Chiavenato (1996).

Quadro 08 - Principais caracteristicas do DO (Chiavenato, 1996, p.159).

Focaliza a organizagdo global Processos grupais
Orientacdo sistémica Retroacao

Utiliza agentes de mudanca Orientacdo contingencial
Enfase na solugéo de problemas Desenvolvimento de equipes
Aprendizagem experiencial Enfoque interativo

Robbins (2002), apresenta algumas intervengbes consideradas pelo DO, a saber:
Treinamento de Sensibilidade, Levantamento de Feedback, Consultoria de Processo,

Construcéo de Equipes e Desenvolvimento Intergrupal .

2.7.5. MODELOS INCREMENTAIS E RADICAIS

Trés modelos principais de mudanca organizacional sdo, geramente, adotados. as

mudancas continuas, as mudancas planejadas e as mudangas radicais. As duas primeiras séo
também denominadas mudancas incrementais, pois partem de tudo 0 que a organizacdo ja
possui e aproveitam o que ela tem a oferecer; ja a terceira € denominada mudanca radical,
pois acredita que € preciso reconstruir a organizagdo, sem aproveitar nada do que ela tem a
oferecer, ou sgja, considera que a organizagao deve ser repensada desde o seu principio, afim
de efetivar amudanca.

No quadro a seguir, € possivel estabelecer comparagdes entre os principais pontos de
cada um dos modelos :
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Quadro 09 - Comparacdo entre os trés Modelos de Mudanga Organizacional (Chiavenato,
1996, p.181).

Melhoria Continua Desenvglwr_nento Reengenharia
Organizacional
Tioo de Gradua, lentae Radical, plangjada,
P continua. Incremental. | Gradual, lenta e continua. dréstica. Total.
mudanca . L
Evolutiva. Revolucionaria
Estaca zero.
Ponto de Pr.oc auamente Problemas Reinvencdo do
; existente. Melhorar o . i
partida S diagnosticados. processo. Comegar tudo
que jaexiste. d
e novo.
Frequencia Continua e cotidiana. Continua e plangjada. Peri O,d'.ca edeuma
da mudanca anicavez.
Curto prazo detempo | Médio prazo detempo | Longo prazo de tempo
Tempo . ) : ; i
L paraavaliar o processo | paraavaliar e projetar um | paraavaliar e projetar
necessario
atual. NOVO Processo. UM NOVO Processo.
. Participativo € Participativo e Impositivo. De cima
Envolvimento | envolvente. De baixo .
. envolvente. para baixo.
paracima.
Risco Moderado. Moderado. Elevado.
Habilitador | Controle Estatistico do Consultor externo e Tecnologiada
Principal Processo (CEP). equipes mais as pessoas. Informacéo.

2.7.6. TEORIA DA DISSONANCIA COGNITIVA

Pode-se acrescentar um conceito da Psicologia Social, que muito contribuiu para a

compreensdo dos resultados dos estudos relacionados a mudanca de atitude, apresentado por
Rodrigues, Assmar & Jablonski (1999). Para eles, atitude pode ser compreendida por “uma
organizacao duradoura de crencas e cogni¢cdes em geral, dotada de carga afetiva pré ou contra
um objeto social definido, que predispde a uma acdo coerente com as cognicoes e afetos
relativos a este objeto” (p.98). Estes autores acrescentam, ainda, que a atitude tem trés
componentes: 0 componente cognitivo, composto pelas crengas, conhecimentos e maneira de
encarar 0 objeto, dentre outros; o componente afetivo, que tende a ser coerente com o
componente cognitivo, caracterizado pela existéncia de um sentimento pré ou contra um
objeto social definido; e o componente comportamental, definido como “a combinacdo de
cognicdo e afeto como instigadora de comportamentos, dadas determinadas situagoes’
(Rodrigues, Assmar & Jablonski, 1999, p. 101).
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A Teoria da Dissonancia Cognitiva de Festinger (1957) apud Rodrigues, Assmar &
Jablonski (1999) esta intimamente ligada as atitudes, ja que postula que o individuo sempre
busca um estado de harmonia em relacéo as suas cogni¢des. Posteriormente, esta teoria foi
reformulada por véarios autores, inclusive pelo proprio Festinger, que acrescenta as diferencas
de significado entre conflito e dissonancia, onde o primeiro ocorre quando o individuo esta se
decidindo sobre que alternativa ele deve escolher e 0 segundo ocorre depois da decisdo
tomada, quando o individuo tende a reforcar os elementos consonantes da escolha e

desvalorizar os elementos cognitivos dissonantes.

2.7.7. PRINCIPIO DO EQUILIBRIO
O Principio do Equilibrio, apresentado por Heider (1946) apud Rodrigues, Assmar &

Jablonski (1999), diz que todos os seres humanos tendem a buscar situacfes de equilibrio,
sem, no entanto, serem sempre capazes de dterar uma situagdo de desequilibrio para o
equilibrio, sendo que, em situacdes como esta, o individuo enfrenta tensdo. Na figura abaixo,
considere-se a situacdo: p € amigo de 0; p é contra a pena de morte; o € a favor da pena de
morte; X € a pena de morte. Nesta situacdo, ha quatro possiveis solucdes. a) mudanca da
relacdo p/o; b) mudanca da relagcdo p/x; c) mudanca da relagdo o/x; e d) diferenciacéo, que

podem ser representadas, graficamente, da seguinte maneira:
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P » X

Situacado p-o-x desequilibrada

/10 0
/
Ve
7
Ve
- p X

p __________ > X
p passa ando gostar de o p passa a ser afavor da pena de morte
ol
0 02
\ v
/ N - \
\\ - -7
® X
x e e —— >
P >
p gosta de 01, mas ndo gosta de 02 (ou
0 passa a ser contra a pena de morte sgja, quando se trata da pena de morte, p
ndo gostade o).

Figura 05 - Quatro formas possiveis de resolver a situacdo desequilibrada (Rodrigues, Assmar
& Jablonski, 1999, p. 110).

Com base nestas duas Ultimas teorias (Dissonancia Cognitiva e Principio do
Equilibrio), pode-se argumentar que, para que a mudanca de atitude ocorra, basta mudar um
dos seus componentes, gue 0s outros, consequentemente, mudardo, ja que todo o sistema de
forcas € aterado com a mudanca de apenas um de seus componentes. A introducdo de uma
informagdo nova, um novo comportamento emitido por necessidades sociais, enfim, uma
mudanca quer seja no componente afetivo, cognitivo ou comportamental, pode gerar um
estado de desequilibrio entre os trés componentes, resultando numa mudanca de atitude, a fim
de se restaurar a harmonia.

Tais teorias se aplicam perfeitamente a0 estudo do fendmeno da Mudanca
Organizacional, uma vez que apresentam modelos de prética de gestdo da Mudanca,
explicando o fenbmeno, visando fornecer ferramentas para os gestores da Mudanca
Organizacional. Estes modelos também sdo validos por apresentarem foco no individuo, ao

abordarem a mudanca da atitude.
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Na secdo a seguir, serdo desenvolvidos diversos topicos relacionados ao conceito de
Qualidade Total, que corresponde a uma série de condic¢bes a que a organizacdo precisa se
submeter, a fim de garantir a sua competitividade perante o0 ambiente turbulento em que se
encontra (Barbalho, 1996).

3-QUALIDADE TOTAL

3.1. BREVE HISTORICO

O principio da Gestdo da Qualidade é considerado, por muitos autores, a partir da
prética de Controle Estatistico do Processo, através dos estudos cientificos de Shewhart, por
volta de 1930. A estatistica serviu como base para controlar os processos de produgdo, assim
como o desempenho dos funcionarios, tédo apregoado por Taylor. O controle de processo
englobava a avaliagcdo em vdérias etapas, buscando diminuir o desperdicio do processo
produtivo, aumentar a seguranca e obter defeito zero. Esse conceito evoluiu, primeiramente,
para a garantia da qualidade, que consiste na sistematizag&o, por normas escritas, dos padroes
e requisitos para cada etapa de producéo e, posteriormente, para o conceito de Qualidade
Total - “resumo das condi¢bes para que a organizacdo sobreviva e se desenvolva em um
ambiente competitivo e de rdpidas mudancas’ (SEBRAE, 1994, apud Barbalho, 1996, p.6).

A partir da derrota do Japdo na Segunda Guerra Mundial, as industrias japonesas
buscaram seu préprio caminho e, com base nas palestras e consultorias de Joseph M. Juran e
W. Edwards Deming, implementarem os CCQ — Circulos de Controle da Qualidade, criados
por Ishikawa. Juran e Deming sdo0 dois americanos que criaram a metodologia de
identificagdo e solugé@o de problemas organizacionais, conhecida como a Trilogia de Juran:
planegjamento, controle e melhoria da qualidade, juntamente com o principio de Deming de
que o lado da organizagéo que é capaz de promover e assegurar a qualidade € o lado humano.
A partir da rgpida recuperacdo da economia japonesa, a qualidade se fez um ideal a ser
atingido por todas as empresas que buscavam a sobrevivéncia no mercado, com a reducéo de

custos e fidelizagdo do cliente.

3.2. CONCEITOS BASICOS E CORRELATOS
Segundo a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas ~ABNT, em sua norma NBR
ISO 8402, Qualidade é a totalidade de propriedades e caracteristicas de um produto ou

servico, que confere sua habilidade em satisfazer necessidades explicitas ou implicitas.
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Para Juran (1992 a), Qualidade é a adequacdo do produto ou servico ao uso, a
finalidade, ou sgja, a necessidade do consumidor.

Para Campos (1999), o verdadeiro critério para a boa Qualidade € a preferéncia do
cliente em relagdo ao concorrente, uma vez que isto garantira a sobrevivéncia da empresa. A
preferéncia se da através da adequacdo do produto ou servico as necessidades, expectativas e
ambi¢des do consumidor como uma forma de agregar valor ao que sera produzido com menor
custo.

Para Deming (1982, apud Chiavenato, 2000, p. 663), “a Qualidade deve ter como
objetivo as necessidades do usuério, presente e futuras’.

Para Crosby (1979, apud Chiavenato, 2000, p. 663), € a “conformidade com as
exigéncias’.

Para Feigenbaum (1991, apud Chiavenato, 2000, p. 663), a Qualidade é “o total das
caracteristicas de um produto ou servico referentes a marketing, engenharia, manufatura e
manutencdo, pelas quais o produto ou servigo, quando em uso, atendera as expectativas do
cliente”.

Para Barbalho (1996), Qualidade pode ser definida como um conjunto de
procedimentos que se iniciam com o conhecimento das necessidades e expectativas do cliente,
influenciando na confeccdo original (projeto) de um produto ou servico, bem como na sua
confeccdo final, com objetivo de cativar, manter e satisfazer o cliente.

Sendo assim, pode-se dizer que a Qualidade minimiza o efeito da variabilidade,
aumentando a uniformidade dos produtos ou processos, minimizando custos e fidelizando
clientes.

H& um conceito implicito no conceito de Qualidade - O Padrdo € um “Compromisso
documentado, utilizado em comum e repetidas vezes pelas pessoas relacionadas com uma
determinada funcdo” (FDG, 2002, p.57). O padréo deve ser cumprido, ndo € opcional, ou segja,
as pessoas ndo podem escolher se querem ou ndo fazer da forma como lhes é determinada;
elas devem seguir o P.O.P. (Procedimento Operaciona Padréo). Ainda de acordo com esta
fonte, o conceito de Sistema de Padronizacdo é “conjunto de atividades sistematicas, para
estabelecer, utilizar e avaliar padrdes quanto ao seu cumprimento, visando a garantir a
previsibilidade dos resultados’ (p. 57), sendo que somente as atividades que interferem no
produto final devem ser padronizadas. Para esta instituicéo, € a previsibilidade do produto ou
servico que garante afidelizagdo do cliente.

Outro conceito que estd diretamente relacionado a Qualidade Total € o conceito de

Melhoria continua, inspirado no conceito japonés kaizen, filosofia que significa uma constante
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e gradual mudanca da organizacdo e das pessoas, através da constante melhoria das suas

tarefas e dos processos organizacionais. Este conceito sera melhor explicado a seguir.

3.3. CARACTERISTICAS COMUNS

Caracteristicas comuns apresentadas por diversos autores da Qualidade:

e olhar voltado para o cliente, seja ele interno ou externo;

e necessidade de possuir apoio da direcéo maior;

e buscar inovar constantemente, através do atingimento das metas;

e trabalho em equipe;

e desenvolver programas de treinamento que envolvam todos os funcionérios,

o fazer uso das ferramentas da qualidade, especialmente as estatisticas;

e tornar os programas de qualidade integrantes a toda estrutura organizacional;

e a guaidade consiste nas caracteristicas que o produto deve ter para satisfazer as
necessidades do cliente;

e (ualidade consiste nainexisténcia de ndo-conformidade;

e qualidade é aadequacdo ao uso;

e qualidade esta relacionada a capacidade da organizaco de satisfazer a requisitos pré-
determinados e pressupostos,

e padronizagdo dos processos;

e identificar as ndo-conformidades e trabalhar para que ndo mais ocorram.

3.4. GERENCIAMENTO PELA QUALIDADE TOTAL

O Gerenciamento pela Qualidade Total (Total Quality Management - TQM) divide as
responsabilidades do gerenciamento e do atingimento dos atos padrées de qualidade com
todas as pessoas da organizagao, ou sgja, propde uma descentralizagdo das tomadas de deciséo
das méos dos gerentes para os funcionarios de toda a organi zac&o.

Assim, a Qualidade abrange toda a organizacdo, desde a cUpula até os niveis mais
baixos, passando pela administracéo e o chao de fébrica, promovendo um envolvimento geral,
de todos os niveis da organizacao.

Diferentemente do kaizen, a Qualidade Total deve ter inicio no topo da empresa, pois
deve partir de um comprometimento inicial dos altos dirigentes, ja que aimplantacéo do TQM

acarreta uma profunda mudanca cultural na organizacao.



Para Barbalho (1996), “a implantacdo da Gestédo pela Qualidade € um processo

educacional, que extravasa as fronteiras das organizaches, em que O primeiro passo é

desenvolver meios e métodos para conquistar e conservar o cliente” (p. 02).

De acordo com Chiavenato (2000), a burocracia cedeu lugar para a adhocracia (do

latim, adhoc = para isso ou para este fim), que é o inverso da burocracia, caracterizada por

uma “ estrutura flexivel, capaz de amoldar-se continua e rapidamente as condi¢des ambientais

em mutacdo” (Chiavenato, 2000, p. 620). Alguns conceitos presentes na TQM véo de

encontro as caracteristicas daadhocracia, conforme explicitado no Quadro abaixo:

Quadro 10 - O controle burocratico e o controle adhocratico (Chiavenato, 2000, p.665).

Aspectos Controle Burocratico Controle pelas Pessoas

Propdsito Funcionarios devem seguir as Funcionarios devem estar
regras e regulamentos. comprometidos com a Qualidade.

Técnicas Sistemas formais de controle, Cultura corporativa, equipes,
regras, hierarquia, inspetoresde | autocontrole, socializacdo das
CQ, tecnologia. pessoas.

Desempenho | Padrdes mensuréaveis definemo | Enfase no alto desempenho e

desempenho minimo. orientacdo dindmica para o
Indicadores prefixados. mercado.

Estrutura Estrutura alta e verticalizada. Estrutura baixa e horizontal.

organizacional

Controles de cima para baixo.
Regras e procedimento de
coordenagéo e controle.
Autoridade da posi¢éo.

Departamento de CQ monitoraa

Influéncia mutua.

Objetivos compartilhados.
Valores e tradicoes.
Autoridade do conhecimento.

Todos monitoram a Qualidade.

qualidade.

Recompensas | Baseadas no resultado do Baseadas no resultado do grupo e
funcionario no seu cargo. na equidade.

Participacdo | Formalizada e estreita. Informal e ampla.

Algumas diretrizes bésicas sobre a Gestdo da Qualidade Total, segundo Robbins

(2002), séo apresentadas a seguir:
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1. foco intenso sobre o cliente. O cliente ndo é apenas o individuo que compra os
produtos ou servicos da empresa, mas também o cliente interno (como pessoa de
contabilidade ou expedicdo), que interage e presta servicos a outros dentro da
organizacao;

2. preocupacdo com a melhoria constante. A Qualidade Total tem 0 compromisso de
jamais estar satisfeita. “Muito bom” nunca é o suficiente. A qualidade sempre pode ser
melhorada. Conceito relacionado ao Kaizen, oriundo da gestdo japonesa;

3. melhoria da qualidade de todas as coisas que a organizagdo faz. O TQM utiliza uma
definicdo bastante ampla de qualidade. Ela ndo diz respeito, apenas, ao produto final,
mas também a como a organizacdo cuida da distribuicdo, do atendimento as
reclamacoes, da delicadeza dos funcionarios que atendem aos telefones e assim por
diante;

4. mensuragtes acuradas. O TQM emprega técnicas estatisticas para medir todas as
variaveis criticas de desempenho nas operacOes da organizacdo. Essas varidveis de
desempenho sdo entdo comparadas com padrées ou benchmarks para a identificacéo
de problemas, dos quais se buscam as raizes para que sgjam eliminadas,

5. autonomia dos funcionarios. O TQM envolve os funcionarios de linha no processo de
melhoria. Utilizam-se amplamente as equipes de trabaho nos programas de
empowerment, para a identificacdo e solucéo de problemas.

De acordo com Robbins (2002), “ Qualquer esforgo para a melhoria da qualidade e da
produtividade deve incluir os funcion&rios. Estes ndo apenas serdo a principa forca na
execucdo das mudancgas, como também participardo cada vez mais do plangamento delas’
(p.16).

Normalmente, a alta clpula das empresas ndo fica sabendo dos principais problemas
que ocorrem no nivel operacional. Com a Qualidade Total, estes problemas sdo resolvidos,
pois a responsabilidade pela gestdo da empresa passa a ser de cada um; o locus de controle €
interno e ndo mais externo aos individuos, de forma que cada um torna-se responsavel pelo
seu desempenho e se sente motivado e comprometido a atingir os objetivos da Qualidade.
Essa tomada de decisBes por parte dos funcionarios e ndo mais da geréncia € o chamado
empowerment (tomada de poder). Os funcionarios sdo capacitados para resolver problemas,
ndo havendo mais a necessidade do envolvimento das geréncias nas tomadas de decisoes,
levando a uma diminuicdo do tempo de atendimento as necessidades do cliente, gerando
satisfacéo e fidelizagdo, o ponto central da TQM.
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Para Thomas, Gallace & Martin (1992), apud Chiavenato (2000), existem dez

mandamentos para a Qualidade Total. S&o eles:

1. satisfacdo do cliente;
delegacao da decisdo para o funcionério mais proximo da acéo;
lideranca por parte da geréncia;
melhoria continua;
desenvolvimento das pessoas,
disseminacdo de informagdes;
ndo aceitacao de erros;

constancia de propdsitos e perseveranca no atingimento dos objetivos;
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garantia da qualidade através do plangjamento, organizacdo e sistematizacdo dos
processos documentados; e
10. geréncia de processos.

Chamam a atencéo os itens dois, quatro, sete e nove. O item dois trata da del egacéo de
autoridade para as camadas mais baixas da organizacdo, sem levar em conta as caracteristicas
individuais. Nem todos querem ter mais responsabilidades, o que pode gerar um alto nivel de
estresse. Além disso, nem todos tém as qualificagdes necessarias nesse sentido.

O item quatro trata da melhoria continua, 0 que pode levar os funcionarios a estarem
sempre preocupados com as metas e a constante necessidade de superacao e, provavel mente,
ndo permite as pessoas que elas tenham sequer o tempo de desfrutar os méritos do
atingimento das metas, ja que elas precisam buscar uma superacdo constante.

O item sete chama a atencéo para a ndo aceitacdo de erros, numa busca incessante pela
perfeicdo, onde “o0 padrdo de desempenho deve ser nenhum erro. (...) Fazer certo pela
primeira vez e fazer cada vez melhor na seqiéncia. A avaiagdo de cada etapa € importante,
pois quanto mais avangado o projeto com erro, ele se torna mais oneroso” (Thomas, Gallace
& Martin, 1992, apud Chiavenato, 2000, p. 666).

O item nove fala, basicamente, da necessidade de padronizacéo e da elaboracdo dos
manuais, que devem ser estritamente seguidos por todos da empresa. Sendo assim, supde-se
gue a expressao da individualidade, da espontaneidade e da criatividade s&o suprimidas.

Para Juran (1992 b), os passos para a implementacdo de um programa de Qualidade
Total séo:

1. promover a conscientizacéo da necessidade e oportunidade de melhorias;
2. estabelecer metas de melhoramento;
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3. organizar para atingir as metas. criar um Conselho de Qualidade, identificar
problemas, selecionar projetos, formar grupos e equipes, coordenadores,

prover treinamento a todas as pessoas;

executar 0s projetos para resolver os problemas,

relatar e divulgar o progresso;

demonstrar reconhecimento as pessoas;

comunicar os resultados;
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conservar os dados obtidos;

10. manter o entusiasmo, fazendo da melhoria anual parte integrante dos sistemas e
processos normais da empresa.

Observa-se que tais passos estdo mais voltados para as pessoas;, ndo “morrem” nos
processos e manuais; buscam sempre o envolvimento dos funcionarios, através de uma gestéo
participativa, clara, comunicativa e envolvente. O conceito do autor que atingiu maior
projecdo € a Trilogia de Juran:

e plangamento da Qualidade, cujo propdésito “é de fornecer aos meios de producéo a
capacidade de fazer produtos que atendam as necessidades dos clientes’ (Juran, 1992
b, p.12).

e controle da Qualidade, a fim de evitar que resultados indesgjados ocorram. Inclui 0
“combate aos incéndios’ (Juran, 1992 b, p.13).

o aperfeicoamento da Qualidade, que significa 0 aproveitamento de um resultado
inesperado, para aperfeicoar o processo, atingindo um resultado ainda melhor do que o
esperado anteriormente.

Juran (1992 a) e todos os outros tedricos da Qualidade pregam a motivacdo dos
funcionérios, para que eles se envolvam no processo de Qualidade. A teoria de motivacdo em

que Juran se baseia € a Escala de Necessidades de Maslow, representada na figura a seguir.
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Figura 06 — Escala de Necessidades de Maslow (Robbins, 2002, p. 152).

Onde, de acordo com Campos (2001), as necessidades podem ser definidas da seguinte

maneira:

fisiologicas. sobrevivéncia, alimentacéo, roupa e teto.

seguranca: protecdo sua e da familia,contra danos fisicos e emocionais.

sociais; sentimentos de aceitagéo, amizade, associagdo e sentimento de pertencer aum
grupo.

estima (Reconhecimento, Ego ou Auto-estima): autoconfianca, independéncia,
reputacdo, status, realizacgao, etc.

auto-realizacdo: realizagdo do seu proprio potencial, autodesenvolvimento,
criatividade e auto-expresséo.

Segundo Maslow (1954), apud Spector (2002), a piramide deve ser preenchida de

baixo para cima. Maslow diz que as necessidades que aparecem na base da piramide sdo as

mais importantes, primordials, e que as necessidades que aparecem no topo séo de segunda

ordem. Segundo Robbins (2002), na medida em que as necessidades vao sendo satisfeitas, a

proxima tende a prevalecer, de modo que uma necessidade satisfeita “ extingue a motivacao”

(p.152). Portanto, para motivar pessoas, € preciso saber em qual nivel elas se encontram e

buscar satisfazé-lo.

No entanto, o préprio Maslow reconheceu que pode haver excegBes para esta

hierarquia e que alguns individuos podem considerar algumas necessidades mais altas como
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mais importantes que as de nivel mais baixo. E preciso levar em conta, também, as diferencas
culturais, como de paises ocidentais e orientais.

Para as organizacoes, é importante perceber a relevancia de satisfazer as necessidades
dos funcionérios no trabalho, e € assim que Juran (1992 a) propfe a sua agdo. Uma questéo a
ser avaliada é que nem todos os individuos se encontram no mesmo nivel de necessidade, o
que pode dificultar a estratégia motivacional a ser adotada.

A Qualidade Total possui cinco dimensdes que devem ser contempladas na execucéo
dos produtos e servicos, a fim de garantir a satisfagcdo das pessoas. No Quadro 11, exibido a

seguir, pode-se observar estas dimensoes e que pessoas sao satisfeitas por elas:

Quadro 11 — Componentes para a Satisfacaéo das Pessoas (FDG, 2002).

Dimensbes da Qualidade Total

Produto/Servigo
Qualidade {

Pessoas Atingidas

Cliente, Vizinho
Rotina

Custo
Custo {

Cliente, Acionista,
Empregado e Vizinho

Qualldade Pre(;o
Total Prazo Certo
Entrega Local Certo Cliente
(Para satisfazer as Quantidade Certa
necessidades das Empregados
pessoas) Mora { (crescimento do Ser Empregado
Humano)
Empregados
Seguranca (Fisica) Cliente, Empregado e
Usuarios Vizinho

(confiabilidade no uso)

Moral = coletivo de motivagéo.

A Gestdo da Qualidade Total tem como base 0 Sistema de Padronizacdo. Depois que
tal sistema ja esta estabel ecido, é preciso manter as rotinas e verificar se o padréo estabelecido
esta sendo cumprido. Quando ndo cumprido, surge o que é chamado de anomalia. A anomalia
é todo resultado ndo esperado, que ndo estava previsto no padrdo. N&o € necessariamente um
resultado ruim, pode ser até um bom resultado, mas que nédo era esperado. Deve ser vista
como uma potencialidade de melhora no processo. Apos a deteccdo da anomalia, € preciso
preencher um relatério de anomalia para descrevé-la, analisar as causas do acontecimento,
através das ferramentas da qualidade, como 5 W e 1 H e espinha de peixe, e propor acdes
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corretivas e de melhoria. Apos testada a melhoria e verificados os efeitos, padroniza-se o
Processo.

De acordo com Campos (2001), € preciso estabelecer novos padrdes (plangjamento da
gualidade) ou modificar padrdes existentes (melhoria da qualidade), para se atingir as metas
de melhoria. Para se atingir metas-padrdo, € necessario cumprir 0s padrdes existentes
(manutencdo da qualidade). De acordo com este autor, “Padronizacdo, € o cerne do
gerenciamento” (Campos, 2001, p.10), ja que gerenciar se resume a estabelecer novos
padrdes, modificar os padrdes existentes ou cumprir os padroes.

Campos (2001) diz que o trabaho humano padronizado sera substituido pelas
tecnologias de informag&o e automacdo. Sendo assim, 0s supervisores atuardo cada vez mais
na funcdo de assessoria, ou sgja, 0 trabalho humano no futuro concentrar-se-a nas functes
gerenciais que exigem conhecimento. “Quanto maior o conhecimento de um individuo,
maiores S0 as possi bilidades de atingir metas nunca antes imaginadas’ (Campos, 2001, p.11).
Portanto, cabe a0 setor de Recursos Humanos a funcdo de fornecer conhecimento aos
funcionérios da organizacdo, o que permite um crescimento como ser humano, agrega valor
no trabalho do individuo e garante a produtividade e a competitividade. O autor divide o
conhecimento em dois tipos: conhecimento gerencial e conhecimento técnico do trabal ho,
sendo que o TQC so fornece 0 conhecimento gerencial.

Umas das ferramentas da Qualidade mais utilizadas € o PDCA, que consiste num
Plano de Ac¢do para melhorias,ou sgja, € uma ferramenta de gestdo de processos, que sera
melhor explicitada na se¢céo de Ferramentas da Qualidade. Para Campos (2001), a melhor
maneira de utilizar o Potencial Humano nas organizacdes € torné-la capaz de “girar o PDCA”
(p.169), sendo que existem trés maneiras de se utilizar o PDCA paramelhorar resultados:

1. na solugdo de problemas decorrentes das metas da ata administracdo e da prépria
geréncia;

2. nos Circulos de Controle da Qualidade e

3. no Sistema de Sugestfes.

As pessoas que realizam tarefas de cunho operacional exercem participagdo e
assessoria através dos CCQ (Circulos de Controle da Qualidade) ou do Sistema de Sugestdes.
“Os CCQ sdo constituidos por grupos de Operadores que trabalham na mesma Unidade
Gerencial Basica e comegam resolvendo pequenos problemas da érea de trabalho” (Campos,
2001, p.171). Com o tempo e experiéncia, as pessoas se tornam mais competentes e podem
resolver problemas advindos da alta geréncia e diretoria.
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Um sistema de sugestbes deve comecar bem simples, visando a quantidade de
sugestfes, para, posteriormente, objetivar a Qualidade. De acordo com 0 mesmo autor, o
Sistera de Sugestfes no estilo japonés se diferencia do ocidental nos seguintes pontos:

1. Existe um sistema sO para Operadores.

2. A sugestdo, quando ndo ocorre espontaneamente, deve ser provocada pelo
Supervisor, que, paraisso, deve ser preparado.

3. A implementacdo da sugestdo é julgada pelo Gerente da Unidade Gerencial Basica
(ou staff), sob recomendacdo do supervisor (portanto, a resposta € rgpida e quase sempre a
implementagdo é feita).

Campos (2001) diz que o responsavel por cada unidade gerencia é encarregado da
motivacdo e crescimento de sua equipe e que, para adquirir conhecimento, é preciso existir
motivacdo. Para gerenciar a motivagdo, € preciso criar Itens de Controle para Moral, como
turn-over, absenteismo, indice de causas trabalhistas, nimero de sugestfes... Para ele, o
crescimento do ser humano dentro da empresa tem como objetivo aumentar o valor agregado
no trabalho do individuo.

O que se pode perceber é o foco nas metas, nos resultados e nos processos. Aqui, as
pessoas sdo vistas como “ferramenta’ para o atingimento das metas. A preocupagdo com 0
conhecimento se limita a utilizac&o deste dentro da organizacéo, de forma que a preocupacéo
real com a qualidade de vida do trabalhador ndo existe, mas sim com a organi zagao.

No quadro a seguir, pode-se ter uma visdo gera acerca dos principios da Gestdo da
Qualidade Total.
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Quadro 12 - Sumario de principios estratégicos vitais para a Gestédo da Qualidade (Mota,
2002).

¢ Os processos devem, freqlentemente, ser solucionados alterando ou renovando o

Visdo Geral e Delegacao

O processo deveiniciar com a alta geréncia.

Jprocesso ou o sistema.

Qualidade € um meio de vida.

Eliminacdo de Barreiras

InteragBes entre Fornecedores e Clientes sdo indispensaveis.

Fornecer autoridade ao nivel mais baixo (delegar autoridade) para resolver problemas.

Mudancas devem ser normas, ndo excegoes.

Comunicacgéao
A disseminacdo da Comunicacdo e a disseminacdo da Informacdo sdo Vitais.
Informar o Cliente final da Informac&o tdo répido quanto possivel.
E maisimportante ser claro do que correto.

Avaliaces e “Medidas” Continuas
Identifique os requisitos do Cliente.
Utilize constantemente retro-alimentacdes.
Avalie ereflitacom continuidade.

Melhorias Continuas
Quantifique e mensure.
Meca o custo da Qualidade e também da Ndo-Qualidade.
Monitore continuamente medidas vitais de um produto.
Reduza as variagoes.

Interacéo Cliente / Fornecedor
O Cliente deve ser o Rei.
Os fornecedores sdo parte da solucéo, ndo o problema.
As especificactes, 0s desgj0s, as esperancas e 0s recei 0s dos clientes devem ser
constantemente monitorados.
Os Clientes podem ser Internos.

Disseminacado do Poder
O edtilo de administracéo deve ser ativamente participativo.
Os empregados devem estar ativamente envolvidos.
Autoridade e autonomia devem ser comensuradas com os deveres.

Treinamento
Enfatize que o0 sucesso alongo prazo é a sobrevivéncia.
A Qualidade deve corresponder as especificacdes dos clientes.
Real ce habilidades para medir a Qualidade e identificar problemas.
O treinamento deve ser em todos os niveis.
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3.5. MELHORIA CONTINUA E KAIZEN

A Melhoria Continua é uma abordagem de Mudanca Organizacional que ocorre de
forma lenta, gradual e continua, com o objetivo de “obter exceléncia na qualidade dos
produtos e servigos, a partir das pessoas’ (Chiavenato, 2000, p. 660). Teve seu inicio com 0s
Circulos de Qualidade, onde alguns funcionarios de uma determinada empresa se reuniam
com o intuito de detectar e resolver problemas pertinentes as suas rotinas e areas de trabal ho.
Dessa forma, a melhoria continua ndo tem como ponto de partida a alta cUpula da empresa;
pelo contrario, €la visa uma gestdo participativa com o envolvimento das pessoas de niveis
mais baixos da organizag&o.

De acordo com Chiavenato (2000), a Melhoria Continua é inspirada no conceito
japonés kaizen, que, significa mudanca (kai) e bom (zen), ou sga, uma boa mudanca. O
kaizen € uma filosofia que significa uma constante e gradual mudanca da organizacéo e das
pessoas, através da constante melhoria das suas tarefas e dos processos organizacionais. Os
colaboradores devem realizar suas tarefas de uma forma cada vez melhor e, a cada dia que
passa, eles devem buscar incrementar suas tarefas, sempre, buscando atingir resultados e
metas como a eliminagdo do desperdicio e a melhoria da qualidade, reduzindo custos e
buscando a satisfacdo do cliente. O trabalho em equipe é fundamental, pois se parte do
principio de que ninguém melhor do que as pessoas que lidam diretamente com o trabalho
para saber da realidade, das necessidades, das falhas e das potencialidades da organizacéo.

De acordo com Wellington (1999), apud Chiavenato (2000 p. 661), o kaizen deve se
basear nos seguintes principios:

1. promocé&o de aprimoramentos continuos;
énfase nos clientes;
reconhecimento aberto dos clientes;
promocao de discusséo aberta e franca;
criagdo e incentivo de equipes de trabal ho;
equipes multifuncionais gerenciando projetos;
incentivo aos relacionamentos interpessoais;

desenvolvimento da autodiscipling;

© 0o N o gk~ W DN

comunicacdo e informagdo a todas as pessoas;
10. treinamento e capacitacdo intensos de todas as pessoas.
O processo de melhoria continua pode gerar uma tensdo positiva, pois motiva para a
acao, mas também pode gerar estresse para os funcionérios, pois se torna uma busca sem fim

e sem poder colher os méritos de uma melhoriajarealizada e padronizada.



NaFigura 07, € possivel visualizar, de forma esgquematizada, os ciclos que compdem o
conceito de Melhoramento Continuo, abordado aqui, assim como a integracéo dos ciclos
PDCA e SDCA.

CONCEITO DE MELHORAMENTO CONTINUO

an —
—temcte ()

NiVEL DO “PROCESSO EXISTENTE”

RESULTA
; dh

—— (KAIZEN) <

\I/I “PROCESSO EXISTENTE”

TEMPO | ——

“NOVO PROCESSO”

Figura 07 - Conjugacéo dos Ciclos de Manutencéo e Melhoria gue compdem o Melhoramento
Continuo, segundo Campos (1996, p.272), apud Aguiar (2002, p.75).

3.6. FERRAMENTAS DA QUALIDADE
A Gestdo da Qualidade se da através do uso sistemético de ferramentas da qualidade,
que visam a compreensdo dos problemas e solugdo de erros, com base nos dados

apresentados.

3.6.1. DIAGRAMA DE ISHIKAWA
Também conhecida como Espinha de Peixe e Diagrama de Causa e Efeito, esta

ferramenta permite uma visdo das variaveis que afetam no produto, sendo possivel estabelecer
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uma relacdo de causa e efeito. Para trabalhar mais facilmente, pode-se transformar a meta em

um problema, afim de buscar possiveis causas onde se pode atuar.

Materiais Maquinas Medidas

\ \ \ ., EFEITO
i

Mao-de-obra M étodos Meio Ambiente

CONCEITO DE PROCESSO PRODUTO (METAYS)
Figura 08 — Diagrama de I shikawa.

O Diagrama de I shikawa contém os 6M que fazem parte do processo:
e Mao-de-obra, pessoas
e Métodos, processos, padronizacéo
e Materiais, insumos
e Maéquinas, equipamentos
e Maedidas, observagoes

¢ Meio ambiente, economia
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3.6.2.PDCA

ACT T PLAN

(AGIR) (PLANEJAR)

Definaas

Atue no processo metas

em func&o dos
resultados

Determine os
métodos para

A P alcancar as

metas

Eduque e
treine

Verifique os
efeitos do /
trabalho
executado

Execute o
trabalho

DO

CHECK (EXECUTAR)

(VERIFICAR) -

Plan — Plangar; Do — Executar; Check = — Verificar, Controlar,
Comparar, Act ___, Atuar, Agir, Melhorar.
Figura 09 - PDCA (Campos, 2001, p. 195).

O PDCA ¢é um roteiro de trabalho a ser percorrido diante de uma meta, tanto de
plangjamento, como de manutencdo e de melhoria da qualidade, ou segja, € um método de
gerenciamento de processos. Como demonstrado na Figura 09, o PDCA é congtituido de
quatro fases. A primeira € a fase do plangamento, que consiste na coleta de dados e no
plangjamento da agdo, através da definicdo de metas e diretrizes, os tipos e formatos da
padronizagdo a ser implantada, ou seja, como este padréo serd apresentado, através de texto,
fotos ou filmes, por exemplo; a codificacdo do padrdo por érea ou centro de custo; a
distribuicdo dos papéis dentro do sistema de padronizacdo, ou seja, quem é quem e a escolha

dos métodos a serem utilizados para o0 atingimento das metas.
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A segunda fase € a execucdo do plano, que envolve a educacdo e treinamento dos
funcionérios, a edicdo, o registro e a distribuicdo dos padrfes estabelecidos e, enfim, a
execucdo das tarefas.

A terceira fase é a de verificagdo dos efeitos do trabalho executado, ou sgja, como as
mudancas funcionaram. E onde as auditorias realizam o seu trabalho, verificando se os
padrdes estdo sendo cumpridos. E importante ressaltar que a verificaco deve ser realizada ao
longo da execucéo do plano, ndo apenas durante uma fase.

A Ultima fase é a fase da atuagdo, da revisdo, da melhoria. E atuar aonde for
necess&rio. A partir da deteccdo de necessidade de mudanca de algum processo ou produto,
ou tarefa, ou mesmo do plano, retorna-se a fase do planegjamento.

No quadro a seguir, é possivel visuaizar a utilizacdo do PDCA como ferramenta para

0 Gerenciamento da Qualidade Total.

Quadro 13 - Filosofia do Gerenciamento pelo Controle da Qualidade (Campos, 2001, p.7).

Acdo Gerencia de Controle Método Conteudo da Acéo Gerencial
da Qualidade

Definir  novos padrdes (novo

AB produto e novo processo) para

PLANEJAMENTO DA atingir as metas da qualidade, custo,
QUALIDADE qp entrega, moral e seguranca.

Novo Processo

Cumprir os padrdes estabelecidos
para o0 produto e 0 processo,

MANUTENCAO DA verificando os resultados e atuando
QUALIDADE NO Processo para corrigir os desvios
(anomalias).
Processoexistente
Alterar os padrdes estabelecidos no
AB plangamento da qualidade para
MELHORIA DA atingir novas metas de qualidade,
QUALIDADE qv custo, entrega, moral e seguranca.

Processo existente

Esta filosofia se baseia na Trilogia de Juran, que tem como principio os conceitos de
plangjar, manter e melhorar, onde S significa Standard, ou sgja, padréo. Depois de se atingir a
meta, € importante padronizar o processo e criar um P.O.P. (Procedimento Operacional
Padréo).
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Uma outra forma de visualizacdo do PDCA, com os objetivos de manter e melhorar

pode ser visualizada na Figura 10.

DIRETRIZES ANUAIS DA ALTA ADMINISTRACAO
¥
PROBLEMAS | METAS
CRONICOS | ANUAIS
PRIORITARIOS MEL HORA

A

REVISAO ﬂ b
PERIODICA
DOS c b
PROBLEMAS
CRONICOS

ACAO CORRETIVA - PADRONIZACAO

A S T MANTEM

cCl1P_ PRODUTOS

v

Figura 10 — PDCA visto com os objetivos de manter e melhorar (Aguiar, 2002, p.61).

3.6.3. PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO
O Procedimento Operaciona Padrdo (P.O.P.) é a descricdo das atividades, de forma

padronizada. Contém todas as informagoes, para que o funcionario cumpra a sua tarefa, de
acordo com o padrdo estabelecido pela organizacdo. Pode ser descritivo, como no modelo;
pode ser pictério, ou sgja, representado por figuras e pode ser demonstrado através de um
filme. Cada organizacdo vai ter uma forma de disponibilizar o P.O.P. para seus funcionarios,
sendo que é importante que este estgja a0 acance dos mesmos, durante a execucao das
tarefas, no local de trabalho, sgja num manual impresso, sga via computador, de forma

informatizada.
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3.6.4. GRAFICO DE PARETO
A andlise de Pareto permite estabelecer relacbes de causa e efeito entre os eventos
relacionados. De acordo com Mota (2002, p. 176), “A efetividade da analise de Pareto se deve

a sua capacidade de demonstrar, graficamente, como fatos, aparentemente peguenos, podem
causar grandes problemeas. (...)"

A andlise de Pareto pode ser usada para:
e categorizar dados, afim de identificar oportunidades de melhoria;
e classificar / priorizar as oportunidades de melhoria e fixar objetivos;
e exibir aimportanciarelativa dos problemas;
e avaliar a“conformidade’” com as exigéncias do cliente;
¢ melhorar a Qualidade do processo.

A seguir, € apresentado o gréfico de Pareto, associado a tabela 01.

Tabela 01 — Freguiéncia relativa de Nao-conformidades e impacto naimagem da organizacdo

NAO CONFORMIDADE Frequéncia Impacto negativo
(NC) Relativa (%0) na “imagem”

1. Demora adar linha. 35 -7
2. A linha é interrompida no meio da discagem 25 -5

0u ndo se completa apds 0 seu término.
3. Aligacdo “cai” repentinamente. 12 -4
4. Ruidos ou chiados nalinha. 10 -2
5. “Linhacruzada’. 6 -4
6. A ligacdo cai em nimero diferente do discado. 5 -1
7. A linhafica subitamente “muito baixa” . 3 -2
8. Quando o telefone ficamudo e é feita a reclamacao, 2 -10

0 conserto demora mais de 24 horas.
9. Outros 2

TOTAL 100
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Gréfico 01: Gréfico de Pareto

3.6.5. HISTOGRAMAS

Os gréficos de barras, ou de colunas, ou histogramas, como também sdo conhecidos,

demonstram as quantidades de determinados valores e exibem as relacbes entre esses
montantes. Graficos de barras dramatizam ou minimizam diferencas, conforme a escala do
eiX0 de sua representacao.

De acordo com Aguiar (2002), os histogramas sdo graficos utilizados para apresentar a
distribuicdo de dados coletados, a Média, a Mediana e 0 Desvio Padr&o. Permitem visualizar a
distribuicdo e a centralizacdo das caracteristicas de qualidade de interesse e quantificam a
centralizac8o e a variacdo de um processo, por meio de medidas numéricas, para se obter
conhecimento de como atuar no processo, No caso de ocorréncia de anomalias.

Segue um exemplo de histograma, em que se pode verificar a producdo anual de aco
(em toneladas), durante o periodo de 1989 a 1994.
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Producgéo
anual deaco 8000 _
(em toneladas)

7000 _

6000 _

5000 _

1989 1990 1991 1992 1993 1994 ano

Gréfico 02 - Exemplo de Histograma (Mota, 2002, p.174).

3.6.6. DIAGRAMA EM ARVORE
O Diagrama em Arvore é uma ferramenta que permite identificar, em grau crescente

de detalhamento, todos 0s meios e tarefas necessarios para se atingir um determinado
objetivo. Pode-se dizer que € uma ferramenta para interligar as tarefas com os objetivos

organizacionais. A Figura a seguir mostra a estrutura global do diagrama.

L

1
L
L1
!

Objetivo | | _D

Primario | —D — D —D | —D

: -

Objetivos Intermediarios Tarefas para
e meios implementacao

Figura 11 - Estrutura global do diagrama em arvore (Mota, 2002, p.154).
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36.75W2H

E bastante (til para as atividades do cotidiano de equipes de trabalho e para o seu
aprimoramento em metodologias e abordagens sistematizadas para resolucéo de problemas.
Originamente, era conhecida como 5W1H, mas posteriormente foi incluido mais 1H (How
Much), conforme demonstrado no quadro a seguir.

Quadro 14 — Amostragem de questfes tradicionais no formato SW2H (Mota, 2002, p.146).

WHO (Quem?)
Quem deve fazer isto?
Quem ndo deve fazer isto?
Quem deveriafazer isto?
Quem deveria participar?
Quem agira como facilitador?
Quem seraresponsavel pelo contato?

WHAT (O qué?)
O quetem sido feito?
O que deveriamos fazer?
O que acontecera se néo fizermos?
O que mais pode ser feito?
O que teremos que refazer?
O que houve de errado?
O que nossos clientes pensam a respeito?
O que podemos fazer agora, nesta semana?

WHERE (Onde?)
Onde fazer isto?
Fazer aqui ou contratar fora?
Onde aparece o problema?
Onderealizar o projeto piloto?

WHEN ( Quando?)

Quando vai chegar?
Quando havera disponibilidade?
Quando vencera o prazo?
Quando poderemos dispor de mais
recursos?
Quando chegarédo os novos
equipamentos?

WHY (Por qué?)
Por que € este 0 nosso trabalho?
Por que fazer desta maneira?
Por que fazer aqui? Ou 18?
Por que fazer agora?

HOW (Como?)
Como fazer isto?
Com que freguiéncia?
Como podemos melhorar? Quando?
Como podemos fazer diferente?

HOW MUCH (Quanto custa?)
Quanto custa esta etapa?
Quanto de recursos humanos e
financeiros serdo necessarios para este
projeto?

3.6.8. PLANO DE ACAO

A ferramenta 5W 2H serve como subsidio para a criacdo do Plano de Acdo, que
consiste num gquadro com as tarefas a serem realizadas, ou sgja, as metas a serem cumpridas,
0o(s) responsavel(is) pela sua realizagdo, o prazo para o fim datarefa, o local de realizacdo, a
justificativa da relevancia da tarefa, os procedimentos de realizac&o e o custo envolvido. O
Plano de Ac¢éo define os meios a serem implementados para atacar as causas dos problemas,

identificados no PDCA. No Anexo 02 é possivel visualizar um modelo de Plano de Acéo.
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3.6.9. GESTAO A VISTA

Uma outra ferramenta é a Gestdo a Vista, que consiste na exibicéo de painéis com os

resultados das equipes, disponibilizados em gréficos, para que todos tenham acesso as

informagdes e tenham um feedback do seu desempenho no atingimento das metas.

3.6.10. BRAINSTORMING

E uma ferramenta utilizada para descobrir as causas de um problema, utilizando o

conhecimento das pessoas sobre 0 assunto. Propde-se, a um determinado grupo, um tema a ser

estudado e faz-se uma “tempestade” de idéias, ou sgja, as pessoas devem falar o que sabem a

respeito daquele tema, tudo o que Ihes vem a cabega, sem criticas, blogueios ou obstéculos. O

fato de ser um grupo enriquece o resultado do trabalho, ja que diferentes perspectivas podem

ser manifestadas, tanto nos aspectos comportamentais quanto técnicos. De acordo com Mota

(2002, p.134), o brainstorming apresenta as seguintes caracteristicas e premissas para 0

SUCEesso:

e capacidade de auto-expressao. Livre de inibi¢cdes ou preconceitos da propria pessoa ou de
qualquer outra do grupo;

e criatividade;

¢ capacidade de aceitar e conviver com diferencas conceituais e multidisciplinares,

e ausénciade julgamento prévio;

e anotacdo das idéias e manifestagdes ocorridas;

e capacidade de sinteseg;

e delimitacdo de tempo individual e coletivo;

e 0s membros da equipe ndo sdo distinguivels por cargo, autoridade “técnica’ ou qualquer

outro tipo de papel que exercam na organizacao.

36.11.5S

Os 5S sdo uma ferramenta ligada a formacéo de habitos e conceitos basicos da Gestdo
da Qualidade. Compreendem cinco conceitos japoneses e devem ser adotados em toda a
organizacdo. E importante que os conceitos sejam discutidos e parametrizados de acordo com
arealidade de cada empresa, estebel ecendo-se um significado real e compreensivel atodos. O
significados dos 5S s&o 0s seguintes:



e Seiri - Arrumagéo

e Seiton - Ordenacéao

e Seisoh - Limpeza

e Seiketsu - Asseio

e Shitsuke - Autodisciplina

No quadro aseguir, pode-se verificar aaplicacdo dos5 S's a producéo e administracao.

Quadro 15 - Exemplificagdo dos 5 S's aplicados a Producdo e Administracdo (Mota, 2002, p.148).

Producéao

Administracao

| dentificagdo dos equipamentos,

Identificac&o de dados e

(auto-disciplina)

procedimentos especificados.

Seiri ferramentas e materiais necessarios e |informacdes necessarias e
(arrumacéo) desnecessarios nos postos de desnecessarias para decisoes.
trabal ho.
Determinacdo do local especifico ou | Determinacdo do local de arquivo
Seiton lay-out para os equipamentos serem | para pesquisa e utilizacdo de
(ordenacéo) localizados e utilizados a qualquer dados, a qualquer momento.
momento. Deve-se estabelecer um limite de
tempo bem definido para se
localizar um dado.
Eliminacdo de po, sujeirae objetos | Atualizacdo e renovagdo
Seisoh desnecessarios e manutengdo da constantes de dados parater
(limpeza) limpeza nos postos de trabal ho. decisdes corretas.
AcDes consistentes e repetitivas Estabel ecimento, preparacéo e
Seiketsu visando arrumagao, ordenagédo e implementacdo de informagdes e
(asseio) limpeza e ainda manutencdo de boas | dados de facil entendimento, que
condicdes higiénicas e sem qualquer | ser8o muito Uteis e praticos para
poluicao. decisdes.
Shitsuke Habito para cumprimento de regras e | Habito para cumprimento de

regras e procedimentos
especificados.

3.6.12. FLUXOGRAMAS

Os fluxogramas tém como objetivo representar gréfica e sistematicamente os

processos que se desgja, permitindo a visualizagdo de limitagBes, pontos criticos e fahas

existentes, permitindo a melhoria e o redesenho dos processos ja estabelecidos. Para Mota

(2002), o fluxograma também deve ser visto como “um instrumento de comunicacdo e

unificacdo conceitual, dentro do grupo de trabalho; basta que haja definicdes claras a respeito

da simbologia utilizada e o significado atribuido, para que se torne uma ferramenta, de fato,

operacional” (p.152).

65




De acordo com Juran (1992 b, p.22), “o fluxograma € uma maneira grafica de
visualizar as etapas de um processo”. Existem alguns simbolos basicos que sdo utilizados na

laboracdo dos fluxogramas. S&o eles:

O retadngulo é simbolo de atividade. Dentro dele, deve haver uma curta

descricdo, ou 0 nome da atividade.

i: O losango é o simbolo da decisdo. Deve ser usado quando ha uma

bifurcacdo de dois ou mais caminhos no processo, sendo gque cada caminho esta associado a

uma resposta a pergunta que consta dentro do losango.

C) O simbolo ovalado é conhecido como Terminal e identifica o inicio ou

fim de um processo, dependendo da palavra escrita dentro do simbolo. A palavra “Inicio” ou
“Comego” € utilizada para designar o ponto de partida e “Fim” ou “Pare’ é usada para

designar o fim do fluxo.

\/J Este simbolo representa a pertinéncia de um documento no processo.

«— As setas representam o fluxo das tarefas, o trajeto do processo. A seta

e nalinhade fluxo indica o sentido a ser seguido.

O circulo é o simbolo conector, utilizado paraindicar uma continuagéo

do fluxograma.

Existem, ainda, outros simbolos mais complexos e compostos, para representar
outras convencdes e aces simultaneas. Porém, estes séo 0s mais usados e mais basi cos.
Juran (1992 b) apresenta algumas vantagens dos fluxogramas, como:
e permite uma melhor compreensdo do conjunto e ainfluéncia de cada parte no todo;
o fornece explicagdes mais claras do processo;
e identifica clientes anteriormente negligenciados,
e identifica oportunidades para melhorias;

o facilitaafixagdo delimites.
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3.6.13. MATRIZ DE RESPONSABILIDADE

Umatabela que lista as decisoes e a¢les necessarias e identifica guem faz o qué.

3.6.14. ESPIRAL DO PROGRESSO EM QUALIDADE

E uma forma extremamente simplificada das atividades empregadas numa

organizacdo, para colocar um produto no mercado, evidenciando usos e usuarios. Segundo
Juran (1992 a), “mostra a seqiiéncia do conceito até o cliente para atividades relativas a novos
produtos’ (p. 461).

A

Clientes —
T~ Desenvolvimento

ulterior do produto

/

. [ ETC
Marketing

\
Desenvolvimento
do produto

Clientes ~

Operacdes

Figura 12 — Espiral do Progresso em Qualidade (Juran, 1992 a, p. 461).

3.6.15. ANALISE DO CAMPO DE FORCAS

“Uma técnica que auxilia na identificagdo das forgas restritivas e motrizes, como

auxilio a solucéo de problemas’ (Juran, 1992 a, p.462).

Para Mota (2002), é uma técnica que permite analisar e compreender a esséncia das
forcas que influenciam um determinado processo ou situacdo.E preciso classificar as forcas
atuantes de acordo com 0s seguintes procedimentos:

e “Forcas Propulsoras, ou positivas, sdo aquelas que afetam favoravel mente a situagéo.
e Forcas Restritivas, ou negativas, sdo aquelas gque afetam negativamente a situacdo,

dificultando a suaredizacdo” (p.144).
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O autor ressalta, ainda, aimportancia do procedimento de quantificacdo da intensidade
das forcas atuantes, atrelada a representacéo vetorial, a fim de verificar a predominancia da
presenca de Forcas Propulsoras ou Restritivas e, conseqlientemente, o grau de relevancia de

cadaumadelas.

3.6.16. TECNICA DE GRUPO NOMINAL

E uma forma mais estruturada de brainstorming, que permite que todos os

membros do grupo falem durante o processo de geracdo de idéias, ou seja, cada um da a sua
contribuicdo no resultado final. Desta forma, o grupo, como um todo, através do consenso,

chegaaum resultado ou idéiafinal.

3.6.17. BENCHMARKING
O benchmarking é uma técnica conhecida como uma comparagdo entre o que a

pessoa ou a empresa faz e 0 que outras pessoas ou empresas fazem. E a busca de um valor de
referéncia. Compara-se para saber se hd uma melhor prética ja estabelecida. Se houver outros
valores melhores, é preciso buscar saber como o outro atingiu esses valores e buscar fazer
melhor. Para obter estes dados, vérias fontes podem ser consultadas, como literatura técnica,
fabricantes de equipamentos, visitas aos concorrentes, congressos, consultores e etc... A partir
de entdo, € preciso gerar uma nova meta e buscar o Melhoramento Continuo dentro da
empresa.
De acordo com Campos (2001), existem trés tipos de benchmarking:
e Interno: quando se comparam atividades individuais semelhantes, dentro de uma
mesma organi zag&o.
e Competitivo: quando se comparam atividades da organizagdo com atividades
semel hantes as dos concorrentes.
e Funcional: quando se comparam atividades semelhantes conduzidas dentro de

empresas de ramos diferentes.

3.6.18. RELATORIO DE ANOMALIA
O Relatério de Anomalia é utilizado para registrar a ocorréncia de uma anomalia,

assim como analisar as possiveis causas da mesma ter ocorrido e propor solucdes imediatas,
para que a mesma ndo venha a ocorrer novamente. O Relatério de Anomalia segue,
aproximadamente, a seqiiéncia do PDCA. E importante ressaltar que existem vérios modelos
deste relatorio (ver exemplo — Anexo 3).
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3.6.19. ITENS DE CONTROLE

Os Itens de Controle sdo indices numéricos que servem para medir resultados,

envolvendo a qualidade intrinseca do produto, o custo, as condigdes de entrega e a seguranca

do usuério deste produto, a fim de garantir a satisfagio das pessoas. E preciso comparar o

indice de Controle com o valor padr&o esperado pela organizagso. Cabe ressaltar que, os itens

de controle devem ter uma unidade de medida condizente com aquilo que eles representam.
“Por exemplo: qual seria a qualidade intrinseca do produto ‘um novo
empregado recrutado’? Em certa empresa, decidiram que considerar um novo
empregado que deixa a empresa antes de seis meses, como sendo um
‘recrutamento nao-conforme’. Se vocé contar quantos ‘recrutamentos néo-
conforme’ existem para cada 100 recrutamentos realizados, vocé passou a ter o
‘indice de recrutamento ndo-conforme’, que é um item de controle” (Campos,
2001, p.98).

3.7. TECNICAS ADVINDAS DA QUALIDADE

e Enxugamento (Downsizing). Consiste na eliminacéo de atividades que ndo sejam o fim do
negoécio, que ndo fagcam parte da esséncia da organizagao (core business), ou sgja, que ndo
agreguem valor ao produto final. Promove uma descentralizacdo do poder, levando a uma
reducdo dos niveis hierdrquicos e a um enxugamento da organizagdo como um todo, ja
que transfere as atividades ndo fins da empresa para outras pessoas de fora da
organizacao, que sabem fazer melhor e n&o agregam custo alto.

e Terceirizacdo (Outsourcing). Implica na contratacdo de uma outra empresa para realizar
as atividades que ndo constituem o escopo da organizacdo. A empresa que terceiriza seus
servigos visa reduzir despesas, aumentar a qualidade do servico, reduzir a estrutura
organizacional e adquirir maior agilidade e flexibilidade, permitindo um maior
investimento nas atividades que agregam valor ao produto final da organizagéo.

¢ Reducdo do tempo do ciclo de producdo. As etapas dos processos sao reduzidas, gerando
uma maior velocidade e agilidade dos ciclos de producdo e do giro de capital. De acordo
com Chiavenato (2000), a competicdo pelo tempo, agilidade no atendimento ao cliente,
maior encadeamento das etapas de producdo, a queda de barreiras e de obstaculos
intermediérios sdo conseguiéncias obtidas pela organizacdo, a partir da reducéo do tempo

do ciclo de producéo.
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3.8. ABORDAGENS DA QUALIDADE

e Abordagem americana: baseia-se na Trilogia de Juran, acreditando que a qualidade
somente pode ser atingida por um programa com plangamento, controle e
aperfeicoamento da qualidade.

e Abordagem japonesa: tem como base os principios de Deming de valorizagdo e
respeito ao ser humano, utilizando-se de métodos estatisticos.

e Abordagem européia: tem como base a padronizacdo da International Organization
for Standartization — 1SO, que é responsavel pelas normas 1SO 9000, que estabelece
0S requisitos minimos para que a organizacdo elabore um sistema de qualidade. A SO
tem como objetivo promover o desenvolvimento da normatizacdo e de atividades
mundiais relacionadas, com vistas a facilitar o comércio internacional de bens e
servigos, bem como desenvolver cooperagdo na esfera da atividade intelectual,
cientifica, tecnoldgica e econdmica (Nawa, 1994, apud Barba ho, 1996).

Ao tratar sobre a Qualidade Total, faz-se necessario esclarecer alguns aspectos sobre

Certificacdo, os quais seréo apresentados no tépico a seguir.

3.9. CERTIFICACAO

A Certificag@o consiste na Avaliacdo de Conformidade do Sistema de Qualidade da
organizacdo (ABNT 2002), feita por umaterceira parte, demonstrando que um bem, processo,
servico ou Sistema de Qualidade estd em conformidade com a norma especifica ou qualquer
outro instrumento normativo.

O objetivo da Certificacdo € demonstrar que a organizacéo € capaz de produzir bens
ou servicos de acordo com as exigéncias, ou sga, reconhece que a organizagcdo tem um
Sistema de Qualidade condizente com os padroes mundiais. Hoje, as organizagOes
certificadas, fazem marketing da Certificagdo, de modo que a Qualidade deixou de ser um
fim, por si SO, mas passou a ser um meio para a obtencéo da certificacdo, devendo ser atingida
a qualquer custo. Caso contrario, as organizagdes morrem... A Certificacdo € uma forma de
garantir a sobrevivéncia da organizagdo no mercado.

No Brasil, a empresa certificadora € a ABNT — Associagdo Brasileira de Normas
Técnicas, que segue as diretrizes da 1SO- Internacional Standardization Organization. A
Certificacdo é concedida através do cumprimento dos requisitos da NBR 1SO 9001, que
aborda Gestéo da Qualidade, Garantia da Qualidade, Sistema de Garantia da Qualidade e
Qualidade como um todo. Até alguns anos atras, haviam a NBR SO 9002:1994, a NBR 1SO
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9003:1994 e aNBR SO 9001:1994. Hoje, aNBR 1SO 9001 as substituiu e as cancelou, além
de ser equivalente & NBR 1SO 9001:2000. A NBR 1SO 9003 dizia respeito as etapas de
producdo e entrega; ja a 9003 dizia respeito somente a etapa de entrega. A 9001 abrange o
desenvolvimento, producdo e entrega dos produtos e, portanto, assume responsabilidade
plena, além de ser a Unica auditavel, pois as outras eram apenas recomendacdes. A 9001 é
também contratavel.

Devido ao conceito segmentador, presente na origem da matriz das certificagdes, ainda
ocorrem confusbes entre as normas regulamentadoras da Qualidade. Portanto, faz-se
necessario esclarece que a NBR SO 9004 “fornece orientacdo para um sistema de gestao da
qualidade com objetivos mais amplos do que a NBR SO 9001, especificamente no que tange
amelhoria continua do desempenho global de uma organizacdo e sua eficiéncia, assim como a
sua eficacia’ (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, 2002, p. 3). Ambas sdo
complementares e possuem estruturas similares, porém a NBR 1SO 9004 € mais abrangente e
ndo tem propositos de certificacdo, nem finalidade contratual, é apenas uma formadeir além
daNBR SO 9001.

A IS0 érevista de quatro em quatro anos. Tem como foco 0s processos, pois tem uma
visdo global, através do PDCA, onde todos os procedimentos tém que ser realmente descritos
com fluxograma.

As normas dos Sistemas de Qualidade dizem que os documentos necessarios sdo 0

Manual de Qualidade, Procedimentos, Instrucdo de Trabaho e registros, conforme mostra a

Figura13.
.
Documentos Manual da Qualidade
Procedimentos
\ Instrugéo de Trabalho
3 Registros da Qualidade
Registros / 0 Q

Figura 13 — Documentos Necessarios ao Sistema de Qualidade (FDG, 2002).
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O Manual de Qualidade deve conter todas as instrucbes para a qualidade, como
politica da qualidade, objetivos, metas e missdo da organizagdo, bem como o escopo do
sistema de gestdo da qualidade e a descri¢do da interagdo entre os processos do sistema. Os
procedimentos da empresa para o sistema de gestéo da qualidade devem estar documentados.
A Instrucéo de Trabalho deve conter todos os P.O.P.’s; é a é&rea de Know How da organizacéo;
€ 0 que ensina como fazer. A documentacdo deve dizer o que se faz, como deve ser feito,
guando e porque. A area de registro diz o que foi feito, tem os registros dos controles e os
relatérios, todos os documentos de tudo o que aconteceu durante o processo de producio. E a
evidéncia objetiva de tudo o que foi realizado.

A Certificacdo é concedida apos a realizacao de auditorias, que “ devem ser efetuadas a
fim de determinar que os vérios elementos dentro de um sistema da qualidade sejam efetivos e
adequados, para atingir os objetivos da qualidade estabelecidos’ (Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas, 2002, p. 3).

3.10. CENARIO ATUAL
Wood Jr. (2002) afirma que o modelo de Gestéo pela Qualidade Total sofre uma fase
de esgotamento e transformacéo, devido as evidéncias de que existe uma lacuna entre as
expectativas geradas pelos projetos de implantacéo e os resultados efetivamente al cancados.
Davis (1992), apud Wood Jr (2002), afirma que o entusiasmo do TQM dos anos 80 esta
cedendo lugar para dividas e descrenca.
De acordo com o mesmo autor, alguns problemas séo encontrados durante a aplicacéo
dos programas. A seguir, sdo apresentados alguns deles:
e criacdo de uma burocracia interna paralela, o que reforca a existéncia de uma lacuna
entre o trabalho e real e o trabalho prescrito®;
e drenar espirito empreendedor e inovador e implantar rotinas e procedimentos,
o faltade apoio dageréncia;
e baixo grau de comprometimento nos diversos niveis hierarquicos,
e foco em padrdes minimos, j& existentes,
e efeito esponja— atracdo de todo tipo de problema;

e beneficiosinalcancaveis e/ou desproporcionais ao esforgo.

! Tais conceitos serdo definidos na secdo a seguir.
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Na proxima secdo, serdo apresentados alguns conceitos referentes a0 campo da
Ergonomia, que subsidiardo a discussdo sobre o discurso e a pratica no gerenciamento de

Programas de Qualidade Total, referente ao objetivo principal da presente Monografia.

4 - ERGONOMIA

De acordo com Afiez (2001), a Ergonomia € uma ciéncia multidisciplinar, pois
profissionais de diversas areas, como a Fisiologia, a Engenharia, a Psicologia, estdo ligados a
guestdo ergondmica, que tem como objetivo principal garantir a seguranca e o bem-estar dos
trabal hadores no ambiente profissional, com os sistemas produtivos, e suas consequéncias.

Para Baixo (1994), apud More (2001), “a Ergonomia € uma disciplina cientifica: seu
objetivo de pesquisa € o funcionamento do homem em atividade profissional” (p.02). O
estudo da Ergonomia esté relacionado a Fisiologia e a Psicologia, por estudar o homem em
situacdes “ constrangedoras do meio de trabalho, de duracdo, de ambiente e de objetivos a
respeitar” (p.02), que, muitas vezes, opdem-se aos ritmos bioldgicos. Ainda de acordo com
Baixo (1994), “a atividade profissional é sempre uma atividade complexa que ndo pode deixar
de ser reduzida tdo-somente a adicdo de atividades fisicas, sensoriais e mentais’ (p. 02).

Wisner (1987, apud More, 2001), escreve que “a Ergonomia se baseia essencialmente
em conhecimentos no campo das ciéncias do homem (...), mas congtitui uma parte da arte do
engenheiro, a medida que seu resultado se traduz no dispositivo técnico” (p. 02). Wisner
(1987) ressalta que, apesar da influéncia da &rea de engenharia na Ergonomia, os critérios que
norteiam seu resultado pertencem as Ciéncias Humanas.

Afiez (2001) define Ergonomia como a adaptacdo do trabalho ao homem. Para a
realizagdo dos seus objetivos, a Ergonomia estuda uma diversidade de fatores relacionados
com o homem, a maguina, o ambiente, a informag&o, a organizacdo e as conseqiéncias do
trabalho na salide do trabalhador.

De acordo com More (2001), verifica-se que a Ergonomia ndo estd mais focando a
adaptacdo do trabalho a0 homem, mas assume um novo papel de orientaco e aplicacdo parao
desenvolvimento da organizacdo moderna do trabalho, através do estudo dos processos
organizacionais e sua forma de estruturagdo e organizagdo, porém, mantendo como foco

central o ser humano.
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More (2001) traca um breve historico acerca da evolugdo da Ergonomia, destacando
quatro etapas evolutivas. Ao descrever o segundo momento, ressalta a mudanca de foco dos
aspectos fisicos e perceptuais do trabalho, para a natureza cognitiva das tarefas. Ao focar a
quarta etapa, caracteriza a Ergonomia Participativa, onde os usuérios finais estédo envolvidos
no desenvolvimento e implantacdo das tecnologias, assim como na solucéo de problemas, ja
que serdo os maiores beneficiados com o advento destas, o que permite, também, uma
valorizacao destes funcionarios e, consegientemente, aumento na auto-estima.

Neste sentido, More (2001) propde uma articulagdo tedrica entre os modelos
organizacionais vigentes, com foco na melhoria da qualidade do produto e no aumento da
produtividade e lucratividade, sem levar em conta o trabalhador; e o objetivo central da
Ergonomia, que € a predominancia do fator humano e seu desenvolvimento em relagdo ao
trabalho, clarificando a existéncia de um paradoxo entre uma linha de pensamento e outra.

Afiez (2001) afirma que a eficiéncia ndo deve ser vista como finalidade, mas como
uma consequéncia, pois, caso contrario, pode gerar sofrimento psiquico e sacrificio dos
trabal hadores, 0 que € inaceitavel.

Para Weick (1976), apud Vasconcelos et allii (2001), no inicio do modelo industrial,
época em que a idéia apresentada no paragrafo acima podia ser considerada como sendo
vigente, predominava uma Vvisdo restritiva da aprendizagem, onde o oper&io deveria
preocupar-se em desenvolver apenas as habilidades necessarias ao bom cumprimento de suas
tarefas, ndo devendo dispersar sua atencdo para o desenvolvimento de habilidades que nada
tinham a ver com tais tarefas e com a obediéncia das ordens, afim de garantir aeficiénciae a
produtividade. A qualificacdo profissional acima de um certo nivel era vista como prejudicial,
dentro de um sistema onde 0s operarios executavam tarefas mecani zadas e metddicas.

Uma questdo bastante discutida pela Ergonomia esta relacionada a Estrutura formal e
informal da organizacdo. De acordo com Vasconcelos et allii (2001), pode-se constatar duas
realidades organizacionais, sendo uma aquilo que se diz que deve ser feito e outra aquilo que
realmente acontece na pratica concreta da organizacdo, verificando, assim, diferencas entre a
organizacéo formal e a organizagdo informal do trabalho, de forma que as normas prescritas
pela organizacdo ndo sdo cumpridas. De acordo com Meyer & Rowan (1991), apud
Vasconcelos et allii (2001), o cumprimento das normas € uma ficcdo, sendo que, na pratica, o
gue reamente acontece € o fenbmeno da dissociacdo (decoupling), o que significa uma
“separacdo entre as normas e a pratica administrativa. Os individuos encontram espacos de
gjuste a regra, seguindo-a somente em uma certa medida’ (p.02). Sendo assim, muitos dos

procedimentos organizacionais possuem a sua funcdo social na organizacdo, mas ndo séo
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seguidos como previsto. Eles dizem que isso se da devido a necessidade dos colaboradores em
exercer um minimo de autonomia em relagdo ao seu trabal ho.

Ainda de acordo com estes autores, muitos gerentes acabam por adotar a prética de
“fechar os olhos’ para este fendbmeno, a fim de evitar conflitos, fingem ndo observar o ndo
cumprimento das regras por parte de seus subordinados, desde que estes apresentem um
compromisso minimo com o cumprimento das metas e produtividade. Vasconcelos et allii
(2001) acrescentam que “diversos estudos organizacionais classicos confirmaram esta
separagdo entre a estrutura organizaciona formal e a estrutura informal e o fato de que nem
sempre o controle estrito dos operérios e a reducdo da autonomia de decisdo levam a uma
maior produtividade” (p.2).

De acordo com Vasconcelos et allii (2001), Daniellou, Laville & Teiger (1989)
acreditam que existe uma diferenca entre o trabalho prescrito e o trabalho real, sendo o
primeiro a forma como a organizagdo determina que o trabalho deve ser realizado e o
segundo, a forma como o trabalhador realmente executa este trabal ho.

Outra questdo bastante freqlente no estudo da Ergonomia, diz respeito a carga
cognitiva das tarefas. Seguindo esta linha de pesquisa, Vasconcelos et allii (2001) apresentam
a definicdo de Aprendizagem de Circuito Simples, tendo como base a deteccdo de um erro e a
sua correcao. Em se tratando de processos de producdo, pode-se dizer que € um conceito de
melhoria continua dos processos, buscando, sempre, melhorar a eficiéncia de um processo,
aperfeicoando-se a prética, sem, no entanto, questionar os valores de base do sistema e suas
etapas de funcionamento. Detecta-se um erro e procura-se corrigi-lo. Também € possivel
lancar este conceito sob a luz dos processos cognitivos individuais, na medida em que o
individuo somente incorpora novas praticas na medida em que estas ndo atuem no sentido
contrario aos seus esguemas cognitivos, ndo contrariem seus valores, pressupostos, préticas
estabelecidas, que nd ameacem a sua auto-imagem na organizagdo e os elementos
constitutivos da suaidentidade.

Argyris (1993), apud Vasconcelos et allii (2001), descreve o conceito de rotinas
defensivas, como a ndo adocdo efetiva e a ndo tomada de consciéncia de préticas que se
oponham as crencgas basicas dos individuos, gerando desconforto e angustia, levando a uma
defasagem entre a teoria e a prética do modelo organizaciona adotado, ou sgja, 0 que se diz
que se faz ndo € o que realmente se faz. Ainda de acordo com este autor, existe uma espécie
de bloqueio cognitivo que impede os individuos de botarem os conceitos na pratica. Desde a
década de 40, foram realizados estudos que validam esta afirmagdo, como os estudos do

Instituto Tavistock, que mostraram que a informacdo que é percebida como uma ameaca a
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identidade de alguns grupos organizacionais € sistematicamente ignorada ou reinterpretada,
pois 0s atores sociais resistem a incorporar praticas e informagdes que desafiem 0 seu
autoconceito ou sua auto-imagem (Vasconcelos et allii 2001). Aqui, pode-se lembrar de uma
frase dita por Taylor, apud De Mas (2003): “Vocé ndo é pago para pensar, mas para
trabalhar” (p.53).

Um conceito apresentado por De Masi (2003) reflete o conceito de blogueio mental
apresentado por Argyris (1993), apud Vasconcelos et allii (2001), que ocorre nos individuos
durante processos de mudanca. Trata-se do conceito de cultural gap (defasagem cultural),
apresentado anteriormente, onde as pessoas recusam psicolégica e culturalmente as
mudangcas, devido ao fato de que,

“em determinada fase de nossa vida, os circuitos logicos do cérebro foram

estruturados pela experiéncia, criando uma rede sinaptica suficientemente solida, que

permite grande economia de energia pela coacdo a repetir sempre as mesmas

decisbes, as mesmas razdes, 0s mesmos habitos. A educacdo, obviamente, endereca e

reforca esses circuitos logicos, que passam a ser 0s juizes prévios (...), sistemas

comportamentais codificados, dificeis de modificar e que opGem vigorosa resisténcia
as tentativas de modificacdo. Deriva dai que somos forcados a gerir as fases novas da
nossa vida com a mentalidade que estruturamos nas fases precedentes, o que
determina uma posicdo de prudéncia ou de recusa em relacdo as inovacoes,
diminuindo-lhes a for¢a” (De Masi, 2003, p. 63).

Vasconcelos et allii (2001) apresentam, também, o conceito de Aprendizagem de
Circuito Duplo, como sendo um processo complexo de percepcdo e exploragdo das
possibilidades do ambiente, onde, primeiramente, o individuo tem acesso a nhovas
informacdes, depois, ele as compara com as normas de funcionamento de um determinado
processo ou modelo, a0 que se segue 0 questionamento da pertinéncia das normas de
funcionamento do sistema e as adaptacGes apropriadas, que podem envolver a mudanca das
préticas, valores e pressupostos do sistema ou processo antigo. No processo produtivo, o
individuo questiona o funcionamento do mesmo e, a partir das novas informagdes obtidas, faz
as mudancas necess&rias e pertinentes, redesenhando 0s processos, a tecnologia ou a
organizacdo. No plano cognitivo individual, este modelo de aprendizagem leva a um
guestionamento do préprio comportamento.

E possivel tracar um paralelo entre o modelo de Aprendizagem Simples com as

metodol ogias do Kaizen, na busca eterna da Melhoria Continua. Nos model os de Gestéo pela
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Qualidade, é preciso detectar um erro, uma anomalia, nos processos de producéo e abrir as
ferramentas da Qualidade, como os graficos, a fim de detectar as possiveis causas da
anomalia. A partir de entdo, deve-se gerar um Plano de Acédo para corrigi-la, atuando
pontualmente, a fim de eliminar o erro e evitar que este venha a ocorrer novamente, causando
prejuizos para a organizagdo. Pode-se dizer, entdo, que, no Kaizen, o Circuito de
Aprendizagem Simples é efetivado, sem se questionar 0 sistema. Sendo assim, esta idéia vai
de encontro as idéias apresentadas pela corrente Neol nstitucionalista de que “ muitas vezes, as
organizacOes incorporam estruturas e ferramentas ndo apenas porque estas sgjam mais
eficientes, mas também porque elas foram institucionalizadas em seu setor como sendo ‘as
melhores’ e a sua adogdo passa a ser fonte de legitimidade e recursos’ (Vasconcelos et allii,
2001, p.5).

A partir deste comentério, é possivel estabelecer um paralelo com as préticas do TQM
e, mais especificamente, com a certificacdo das organizacOes, pois 0 mercado impde, em
determinadas areas, a necessidade de certificagbes para as empresas, como garantia da
qualidade de seus produtos e, entéo, estas buscam os 6rgaos certificadores e implementam os
Programas de Qualidade, como um meio para se atender aos requisitos da norma
regulamentadora para obtencdo da Certificacdo. Cabe ressaltar que, na maioria das vezes, a
implementacdo desses programas € uma forma de buscar a sobrevivéncia das organizagoes, ja
que, se elas ndo atenderem aos requisitos impostos pelo mercado, elas ndo conseguem
sobreviver e ficam fadadas ao fracasso. Sendo assim, sob pressdo, 0os programas ndo passam
por uma fase adequada de planejamento e implementagéo de forma que a gestéo da mudanca
fica relegada a um segundo plano, sem se respeitar as caracteristicas organizacionais, como
Estrutura e Clima e as fases de mudanca, findando na implementacdo de modelos que
restringem as possi bilidades de desenvol vimento, aprendizagem e autonomia.

De acordo com Vasconcelos et allii (2001),

“Vivemos em uma sociedade com inimeras contradi¢cbes e paradoxos, pois grande

parte das organizagdes, a fim de obter maior legitimidade e aceitacdo em seu meio,

incorporam em sua Cultura Organizacional e em seus comunicados oficiais o

discurso empresarial préprio ao modelo informacional, enquanto, na pratica, adotam

apenas alguns sistemas de informacédo, ferramentas e praticas organizacionais que

poderiam favorecer em maior ou menor grau o aprendizado e a inovagédo. A Cultura

Organizacional e os valores oficiais desvinculam-se assim, mais do que nunca, da

préatica empresarial” (p.5).
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No capitulo a seguir, serd apresentada uma metodologia de pesquisa, com vistas a

resolucdo do problema em que se baseou 0 presente estudo.
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111 - METODO

Em funcdo do problema de pesquisa que norteou este estudo, bem como do objetivo
geral, que consiste em discutir as vantagens e desvantagens dos Programas de Qualidade
Total, comparando o discurso e a prética no gerenciamento de tais programas e apés a
realizac8o da pesguisa bibliogréfica sobre as varidveis relacionadas ao tema, propde-se a
realizacdo de uma pesquisa de campo, sob a forma de um levantamento (Survey), que se
caracteriza por uma metodol ogia onde uma amostra representativa da popul acdo € interrogada
diretamente.

Sendo assim, a metodologia proposta contempla uma pesquisa quantitativa, a ser
realizada através de um questionario, constituido de afirmacdes e uma escala de concordancia,
onde o sujeito deve indicar seu grau de concordancia com a afirmacdo apresentada. O
guestionario € um meio barato e rapido para obter as respostas, além de ser preenchido
diretamente pelo sujeito da pesquisa, sem interferéncias da chefia, ou de outras pessoas que
possam ter interesse na manipulacdo dos dados. Os questionérios permitem, também, a
generalizacdo dos dados obtidos, além de serem féceis de quantificar e anaisar

estatisticamente.

1-PUBLICO ALVO

Recomenda-se a aplicagdo da pesquisa a profissionais que tenham passado por
processos de implantagcdo de Programas de Qualidade Total, quer ainda permanegam na
organizacdo ou ndo, desde que tenham participado de todas as fases da implantacdo do

programa.

2 - DESCRICAO DO INSTRUMENTO

O question&rio (vide Apéndice n°01) é constituido de 45 questdes afirmativas e uma
escala de concordancia para o sujeito preencher, de acordo com a sua opini&o.

As afirmativas foram elaboradas de acordo com a literatura consultada ao longo da
realizacdo do estudo. Observaram-se os principais fatores influenciadores na Gestéo da
Mudanca; variaveis de mercado, como a imposi¢cdo ou decisdo da organizagdo, ao adotar o
TQM; formas de facilitagdo do processo de mudanca; éxito ou ndo da implantagdo do
programa de TQM, enfim, todas as questfes aqui abordadas. Foi elaborada uma questéo para
cada fator influenciador, de forma que as afirmativas foram distribuidas aleatoriamente ao
longo do questionario.
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Recomenda-se a validagéo do instrumento apresentado, antes da sua aplicagéo, a fim
de verificar se 0 mesmo é realmente capaz de medir aquilo a que se propde. Para tanto, é
preciso gque ele sgja submetido a trés tipos de validacao:
e dejuizes: consiste na validacdo do instrumento por outros profissionais da érea, a fim
de verificar setodas as variaveis rel acionadas ao assunto foram contempladas;,
e semantica: verifica-se, através da aplicagcdo prévia em um grupo com caracteristicas
semelhantes as do grupo em que o instrumento sera aplicado, se as questdes presentes
no instrumento de pesquisa sdo compreensivels e se a formatacdo do instrumento é
adequada;
e edtatistica: consiste em verificar estatisticamente se o0 instrumento se “comporta’ de

maneira semel hante, em contextos semel hantes.

3- PROCEDIMENTOS

Recomenda-se que a pesquisa sgja enviada via e-mail para grupos de discussdo de
profissionais das areas relacionadas a gestédo empresarial, sgjam profissionais de Gestdo de
Pessoas (ou Gestdo de Recursos Humanos), da area de Qualidade Total ou de Gestédo de
Processos.

Para analisar os dados, recomenda-se 0 uso do programa de andlise estatistica de dados

- SPSS, por meio do qual poderdo ser calculadas as estatisticas descritivas.
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IV - DISCUSSAO

O método proposto pode apresentar algumas limitacdes, como a demora na entrega das
respostas, baixo indice de devolucdo do instrumento preenchido e a falta de contato com o
sujeito respondente.

O questionario apresenta algumas desvantagens quando da sua aplicagdo, como o
pouco controle sobre as variaveis na hora da aplicacdo; desconsideracdo do contexto de
trabalho individual dos sujeitos; pouco controle sobre a manipulagéo das informagdes por
parte dos respondentes e o fato de que o entrevistado fica limitado as questdes que lhe sdo
apresentadas.

Observou-se afalta de abrangéncia de duas variaveis no questionério. Séo elas:

e 0 cumprimento dos P.O.P.’s depois daimplantacéo do TQM;
e 0 tamanho da organizagao.

A auséncia destas variavelis pode interferir no objetivo fina da aplicacdo do
instrumento.

Com relagdo a Gestdo da Mudanca Organizacional, cabe ressdtar os tipos de
mudancas gue estédo sendo implementadas nas organizacfes brasileiras. Wood Junior (2002)
aponta a importancia do papel das consultorias nas Mudancas Organizacionais no cendrio
brasileiro, pois foi a partir da atuacdo destas, que novas idéias de gestdo passaram a ser
disseminadas entre as organizagdes brasileiras. Porém, o lado negativo disto é que as modas e
os modismos gerenciais passaram a ser mais freguentes, o que acarretou numa mudanca
oscilante entre “substancia e imagem” (p.179), ja que, algumas vezes, as organiza¢oes buscam
novos modelos de gestdo apenas como uma forma de legitimar comportamentos
organizacionais de fachada, afim de preservar o status quo da organizacao.

No entanto, Wood Junior (2002) acrescenta que algumas organizactes se esforcaram
genuinamente em modernizar seus modelos de gestdo, sendo que, para agumas, iSsO
significou a adocdo de “principios elementares de gestéo, evoluindo da informalidade para
modelos burocréticos’ (p. 179). Para outras organizagdes, modernizar os modelos de gestéo
significou a adocdo de modelos mais flexivels e organicos. Outra questdo a ser considerada €
gue esse movimento de transformacdo dos modelos de gestéo organizacional atingiu apenas
uma parcela do corpo empresaria brasileiro, onde, principamente as organizacOes
multinacionais e as empresas brasileiras de médio e grande porte foram atingidas.

Wood Junior (2002) cita as mudangas mais comuns implementadas nas organizacoes

brasileiras, a saber:
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e implantacdo de model os baseados em unidades estratégicas de negicios;
e elevagdo do grau de compartilhamento de recursos e pessoas,

e melhoriado nivel de comunicacdo interna e do processo decisorio;

e proliferacdo de model os baseados em projetos;

e disseminacéo do conceito de gestéo por processos.

Focando o modelo de Gestdo Organizaciona presente nos Programas de Qualidade
Total, cabe ressaltar que os conceitos de padronizacéo, eficiéncia, produtividade e melhoria
continua através do atingimento de metas, chocam-se diretamente com os conceitos de
criatividade, emotividade, subjetividade e qualidade de vida, presentes no paradigma da
sociedade poOs-industrial. Avancando um pouco, pode-se fazer uma reflexdo acerca da
extensdo do paradigma pés-industrial no mundo. Ja que as atividades mecanicistas,
caracteristicas do paradigma da sociedade industrial, sdo delegadas aos paises de 3° mundo, é
possivel questionar a presenca dos paradigmas da sociedade pés-industrial nestes paises,
levantando a hipotese de que apenas nos paises de 1° mundo € possivel observar a presenca do
paradigma da sociedade pés-industrial.

Os Programas de Qualidade Total estdo passando por um momento de transicéo e
guestionamento de sua validade, aplicabilidade e retorno de investimento. Sendo assim, cabe
discutir as vantagens e desvantagens dos Programas de Qualidade Total. As principais
vantagens do TQM (Total Quality Management), sdo: ganho de produtividade; reducéo de
custos, aumento no indice de retencdo e satisfagdo de clientes; assimilagdo dos conceitos da
Qualidade Total por toda a organizagéo, unificando a linguagem; melhora nos resultados
operacionais; envolvimento dos funcionarios; sistemas de recompensas; reducdo do tempo de
execucdo de cada tarefa e melhora do Clima Organizacional. (Chang, 1993, apud Wood
Junior, 2002). Para Russel (1992), apud Wood Junior (2002), as organizacOes norte-
americanas tém obtido consideravel progresso na melhoria da qualidade de seus produtos e
organizagfes. Davis (1992), apud Wood Junior (2002), apresenta, aém das vantagens ja
mencionadas por outros autores, a parceria com fornecedores e clientes;, empowerment da
forca de trabalho; desenvolvimento de sistemas de medicéo de acordo com a especificidade de
cada negocio e a adequacdo cultural, o que reflete o compartilhamento e a sintonia de valores
com os objetivos do Programa. Wood Junior (2002) foca, ainda, a predominancia de fatores
relacionados a dificuldades operacionais na aplicacdo do Programa de Qualidade Total.

As principais desvantagens apresentadas pelos Programas de Qualidade Total sdo: a

automacdo das tarefas; alto nivel de estresse, devido as constantes cobrancas de melhoria
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continua; ato nivel de burocratizacdo no preenchimento de relatorios e utilizagdo de manuais
de procedimentos;, supressdo do espirito empreendedor, criativo e espontaneo pela
implantacdo de rotinas e procedimento; foco nos processos internos e visiveis; foco em
padrées minimos, j& existentes, falta de ainhamento com os objetivos estratégicos da
organizacao; beneficios inatingiveis e desproporcionais ao esforco e efeito esponja (atracdo de
todo tipo de problema) (Wood Junior, 2002). Este autor cita, ainda, alguns pontos criticos que
contribuem para o declinio do modelo, como problemas relacionados a implantacdo do TQM,
devido a ndo adocdo do receitudrio e principios tidos como mais adequados; frustragdo no
atingimento de resultados esperados e, principamente, a abordagem redutora e simplista das
caracteristicas centrais do modelo, tornando-o incapaz frente a modelos organizacionais
complexos.

Alguns fatores podem contribuir para o gap (distancia, defasagem, espago) entre o
discurso e a préatica no gerenciamento de Programas de Qualidade Total, sdo eles:

e O fato de muitas organizagdes aplicarem o TQM parcia e/ou superficialmente
(Isidoro, 1993, apud Wood Junior, 2002), banalizando e subutilizando a tecnologia
administrativa.

e “O cadter volail e a tendéncia aintiintelectual presentes na cultura gerencial
brasileira’ (Wood Junior, 2002, p. 89) contribuiram para a institucionalizacdo da
superficialidade do Programa.

e Muitas organizagOes ndo esperam o0 tempo e ndo se esforcam suficientemente para
produzir resultados, descartando o Modelo precocemente. (Lawler & Mohrman, 1985,
apud Wood Junior, 2002).

e Foco naimagem organizaciona e ndo em resultados do Programa, criando-se mitos e
sustendo-se a idéia de que eles realmente funcionam (Meyer & Rowan, 1977, apud
Wood Junior, 2002), institucionalizando a conformidade com as préaticas, sem, no
entanto, garantir a eficacia do Modelo. De acordo com Scott (1987), apud Wood
Junior (2002), “a empresa adapta-se cerimonialmente aos rituais e elementos
simbdlicos dainovagdo, a apesar de ndo tentar seriamente implementa-la” (p. 89).

e Supressdo de estagios naimplantacdo e desenvolvimento do Programa.

¢ Falta de estabilidade de mercado chocando com o Modelo, que pode ser considerado
mais adequado a mercados de cenédrio estaveis. No entanto, ambientes previsiveis e

estaveis s3o cada vez mais raros.

83



V - CONCLUSAO

Pode-se concluir que o cenario atual, caracterizado por questdes como a globalizacdo
da economia, avancos tecnol6gicos, maior competitividade e maior nivel de exigéncia por
parte dos clientes; exerce grande influéncia nas organizacdes, pressionando-as a um estado de
constante mudanca. Este cenario também trouxe consequéncias para a organizagdo do
trabal ho, acarretando num aumento da complexidade das tarefas, no estabel ecimento de novos
padrdes e no aumento da carga cognitiva. Ja que as organizacdes se véem obrigadas a se
adaptar, para continuar no mercado de trabalho e buscam a adocéo de novos modelos de
gestdo, destinados a aumentar a eficacia organizacional, cria-se a expectativa de modelos
mégicos, de conceitos simples, que venham a condensar as idéias complexas existentes no
mercado, vendidas como essenciais na manutencdo da sobrevivéncia organizacional. Os
trabalhadores, por sua vez, tém gue se adaptar aos novos modelos de gestdo impostos pelas
organi zagOes, acarretando num aumento do nivel de estresse e, conseqlientemente, diminuicao
da Qualidade de Vida.

Os modelos de gestdo organizacional costumam chegar através de consultores que
fazem uso de apelo emocional para conquistar novos praticantes, disseminando histérias de
sucesso e heroismo, através de pardbolas e de uma linguagem comum, compartilhada. As
organizacOes, buscando manter o status, sentem-se pressionadas a gerar novidades e criar,
constantemente, rituais de renovacao, reforcando o ciclo de valorizag&o do status, da falta de
espirito critico e da agressividade mercadol 6gica e ndo o aprendizado e a reflexéo.

Porém, ndo existem metodologias fechadas que se apliquem a realidade global, de
forma padronizada. As melhores praticas de gestdo sdo fruto da adequacdo a realidade e ao
momento da organizagdo. Ela deve buscar um modelo, tendo como base as questbes
particulares de sua realidade organizacional, pois € preciso levar em consideracdo as questoes
culturais, as condicBes de clima organizacional, a estrutura da organizacdo, o nivel de
escolaridade de seus colaboradores, o tamanho da organizagdo, custo do investimento e
retorno esperado. Além disso, a organizagcdo deve perguntar a s mesma: “para qué mudar?’,
ou sga, a real necessidade da mudanca de modelo de gestdo organizacional deve ser
guestionada, antes de se contratar consultorias e adotar modelos que estédo na moda. Existem,
no mercado, exemplos classicos de grandes organizaces que ndo tém um modelo de gestéo
definido, e que tém sucesso a nivel mundial, como € o caso da rede de supermercados

americanos Wall Mart.



Se a organizagdo, por outro lado, optar pela mudanca de modelo de gestdo
organizacional, ela deve procurar a melhor maneira de fazer isso, buscando uma interacdo
entre 0s objetivos organizacionais e 0s de seus colaboradores, respeitando o ritmo de cada um,
através do melhor modelo de gestédo da mudanca e buscando as melhores préaticas para lidar
com as resisténcias. Por outro lado, aimposi¢do de novos padrfes leva a adocdo diferenciada,
na pratica, do que € pregado em discurso, gerando uma realidade dubia na organizacdo do
trabal ho.

O TQM j& passou por uma fase de adogdo em grande escala e se encontra em fase de
questionamento. 1sso ocorre devido ao esgotamento do modelo, a disténcia entre o que €
pregado no momento da implantagdo e o0 que € concretizado no dia-a-dia, a superacéo dos
custos em relacdo aos beneficios pregados pelos gurus, consultores e principais grifes, sem
falar no surgimento de novos model os substitutos, que passam pelo mesmo ciclo.

Pode-se concluir que o excesso de rigidez nas tarefas cotidianas das organizagdes que
optam pela Gestédo da Qualidade Total pode levar a um esgotamento do modelo, tendo em
vista a origem criativa do Ser Humano. No TQM, existe espaco para a manifestacdo da
criatividade e da espontaneidade do trabalhador? Ao que tudo indica, ndo ha este espaco, 0
gue vai contra a natureza humana e, conseqientemente, leva ao esgotamento do modelo,
tendo em vista que quem o pratica s80 as pessoas. O que ocorre sdo diferentes evidéncias da
adesdo dissimulada as mudancgas, 0 que deve ser encarado como um comportamento de defesa
e de sobrevivéncia, fruto da conducdo inadequada dos processos de Mudanga Organizacional
e de niveis de exigéncias comportamentais fora da capacidade e do tempo humano de
elaboracdo e incorporacdo como conduta.

Faz-se necessario, entdo, um estudo mais abrangente das relacfes entre as Teorias da
Espontaneidade e Criatividade e os model os de Gest&o pela Qualidade Total.
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APENDICE 01

Instrumento de Pesquisa

Orientacdo Geral

A seguir, sdo apresentadas algumas afirmativas a respeito da gestdo da mudanga durante a
implantacdo de Programas de Qualidade Total. Este questionario faz parte de uma pesquisa
académica, parafins de elaboracdo da Monografia.

As respostas individuais serdo analisadas exclusivamente pela pesguisadora e sua
orientadora, sendo devidamente mantidas em sigilo. Os resultados serdo apresentados ao na
monografia de final de curso de graduacdo de Psicologia, de forma agrupada, sem identificacdo
dos participantes. A qualidade de tais resultados dependera muito do seu empenho em
responder ao questionario, com precisdo e sinceridade. Por favor, ndo deixe questfes sem
resposta.

Leia atentamente o contelido das afirmativas abaixo e responda nos parénteses, de acordo
com aescala apresentada.

Lembre-se de que este questionario ndo € uma avaliacdo do seu desempenho. N&o
existem respostas certas ou erradas! O que importa € asua opiniao!

Setor de Trabal ho: Tempo de casa:
Tempo de exercicio no cargo/funcéo: Escolaridade: ( ) 1° grau incompleto
( ) 1° grau completo
Faixaetariaz ( ) de18a25anos ( ) 2° grau incompleto
( ) de 26 a33 anos ( ) 2° grau completo
p
( ) de34 a4l anos ( ) 3° grau incompleto
( ) apartir de 42 anos () Outros:
Sexo: ( ) Feminino ( ) Masculino
Cargo:

\ Para responder as questfes abaixo, utilize a seguinte escala:

S 4 3 2 1

NAO CONCORDO CONCORDO POUCO CONCORDO EM PARTE CONCORDO MUITO  CONCORDO
TOTALMENTE

( ) A implantacdo do Programa de Qualidade Total (QT) ocorreu de forma planejada.

( ) O(s) agente(s) de mudanca foi(ram) selecionado(s) dentro da organizacao.

( ) Ocorreram mudancas nas normas, regras e regulamentacdes da organizacdo, apés a

implementacao do Programa de QT.
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Continue utilizando a seguinte escala:

5 4 3 2 1

NAO CONCORDO CONCORDO POUCO CONCORDO EM PARTE CONCORDO MUITO  CONCORDO
TOTALMENTE

( ) A falta de engajamento individual, na sua opiniao, foi devida a dificuldade de mudar
habitos ja estabelecidos.

( ) Houve engajamento imediato da organizacao, em relacdo as propostas.

( ) O(s) agente(s) de mudanca trabalhou(ram) a educacéo e a comunicacéo, ou seja,
promoveram seminarios, palestras, reuniées explicativas e esclarecedoras do processo de
mudancga para promover o engajamento individual.

( ) A falta de engajamento organizacional ocorreu devido a ameaca, produzida pelas
mudangas, a exclusividade de atividades especificas para alguns grupos especializados, ou
seja, medo de as pessoas ou grupos que exercem tarefas com alto grau de especialidade

perderem seu posto ou suas tarefas serem extintas.
) O(s) agente (s) de mudanca atuava(m) na area de Humanas, como Recursos Humanos.

) Houve envolvimento da Alta Cupula da organizacao.

(
(
( ) Ocorrem mudancas na forma como as tarefas séo divididas, agrupadas e coordenadas.
( ) Houve engajamento imediato das pessoas, em relagdo as propostas.

( ) O(s) agente(s) de mudanca trabalhou(ram) a negociacao, ou seja, 0 oferecimento de
algo em troca, para promover o engajamento individual.

( ) Houve um sistema de recompensas para reforcar o atingimento das metas.

( ) A hierarquia da organizacao é “achatada”, ou seja, existem poucos niveis hierarquicos.
( ) A implantac&o teve sucesso.

( ) A falta de engajamento organizacional se deu pelos procedimentos inerentes ao
Programa de Qualidade Total, que implicam em padronizacdo e uniformizacéo do trabalho.

( ) Quando da implantacéo, os niveis de satisfacdo no trabalho eram satisfatorios.

( ) Ao implementar(rem) as mudancas, o(s) Agente(s) de mudanca levou(ram) em
consideracéo as particularidades individuais, como preferéncias, gostos, conhecimentos e
habilidades.

( ) Ocorreram mudancas com relagéo aos equipamentos, ferramentas ou métodos de

trabalho.
( ) A implantacédo do Programa de QT foi desejada pela organizacéo.

( ) O(s) agente(s) de mudanca fez(fizeram) uso de manipulacdo, ou seja, tentativas de
influenciar disfarcadamente, como a distor¢do de fatos, para torna-los mais atraentes e/ou a

sonegacao de informacdes indesejaveis, para promover o engajamento individual.
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Continue utilizando a seguinte escala:

5 4 3 2 1

NAO CONCORDO CONCORDO POUCO CONCORDO EM PARTE CONCORDO MUITO  CONCORDO
TOTALMENTE

( ) A falta de engajamento organizacional se deu pela ameaca de corte de algum tipo de
recurso disponivel, seja ele financeiro ou de pessoal.

( ) Houve abertura de canais de comunicacdo, em ambos os sentidos, ou seja, a
comunicacao fluiu tanto da Alta Capula para os colaboradores, como dos colaboradores para a
Alta Capula.

( ) Quando da implantacéo, existia uma boa interacéo entre os setores/unidades da
organizacao.

( ) Antes de implementar(rem) as mudancas, o(s) Agente(s) de mudanca procurou(ram) se
inteirar, conhecer 0s processos e a organizacao, através do contato direto com as pessoas.

( ) A falta de engajamento individual ocorreu em fungéo da percepc¢ao de risco quanto a
seguranca do emprego.

( ) O(s) agente(s) de mudanca trabalhou(ram) a facilitacdo e o apoio, durante a
implementacédo do Programa de QT, como aconselhamento e terapia, licenga remunerada,
treinamento em novas habilidades, para promover o engajamento individual.

( ) Houve preocupacédo com o bem-estar dos colaboradores.

( ) Quando da implantacgéo, os processos de tomada de decisdo eram ageis.

( ) A falta de engajamento organizacional ocorreu devido as normas vigentes no grupo
como um todo, por exemplo, alguma pessoa quis mudar, mas a equipe ou sindicato ndo
permitiu.

( ) Houve estabelecimento de metas e objetivos claros, para avaliar o andamento do projeto
de implantacéo.

( ) Houve flexibilidade na definicdo das tarefas e procedimentos da organizacéao.

( ) Os colaboradores participaram com sugestoes.

( ) A implantac@o do Programa de QT foi imposta & minha organizagdo, como uma

exigéncia de mercado.

( ) A falta de engajamento individual se deu por medo da incerteza, do desconhecido.

( ) O(s) agente(s) de mudanca fez(fizeram) uso de ameacgas ou da for¢ca, para promover o
engajamento individual.

( ) Ocorreram mudancas de atitude e comportamento entre 0s membros da organizacao,
como, por exemplo, maior espirito de equipe, qualidade nas relacdes interpessoais, abertura as

mudancas.
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Continue utilizando a seguinte escala:

5 4 3 2 1

NAO CONCORDO CONCORDO POUCO CONCORDO EM PARTE CONCORDO MUITO  CONCORDO
TOTALMENTE

( ) O(s) agente(s) de mudanca atuava(m) na area de Exatas, como Administracéo,
Economia, Engenharia, Contabilidade.

( ) Houve comprometimento e apoio das liderancas.

( ) Quando da implantacéo, existia confianca dos colaboradores na lideranca.

( ) A falta de engajamento organizacional se deu pela redistribuicdo de autoridade para
tomada de decisdes, ou seja, pela democratiza¢éo do processo decisorio.

( ) O(s) agente(s) de mudanca trabalhou(ram) o envolvimento dos trabalhadores na tomada
de decisbes quanto ao Programa de QT, para promover o engajamento individual.

( ) A falta de engajamento individual se deu pela percep¢édo de uma possivel reducéo de

rendimentos financeiros.
( ) O(s) agente(s) de mudanca foi(ram) consultor(es) externo(s).

( ) Ocorreram mudancas no espaco fisico de trabalho.
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ANEXO 01

Exemplo de Procedimento Operacional Padr&o

RESTAURANTE PADRAO S/A PROCEDIMENTO N°

OPERACIONAL DATA DE EMISSAO:
TAREFA: PREPARO DO CAFE REVISAO N°:
EXECUTANTE: AUXILIAR DE COZINHA DATA DESTA REVISAO:

1) RESULTADOS ESPERADOS:

- CAFE SEMPRE NOVO (MAXIMO 1 HORA APOS COADO).
- NENHUM DESPERDICIO.
- INDICE DE RECLAMACAO MENOR QUE 2%.

2) PREPARACAO E MATERIAIS NECESSARIOS:

- TRAZER PARA A COZINHA: 1 CHALEIRA, 1 GARRAFA TERMICA, 1 COLHER DE SOBREMESA,
1 PORTA FILTRO, 1 CONECTOR, 1 FILTRO DE PAPEL, 1 XiCARA PADRAO, 1 CAIXA DE FOSFORO,
1 PAR DE LUVASTERMICASE O PO DE CAFE NECESSARIO.

- LAVAR O MATERIAL, VERIFICANDO QUANTO SOBROU DE CAFE VELHO NA GARRAFA.

- LAVAR BEM ASMAOS.

3) ATIVIDADES CRITICAS:

01 - VERIFICAR QUANTAS PESSOAS TOMARAO CAFE.

02 - COLOCAR AGUA PARA FERVER NA CHALEIRA (1XICARA PADRAO POR PESSOA).

03— COLOCAR O PO DE CAFE NO FILTRO (1 COLHER DE SOBREMESA POR PESSOA).

04— ASSENTAR O FIITRO SOBRE A GARRAFA POR MEIO DO CONECTOR.

05— VERIFICAR SE UTILIZOU AS QUANTIDADES CORRETAS DE AGUA E PO.

06 — CALCAR ASLUVAS TERMICAS.

07 — QUANDO A AGUA COMECAR A FERVER, COLOCAR UM POUCO DESTA SOBRE O PO,
PARA MOLHAR O PO.

08 — APOS 30 SEGUNDOS, VERIFICAR SE O PO ESTA BEM MOLHADO (SE O PO NAO ESTA
“BOIANDO"). SE NECESSARIO, REPETIR A ATIVIDADE N° 07.

09 — COLOCAR O RESTO DA AGUA NO FILTRO, DESPEJANDO LENTAMENTE NO CENTRO DO
PORTA-FILTRO.

10 — ASSIM QUE TODO O CAFE ESTIVER COADO, RETIRAR O FILTRO E FECHAR A GARRAFA
TERMICA.

11 - ENTREGAR A GARRAFA COM O CAFE AO GARCON.

4) CUIDADOCS:

— AO ACENDER O FOGO, PRIMEIRO RISCAR O FOSFORO E,DEPOIS, ABRIR O GAS, A FIM DE
EVITAR EXPLOSAO.

—USARASLUVASTERMICAS QUANDO ESTIVER LIDANDO COM LiQUIDO QUENTE.

—APOS O USO, LAVAR, SECAR E GUARDAR TODO MATERIAL.

—MANTER A LATA DE PO DE CAFE BEM FECHADA, APOS O USO.

5) ACOES EM CASO DE NAO-CONFORMIDADE:

— SEMPRE QUE HOUVER RECLAMACAO, ANOTAR NO LIVRO E MOSTRAR AO SUPERVISOR.
— SE PERCEBER QUE ESTA HAVENDO DESPERDICIO DE CAFE, PEDIR INTRUGOES AO
SUPERVISOR.

PREPARADO POR: APROVADO POR:
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ANEXO 02

Exemplo de Plano de Ac&o
META: Reduzir em 50% o percentual de derrame de combustivel na pintura, em 3 meses.
WHAT WHO WHEN WHERE WHY HOW HOW
MUCH
O que Responsavel Prazo Loca Justificativa | Procedimento Valor
Padronizar a José Até Posto - setor Porque a Identificar | Referente
execucdo dos 30/08 de faltade astarefas | améo-de-
Servicos abastecimento | padrdesfaz | criticas para obra
comqueas | elaborar o
pessoas P.O.P.
trabalhem
de qualquer
maneira
Treinar 0s Maria Até Posto - salade | O padréo Realizar Maximo
funcionérios 30/09 treinamento | estabelecido LNT, deR$
nos padrdes deveser | montarum | 1.000,00
estabel ecidos cumprido | programae
negociar
calendério
Articular a Arnaldo Até Posto — sala Porquea | Contactar o A
manutencéo e 30/07 do gerente fatade técnico negociar
calibragem regulagem | responsavel como
periddicada da bomba pela técnico
bomba pode afetar | manutencdo
avazdodo | dabombae
combustivel | agendar e
definir a
periodicidade
de
manutencao
PROVENIENTES NOME, O COLOCAR OS DADOS COMPLEMENTARES COMO MOSTRADO
DO RESPONSAVEL ACIMA.
BRAINSTORMING | DEVE SER UMA
PESSOA FiSICA.

95




ANEXO 03

Exemplo de Relatorio de Anomalia

COMPANHIA B RELATORIO DE ANALISE DE CONTROLE
ANOMALIA NO TURNO NUMERO: /
TURNO: 3 TURMA DATA: 15/03/93

DESCRICAO SUCINTA DA ANOMALIA / RECLAMACAO:

CORRIDA COM % DE CARBONO ACIMA DO OBJETIVADO.

RESULTADO ESPERADO:

PORCENTAGEM DE ACRBONO = 0,093%

RESULTADO OBTIDO:

PORCENTAGEM DE ACRBONO = 0,120%

DIFERENCA:

PORCENTAGEM DE CARBONO ACIMA = 0,027%

BRAINSTORMING (POSSIVEIS CAUSAS):

ERRO DE CALCULO DE ADICAO, FALTA DE BLOQUEIO NO PROCEDIMENTO
OPERACIONAL PADRAO.

DISPLICENCIA DO OPERADOR. FAIXA OBJETIVADA NO SIP COM MARGEM A
ERRO.

CAUSASMAIS PROVAVEIS:

MAQUINA MAO-DE-OBRA MEIO AMBIENTE

DESCUIDO DO OPERADOR
QUANTO A RESTO DE

GRAFITE NO CANHAO CORRIDA COM
ALTO TEOR DE
FALTA BLOQUEIO
NO PROCEDIMENTO CARBONO
OPERACIONAL PADRAO
MATERIA PRIMA METODO MEDIDAS

CAUSA (S) FUNDAMENTAL (IS):

- FALTA DE BLOQUIEO NO PROCEDIMENTO OPERACIONAL APDRAO.
- DESCUIDO DO OPERADOR QUANTO A POSSIVEL RESTO DE GRAFITE NO
CANHAO.

PLANO DE ACAO
O QUE QUEM COMO (QDO APLICAVEL) QUANDO
1—INTRODUZIR NO JULIO MARIA FAZENDO REVISAO DO PADRAO IMEDIATO
PADRAO PROCEDIMENTO EXISTENTE.
PARA BLOQUEIO (ITEM 2)
2—ASSEGURAR QUE O FORNEIRO INJETANDO NITROGENIO NO CANHAO NOATO DE
CANHAO ESTA VAZIO FORNO PANELA ATE A LIMPEZA TOTAL. RECARBURARAS
CORRIDAS
3—LIMITARNO SIPA %DE CID ENVIANDO NOTA AO DGQ IMEDIATO
CARBONO (0,085 A 0,105)
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