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RESuUMO

O Programa Galicho da Qualidade e Produtividade — PGQP, criado pelo Governo do Estado
do Rio Grande do Sul (1991-1994), reconhece 0 Curso Gestdo da Qualidade Total (GQT)
como contetido basico para os programas de desenvolvimento de recursos humanos que visem
a implantacdo da qualidade total. Neste contexto, 0 presente estudo objetiva analisar as
contribuicbes do Curso GQT para a implantacdo da qualidade total no ambito da
Administragdo Publica Indireta, mais especificamente, nas empresas integrantes do PROSAC
— Programa de Satisfagdo e Atencéo ao Cliente, desenvolvido pela Secretaria de Energia,
Minas e Comunicacfes do Estado do RS, no periodo de 1993-1994. A metodologia adotada
inclui pesquisa documental e de campo. Primeiramente, sob o enfoque qualitativo, analisa-se
o contetdo curricular do Curso GQT frente a realidade organizacional dos participantes.
Numa segunda etapa, sessenta funcionarios, de empresa integrante do PROSAC, avaliam o
processo ensino-aprendizagem no contexto organizacional. A andlise dos dados envolveu
estatisticas descritivas, andlise fatorial, mapeamento conceitual e andlise de conteldo. Os
resultados demonstram que os pesquisados reconhecem a utilidade dos métodos e técnicas da
gualidade para o controle e melhoria dos processos de trabalho, e a importancia das
informacgdes apresentadas para 0 exercicio de uma reflexdo critica sobre a sua realidade
profissional. Por outro lado, indicam que foi enfatizada a aquisi¢@o de conhecimentos técnicos
em detrimento do desenvolvimento das habilidades conceituais e da competéncia interpessoal,
0 gue contraria os principios da qualidade total que salientam igualmente a importancia destes
aspectos. Os resultados permitem, ainda, inferir uma auséncia de associacdo conceitual -
condicéo necessaria para a aprendizagem significativa - entre o conteiido curricular do Curso
GQT, estruturado a partir da realidade do setor industrial, e as peculiaridades do servico

publico.



ABSTRAT

The local Quality and Productivity Program, created by the Rio Grande do Sul State
Government (1991-1994), recognizes the Total Quality Management Program (TQM) as the
main content within human resources development programs, in view of further
implementation of total quality. In this context, this study aimsto analyse TQM" contributions
to implementation of total quality in companies that take part of the PROSAC — Consumers’
Satisfaction Program, carried out by a State Office along 1993 and 1994. The methodology
used includes documentary research and survey. Firstly, on the qualitative approach, has been
done a comparison between the TQM program contents and trainees organizational reality.
Secondly, sixty employees, from one the company of the PROSAC group, evauate the
learning process in the organizational context. The data analysis involved descriptive
statistics, fatorial analysis, conceptual mapping and content analysis. Results show that
trainees recognize that quality methods and tools are useful to control and to improve work
processes, and that informations presentend are important to a critical reflexion about their
professional reality. On the other hand, they also show that echnica knowledge was more
emphasized than development of conceptual abilities and interpersonal competence, in
disagreement with total quality fundamentals, that mention both items as important ones.
Results still allow to infer a gap of interconnection between concepts — requirement for
meaningful learning — of the TQM Program, based on an industrial organizations’ reality, and

public service peculiarities



INTRODUCAO

A busca da competitividade, através da qualidade total, tem feito emergir a reflexdo
em torno da necessidade de valorizagdo dos aspectos humanos no contexto organizacional e,

consequientemente, a exigéncia de investimentos em desenvolvimento de recursos humanos.

Assim sendo, passam a ser consideradas como prioritarias as agbes que propiciem as
mudancas comportamentais indispensaveis as transformacdes, tanto nos processos como nas
relacdes de trabalho. E o desenvolvimento de recursos humanos passa a ser concebido como

um processo permanente de aprendizagem no contexto organizacional .

Sob essa perspectiva, 0 Governo do Estado do Rio Grande do Sul (1991-1994), ao
decidir pelaimplantagdo da Qualidade Total no &mbito da Administracgo Publica, determinou
gue todas as organizagdes publicas, tanto da administracéo direta como da indireta, deveriam
promover a qualificacdo do seu corpo funcional e gerencia. Para tanto, servidores publicos

passaram a participar do curso denominado Gestéo da Qualidade Total (GQT).

O Curso GQT é reconhecido, oficialmente, pelo Programa Galcho da Qualidade e
Produtividade (PGQP), como conteldo basico dos programas de capacitacdo de recursos
humanos para a qualidade total e visto como um meio para atingir o objetivo precipuo do
PGQP: disseminar 0 uso das ferramentas e dos conceitos da qualidade total na sociedade

galcha.

O presente estudo focaliza o Curso GQT no contexto do Programa de Satisfacéo e

Atencdo ao Cliente (PROSAC), desenvolvido pela Secretaria de Energia, Minas e
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Comunicagdes (SEMC), hgja vista a mesma ter sido a Unica, dentre as Secretarias do Estado
do RS, a ingtituir um programa exclusivo, visando a implantacdo da qualidade bta nas
empresas vinculadas. Para efeitos da solucdo do problema, a pesquisa foi realizada junto a
funcion&rios da Companhia Estadual de Energia Elétrica (CEEE), Unica organizagdo
integrante do PROSAC que, efetivamente, deu inicio a implantacdo da qualidade total, no
periodo em estudo.

Levando-se em considerac@o que, aproximadamente, 1.500 funcionérios das empresas
integrantes do PROSAC participaram do Curso GQT, no periodo de 1993 a 1994, e que ndo
existe avaliagdo sobre a efetividade desse investimento, realizado pelo Governo do Estado, o
problema desta pesquisa centra-se na avaliacdo do Curso GQT enquanto meio para o
desenvolvimento de habilidades necessarias a implantacdo da qualidade total na

administracdo publica indireta.

Para efeitos deste estudo, o Curso GQT é abordado sob duas perspectivas integradas -
engquanto processo ensino-aprendizagem e enquanto meio para o desenvolvimento de

habilidades para aimplantacéo da qualidade total.

Partindo-se do pressuposto de que a implantacéo da qualidade total na administracéo
publica implica mudancas comportamentais, que envolvem tanto a aquisicdo de
conhecimentos como o desenvolvimento de habilidades, o Curso GQT ¢é abordado como um
processo educacional integrado ao movimento de modernizagdo administrativa do servigo

publico.

A escolha do tema desta dissertacdo foi influenciada pela experiéncia vivida pela
autora, ao longo de quatorze anos, como docente e coordenadora em programas de
desenvolvimento de recursos humanos e, mais recentemente, como coordenadora adjunta do
Comité de Recursos Humanos do PGQP, como coordenadora do Programa de Qualidade e
Produtividade, desenvolvido pela Fundagdo para o Desenvolvimento de Recursos Humanos -
FDRH, e como docente nos cursos GQT, realizados pelo PROSAC.

Outro aspecto que justifica este estudo relaciona-se a preocupacdo de que 0s
investimentos em desenvolvimento de recursos humanos, realizados pelas organizagOes

publicas, possam ser comprometidos, caso ndo tenham sido levadas em consideracdo as
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peculiaridades do servico publico e sgam aceitos como indiscutiveis 0s  “receituarios
metodol6gicos’ importados. “(...) ho caso japonés, ha um debate entre os académicos (que
também envolve consultores e administradores) no sentido de estabelecer se existe ou ndo um
modelo (...). Conseqlientemente, questiona-se sua “transferibilidade” e adogdo em outros
contextos.” (FLEURY, 1995, p. 45).

E importante lembrar que o Curso GQT foi estruturado com base no modelo “ao estilo
japonés’, concebido por Vicente Falconi Campos, a partir da experiéncia de empresas

japonesas de vanguarda e, mais especificamente, do setor industrial.

O tema escolhido insere-se num contexto da administragdo publica no Brasil, onde
existe uma caréncia de estudos e pesquisas que possam subsidiar decisdes em relacéo a
adocdo de novas préticas que, efetivamente, levem o servico publico a atingir os niveis de
eficiéncialeficacia desgados. “(...) uma das caracteristicas da Administracdo Publica de um
pais em desenvolvimento como 0 nosso € a auséncia de literatura, principalmente livros e

monografias, baseado na realidade e produzido in loco.” (SOUZA, 1995, p.88).

Assim, este trabalho busca fornecer subsidios que possam auxiliar na avaliacéo, do
proprio Governo do Estado, sobre os investimentos redlizados em programas de
desenvolvimento de recursos humanos para implantacéo da qualidade total na administracéo
publicaindireta. E, objetiva também fomentar a discusséo e a reflexdo frente a novos desafios
relacionados ao desenvolvimento de recursos humanos.

O Programa de Apoio & Pesquisa em Administraco Publica - PAP?, reconheceu a
relevancia deste estudo, o que resultou em apoio fornecido pela Fundacdo Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES, e pela Escola Naciona de
Administragdo Publica- ENAP.

2 O PAP foi criado em 1993, através de Convénio de Cooperacéo Técnica, celebrado entre a ENAP, a CAPES e
a Associacdo Nacional de Programas de Pds-Graduagdo em Administracdo - ANPAD, tendo por objetivos
incentivar a pesquisa e contribuir para a disseminacéo da producao cientifica e técnica na area de Administracao
Publica e Politicas Plblicas; aprofundar o conhecimento sobre o processo de tomada de deciséo e favorecer o

desenvolvimento de uma tecnologia administrativa adaptada a cultura e as necessidades nacionais. O Programa
prevé a concessao de bolsas e auxilio financeiro para a elaboragdo de dissertacbes de mestrado e teses de

doutorado em Administragcéo Plblica e Politicas Publicas que se enquadrem nas areas consideradas prioritérias
ao Governo Federal.
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Este trabalho congtitui-se de seis capitulos: o capitulo inicial, apresenta o referencial
tedrico, que fundamenta esta pesquisa; o seguinte, os aspectos metodol 6gicos rel acionados ao
desenvolvimento da pesquisa; o terceiro capitulo expde o PROSAC - Programa de Satisfacéo
e Atencdo ao Cliente; 0 quarto capitulo, a implantacdo da qualidade tota na empresa
pesquisada; 0 quinto capitulo, apresenta os resultados da andlise do Curso Gestdo da
Qualidade Total; e, o ultimo, analisa a contribuicdo do Curso GQT para a implantagdo da
gualidade total no contexto da administragdo publica indireta.



1—O DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS PARA A
IMPLANTAGAO DA QUALIDADE TOTAL

Neste capitulo, busca-se estabel ecer a base tedrica necessaria para a avaliagdo do curso
de GQT, enquanto meio de desenvolvimento de recursos humanos (DRH) paraa implantagéo
da qualidade tota na administracdo publica indireta. Desta forma, abordamse questfes
referentes a implantacdo da qualidade total e ao processo ensino-aprendizagem no contexto

organizacional.

1.1 —AIMPLANTAGAO DA QUALIDADE TOTAL

A preocupagdo com a qualidade evidencia-se a partir dos anos 20, com a adogéo de
mecanismos de controle da qualidade pela indUstria automobilistica americana. No inicio, o
controle da qualidade era exercido sob a forma de inspecéo, realizada ao final do processo
produtivo, visando, exclusivamente, a qualidade intrinseca do produto. Nos anos 30, o
controle da qualidade passa a focalizar 0 processo produtivo, através da utilizacdo de métodos

estatisticos que ajudam a prevenir a ocorréncia de defeitos no produto.

Apbs a 22 Guerra Mundial, as empresas japonesas implantaram a qualidade total (QT)
em Seus processos produtivos, a partir da contribuicdo de especialistas americanos,
destacando-se, dentre eles, W. Edwards Deming (CEP, PDCA, pesquisa de mercado),
J.M.Juran (plangamento da qualidade) e Feingenbaum (controle total da qualidade).
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Foi, entdo, a partir da década de 50, que a concepcao de controle da qualidade é
ampliada, passando a integrar tanto 0s aspectos intrinsecos como o0s extrinsecos ao produto,
pretendendo a satisfacdo dos clientes, resultando no surgimento da sigla TQC (Total Quality
Control), cuja concepcdo origina é atribuida ao americano Armand V. Feigenbaum.

Para JURAN (1990), a implantagdo da QT, concebida sob um enfoque estratégico,
envolve 0s mesmos trés processos gerenciais de plangamento, controle e melhoramento, s

gue acrescidos da palavra qualidade, ao que o autor denomina de Trilogia Juran.

DEMING (1990) afirma que as organizagbes ocidentais, a0 aspirarem ao
gerenciamento da qualidade total, devem desencadear um processo de transformagéo no seu
estilo de gerenciamento, afastando-se do controle voltado para resultados financeiros e da

mentalidade do curto prazo; abolindo o enfoque nos resultados, substituindo-o por lideranca.

Na atual concepcdo do TQC?, originada a partir do enfoque empregado nas empresas
japonesas, 0 gerenciamento da qualidade total ndo mais se restringe ao departamento de
gualidade, passando a ser exercido por todos e em toda empresa, com o foco voltado para a

satisfacéo das necessidades do cliente. “(...) todos da empresa precisam participar e promover o
controle de qualidade, incluindo os altos executivos, todas as divisbes da empresa e todos o0s
empregados (ISHIKAWA, 1993, p.43).

Sob essa nova abordagem, a qualidade total (QT) anuncia a busca de uma integragéo
entre 0S aspectos técnicos e 0s psicossociais da organizagdo, pois, a0 mesmo tempo que €
dado énfase a variavel pessoas, € focalizada a varidvel tarefas, assemelhando-se, com a
abordagem socio-técnica® das teorias organizacionais, no que diz respeito as formas de

organizacdo e gerenciamento do trabalho.

3 A fim de distinguir o TQC praticado pelas empresas japonesas, |shikawa (1993) utiliza a designacdo CWQC-
Company-Wide Quality Control parao TQC empregado por empresas fora do Japao.

4upn proposta socio-técnica implica a busca de uma solugdo 6tima numa visao de sistema integrado, na qual a
demanda e as capacitagdes do sistema social sejam adequadamente articulados as demandas e aos requisitos do
sistema técnico, tendo em vista a consecucdo das metas da producdo e os objetivos da organizacédo e das
pessoas.” (FLEURY, 1995, p. 41).



26

Em relagcdo a primeira variavel, sdo trazidos a tona os aspectos relacionados a
motivacdo, as relacdes interpessoais, a lideranca, a comunicagdo, a0 processo decisorio e a
integracéo entre os objetivos organizacionais e os individuais, 0s quais passam a ser
discutidos a partir da influéncia da Escola de Relacbes Humanas, cuja abordagem visa a

conciliagdo entre as funcdes organizacionais — tanto econdémicas como sociais.

No que diz respeito a variave tarefas, no TQC busca-se a racionalizacdo do trabalho
através da especificagdo e padronizacdo de procedimentos, resultantes do pensamento
taylorista.

“O TQC é baseado em elementos de varias fontes. emprega o método
cartesiano, aproveita muito do trabalho de Taylor, utiliza o controle
estatistico de processos, cujos fundamentos foram langados por
Shewhart, adota os conceitos sobre o comportamento humano lancados
por Masow e aproveita todo o conhecimento ocidental sobre
gualidade, principalmente o trabalho de Juran.” (FALCONI
CAMPOS, 1992, p.13).

FALCONI CAMPOS (1992) apresenta métodos e técnicas para a implantacéo da QT,
baseados no modelo ao estilo japonés, associados ao conceito de satisfacdo total do cliente, a
gual, segundo o autor, ocorrera a partir da existéncia de fatores como qualidade intrinseca (do
produto ou servico), custo, atendimento e seguranca. Salienta, ainda, que a qualidade total

deve ser associada, também, ao fator moral dos empregados.

Com o advento da qualidade total emerge a necessidade de um sistema de
administragéo, que permita a autonomia e o desenvolvimento do potencia ilimitado dos seres
humanos, com comportamentos gerenciais orientados para a participagéo, e que resgate a

natureza humana, no contexto organizacional (ISHIKAWA, 1993).

Dessa forma, a QT propde transformacdes ao nivel de responsabilidades, status,
crencas, préaticas e hdabitos (JURAN, 1990), que implicam mudancas na cultura
organizacional, envolvendo “(...) reparticdo do poder, conhecimento e informacgéo. O objetivo é

delegar a responsabilidade de controle de qualidade para os trabalhadores. Este € um aspecto
extremamente positivo do modelo, pois amplia a participacdo das pessoas em aspectos diretamente
ligados ao conteido do seu trabalho.” (ROESCH, ANTUNES, 1994, p. 5).
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Em relacdo a participacdo, BORDENAVE (1983) j& alertava para o risco de a mesma
conter um sentido puramente instrumental, sendo, desta forma, vista como algo para ser
dirigido, manipulado ou explorado, tendo em vista seus resultados utilitarios, pois a considera
nao-somente um instrumento para solucéo de problemas, mas, sobretudo, uma necessidade
inerente & natureza sociad do homem, envolvendo a interacdo, o desenvolvimento do

pensamento reflexivo e o prazer de criar.

Para o0 autor, a participagdo envolve o “fazer parte”, o “tomar parte” e o “ter parte”,
gue juntas devem existir para que se possa empreender a construcdo de uma sociedade na qual
as pessoas “sintam-se parte”. O fazer parte, isoladamente, € uma forma passiva de atuagao, ja

gue a participacéo ativa envolve, primordialmente, o tomar parte.

Em estudos mais recentes, SENGE (1990) alerta para a concepcdo de que a
participacdo, enquanto processo de “tomar parte’, Situa-se entre o enggamento e a
obediéncia. E, como a obediéncia tem sido um estado que tem prevalecido nas organizacoes, é
comum ndo se distinguir quando € engajamento, participacdo ou obediéncia. Desta forma, o
grande desafio dos administradores tem sido conseguir o engajamento dos trabal hadores em

relacdo aos objetivos da empresa.

Em suma, a grande transformacao, resultante do processo evolutivo da QT, relaciona-
se ao fato do controle da qualidade passar a ser visto sob um enfogue de gerenciamento, e ndo
mais como uma atividade meramente operacional, norteado por alguns fundamentos basicos,
dentre eles. “- raciocinio sistémico; - orientacdo estratégica; - colaboracdo na competicdo; - uso
inteligente e objetivo da informagdo; - integracdo dos processos de decisdo na empresa; -

aprendizagemeinovagdo.” (FLEURY, 1995, p. 76).

Embora os autores da qualidade enfatizem aspectos diferenciados em relagdo ao
conceito de qualidade, os fatores satisfacdo do cliente e custos sdo pontos comuns entre eles,
para compor 0s conceitos relacionados a capacidade de sobrevivéncia e de competitividade

das organizaces.

A implantacdo da QT, que tem sido avo de inimeras tentativas feitas por

organizacfes ocidentais, tanto da iniciativa privada — com vistas a competitividade, como da
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administracdo publica - objetivando a eficiéncia dos servicos, tem exigido a revisdo tanto dos

processos organizacionais como da propria concepcao de gerenciamento.

“O gerenciamento ndo se exerce apenas sobre pessoas e
processos, mas também sobre as relacbes entre eles,
culminando nos resultados. Assm, o Total Control Quality
(TQC), introduzido pelos japoness, caracteriza-se pelo
envolvimento de todos os altos dirigentes com a questéo da
gualidade, baseando-se na consideracdo de todos os aspectos
que intervém na questdo e também no treinamento para
gerenciamento da qualidade extensivo a todos na empresa.”
(CARVALHO, TONET, 1994, p. 140).

Nessa linha de arrazoado, CARVALHO, TONET (1994) entendem que tanto os
gerentes como os lideres plangjam, organizam, dirigem e controlam e que a diferenca
encontra-se na maneira como o fazem, ja que a lideranca envolve o partilhamento do poder e
0 exercicio da negociacdo permanente; e a atuagdo do lider deve orientar-se para a

identificagéo e o desenvolvimento de talentos humanos.

MARIOTTI (1996, p. 15) derta para o fato dos conceitos da qualidade estarem em
permanente estado de mudanca, sendo, portanto, necessario “(...) ultrapassa-los e melhora-los
continuamente. 1sso s6 se consegue encarando-0s como parametros nao apenas operacionais, mas
também culturais— o termo cultura aqui entendido como 0 modo como as coisas sao feitas num dado

contexto.”

1.2- A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NO CONTEXTO DA QUALIDADE TOTAL

Muitas publicacdes tém sido feitas, nos ultimos anos, a respeito do impacto dos
programas de desenvolvimento de recursos humanos (DRH) nas organizages. De um modo
geral, todas elas apontam para a relacdo existente entre os resultados positivos, acangados

pelas organizactes, e 0s investimentos realizados nesses programas.

A qualidade total propde mudancas na organizacéo do trabalho, que deixa de ser

especiaizado e seqiiencial, passando a assumir um caréter multifuncional®, onde a execuco e

® Para Fleury (1995, p. 43), o principio da multifuncionalidade “(...) admite que trabalhadores com grande
repertorio de respostas atuam melhor que aqueles altamente especializados.”
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0 plangamento sdo concebidos de formaintegrada, e a ser realizado em equipe.

MATTOS (1985) ja sugeria a instalacdo, no ambiente organizaciona, das
“Comunidades de Aprendizagem e Desenvolvimento”, cujo método enfatiza a equipe natural

de trabalho e fundamenta-se no pressuposto de que:

- A organizacdo € resultante das relacbes socio-culturais, politicas e econémicas que

os individuos estabelecem entre si.

- O trabalho éresultante das inlmeras relagtes estabelecidas entre os individuos e

entre 0s diversos grupos organizacionais.

- Os programas de DRH devem ser estruturados tanto a partir das necessidades de
aprimoramento de atitudes e comportamentos individuais, como a partir da andlise dos

sistemas interacionais existentes em nivel das unidades organizacionais.

- As relagles interpessoais presentes numa equipe de trabal ho influenciam diretamente

aqualidade do desempenho.

- Cada unidade de trabalho constitui, naturalmente, uma comunidade de

aprendizagem, a qual, potencialmente, detém a solugdo para os problemas que enfrenta.

“O DRH precisa mudar de seu enfoque atomizador para uma
abordagem que represente melhor a realidade organizacional e o
processo de trabalho. Isto implica reconhecer que o aprimoramento do
individuo em sua fungéo n&o pode ser encarado como fimem s mesmo,
mas como fator a ser considerado no desenvolvimento das relactes de
trabalho entre funcionarios e grupos.” (MATTOS, 1985, p.10).

E ponto comum, entre os autores da qualidade (Deming, Juran, Ishikawa, Falconi),
gue aimplantacdo da QT envolve néo sO as inovagdes tecnol 6gicas mas, fundamentalmente, a
mudanca de mentalidade e que toda transformagdo passa, necessariamente, por um processo

de aprendizagem organizacional.



SENGE (1990), ao abordar as “organizacdes de aprendizagem” ®

, @ponta a mudanca de
mentalidade como 0 amago do aprendizado e, sob este enfoque, apresenta cinco componentes

(ou disciplinas) que deverdo estar presentes nas organizagdes de aprendizagem:

1. Dominio Pessoal — indica proficiéncia em todos os aspectos da vida, tanto pessoal

como profissional; sugere integracdo entre o racional e o subjetivo;

2. Modelos mentais — sdo idéias profundamente arraigadas, generalizacfes ou mesmo

imagens que influenciam nosso modo de encarar 0 mundo e nossas atitudes;

3. Objetivo comum — € vital para as organizacfes de aprendizagem, pois delineia o

objetivo para a aprendizagem;

4. Aprendizado em grupo — parte do pressuposto que a inteligéncia da equipe supera a
inteligénciaindividual, produzindo resultados extraordinarios, e que o aprendizado individual,

desta forma, ocorre com maior rapidez;

5. Raciocinio sistémico — € a capacidade de ver as partes e 0 todo ao mesmo tempo; &
estrutura conceitual que tem por objetivo tornar mais claro todo o conjunto e nos mostrar as

modificagdes a serem feitas; € a quinta disciplina pois integra as outras quatro.

DEMING (1990), ao se referir a implantacdo da qualidade total, nas organizacOes
ocidentais, insiste na necessidade de educagéo para a qualidade pois, segundo ele, somente
desta forma as organizagOes poderdo conseguir transformar o seu modo de administrar, no

sentido de buscar a melhoria e inovacdo dos seus processos.

Para FALCONI CAMPOS (1992), a base de sustentacdo da qualidade total € o
treinamento e a educagdo, considerando que a educacdo é voltada para a mente das pessoas e
para 0 seu autodesenvolvimento, enquanto o treinamento para as habilidades na tarefa a ser

executada.

® A organizacso de aprendizagem é “Uma organizacdo que esta continuamente expandindo sua capacidade de
criar seu futuro. Para ela ndo basta apenas sobreviver — ela precisa de “aprendizagem de sobrevivéncia’, (...).”
(SENGE, 1990, p. 23).
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ISHIKAWA (1993) entende que a qualidade total comeca e termina com a educacéo, a
qual deve ser encarada como um processo sistemético e permanente, devendo atingir a todos

em todos os niveis hierérquicos, desde o presidente até o “chao-de-fébrica’.

Em relac8o a prética de DRH, existente nas empresas japonesas e nas ocidentais,
ISHIKAWA (1993) coloca que as empresas ocidentais enfatizam o elemento treinamento,
visando ao aperfeicoamento das habilidades que a empresa pode usar, quando, na opinido do
autor, € preciso educar os trabalhadores, fazé-1os pensar para, entdo, mudarem seus proprios
padrdes de pensamento. “(..) enquanto as empresas ocidentais estdo preocupadas com o

treinamento de ‘ Smiths' (nome do trabalhador que Taylor usou em seus experimentos), 0S japoneses
preferem educar etreinar Taylors.” (MASERO, 1994, p.14).

Assim, uma das grandes contribuicdes do TQC, em relacéo ao DRH, refere-se ao fato
de apontar o mesmo como fator determinante para o nivel de competitividade, al cancada pelas
empresas japonesas. “ Nas empresas japonesas, 0 uso e 0 desenvolvimento de conhecimentos sdo

fortemente objetivados e associados a estratégia competitiva da empresa através da organizagado
das chamadas Atividades de Pequenos Grupos (Small Group Activities).” (FLEURY,1995,p.45).

Em pesquisarealizada, em 1994, pelo Programa de Pés-Graduacdo em Administragéo,
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul - PPGA/UFRGS, junto a 120 industrias
galchas, foi constatada a existéncia de uma associagdo entre 0 sucesso das iniciativas

sisteméticas da qualidade e os investimentos em desenvolvimento de recursos humanos.

Nesse contexto, 0 DRH tem que, necessariamente, ser abordado sob um enfoque mais
amplo, como um processo educacional permanente com objetivos e agOes que devem
extrapolar a stuagdo de sala-de-aula, influenciando nas transformagfes, tanto em niveis

individuais como grupais e organizacionais.

“(...) 0 processo de aprendizagem em uma organi zagao ndo so envolve
a e€laboracdo de novos mapas cognitivos, que possibilitem
compreender melhor o que esta ocorrendo em seu ambiente externo e
interno, como também a definicdo de novos comportamentos, que
comprovam a efetividade da aprendizagem.” (FLEURY, 1995).

Dessa forma, para se assegurar 0 sucesso da implantacdo da qualidade total, faz-se

necessdria a instalagdo de um processo de “educagdo organizaciona continuada’, com uma
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abordagem mais ampla e extensiva a totalidade da empresa, onde o conhecimento e as
préticas que dela derivam sdo incessantemente intercambiados entre os componentes da
organizacdo (MARIOTTI, 1996). “(...) a questdo da aprendizagem tem que ser pensada de forma

sistémica. A aprendizagem no sistema de producdo tem que estar associada e balizada pela
aprendizagem na empresa como umtodo.” (FLEURY, 1995, p. 52).

FRAGA (1996, p. 97) entende que “ (...) o sentido que parece que esta faltando explicitar é

o0 da relacdo entre qualidade e educacdo, porque qualidade e educacdo tém um sentido
fenomenol 6gico comum, que é justamente a abertura constante para a melhoria, e o desenvolvimento
crescente de tudo, a comegar pelas pessoas.”

Assim, a medida que o conhecimento humano vem sendo ampliado cada vez mais, em
menor espago de tempo, as organizagOes passam a ser lugares onde as pessoas ensinam e
aprendem continuamente, ou sgja, as empresas sendo o local onde acontece a maior parte do
ensino e da aprendizagem. (MARIOTTI, 1996).

“ Administracdo pela qualidade € na verdade, uma proposta mais
complexa, abrangente e ambiciosa, compreendendo uma filosofia da
gestdo que, por acreditar nas pessoas, considera a educacdo O
fundamento de qualquer treinamento para toda qualidade possivel.”
(FRAGA, 1996, p. 93).

1.3- O DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS COMO PROCESSO ENSINO-APRENDIZAGEM

“ A organizacdo sO aprende através de individuos que aprendem. O
aprendizado individual ndo garante o aprendizado organizacional, mas
sem ele ndo ha como ocorrer 0 aprendizado organizacional.” (SENGE,
1990, p. 135).

1.3.1- As Abordagens Tedricas sobre o Processo Ensino-Aprendizagem

Ao se abordar 0 desenvolvimerto de recursos humanos como um processo de ensino-
aprendizagem, tem-se que, necessariamente, fazer alguma referéncia sobre os significados de

ensino e de aprendizagem, pois, a definicdo dos objetivos, a selecdo do contelido e dos



métodos e técnicas de ensino envolvem a concepcdo de aprendizagem e do papel de cada um

NO processo ensino-aprendizagem.

Sabe-se que o “aprender” pode ocorrer independentemente de ter havido o ensino,

porém sb existe ensino se houver aprendizagem “(...) o ato de ensinar ndo se encerra emsi
mesmo, pois a finalidade do ensino é o aprendizado por parte do aluno.” (AUSUBEL, NOVAK,
HANES AN, 1980, p.12).

Por isso, € fundamental, para quem ensina, conhecer como ocorre a aprendizagem, ja
gue o ato de aprender guarda em si toda a complexidade propria do ser humano, envolvendo

tanto a capacidade intelectual como as disposicies internas e as habilidades.

A distingdo entre esses aspectos € possivel somente para efeitos de compreensdo, em
nivel didético, por estarem envolvidos simultaneamente em todas as agBes humanas, dai
dizer-se que existem trés dimensdes de aprendizagem: a cognitiva (o saber), a afetiva (0

sentir) e a psicomotora (o saber fazer).

A “aprendizagem cognitiva’ refere-se a capacidade intelectual e € uma resultante do
armazenamento organizado de informagdes na mente do aprendiz; a“ aprendizagem afetiva’ e
produto das vivéncias internas do individuo, que podem ser relacionadas aos sentimentos de
prazer e dor, satisfacdo e descontentamento, alegria ou ansiedade; e a “aprendizagem
psicomotora’ € aquela que envolve a aquisicdo de habilidades. A aprendizagem afetiva €
concomitante a cognitiva e esta é geramente, importante na aquisicdo de habilidades
psicomotoras (MOREIRA, 1985).

Essa definicio pode ser complementada no sentido de que, mesmo numa
aprendizagem psicomotora, estdo envolvidos também aspectos relacionados ao dominio
afetivo, 0 qual, segundo BLOOM (1972), um dos tedricos exponenciais desta perspectiva,
envolve interesses, atitudes e valores. Logo, € fator propulsor para qualquer agdo humana
pois, da mesma forma que qualquer mudanca comportamental pressupfe a aquisicdo de
conhecimentos, esta também condicionada a disposicéo interna do individuo para mudar (o
guerer). “ A aprendizagem sempre envolve novos conhecimentos e novos compor tamentos, “pensar” e
“fazer”.” (SENGE, 1990, p. 330).



Em relacdo a aprendizagem, destacamse trés tipos basicos de abordagem: o

behaviorismo ou comportamentalismo, o cognitivismo e a abordagem humanistica.

O behaviorismo (ou comportamentalismo) aborda o aprendiz como um ser passivo no
processo ensino-aprendizagem, e 0 seu comportamento € visto como resultante de estimulos
advindos do ambiente externo. “ Nesta abordagem, a atencdo volta-se para eventos observaveis e

mensuraveis no mundo exterior ao individuo; esta énfase no ambiente objetivo, por sua vez, prové
uma base para o estudo de manipulagdes que produzem mudangas comportamentais.” (MOREIRA,
1985, p. 75).

A teoria comportamental se interessa mais pelo “evento ambiental anterior” do que
pelo comportamento por ele produzido (SKINNER, 1991). A teoria skinneriana concebe a
aprendizagem como uma conseguiéncia de estimulos ambientais e, neste sentido, fundamenta-
se no papel da recompensa e do reforco, partindo do pressuposto de que toda agdo que
produza satisfacéo tende a se repetir. Enfatiza, entdo, o comportamento observavel e passivel
de ser manipulado e, portanto, ndo apresenta preocupagcdd com OS Processos internos que
ocorrem durante a aprendizagem.

“ Queremos saber por que 0s homens se comportam da maneira como o
fazem. Qualquer condicdo ou evento que tenha algum efeito
demonstravel sobre o comportamento deve ser considerado.
Descobrindo e analisando estas causas poderemos prever o
comportamento; poderemos controlar o comportamento na medida que
0 possamos manipular.” (SKINNER, 1970, p.21).

Com Robert Gagné (neobehaviorismo) ja se pode perceber um interesse pelos
processos internos do aprendiz, pois ele aborda a aprendizagem como o processamento das
informagdes advindas do meio ambiente que, através de transformagdes sucessivas, podem

chegar a mudancas nas condic¢des iniciais do aprendiz.

“ H4 tantos tipos de aprendizagem quantas sdo as condigdes que para
eles podemos distinguir. Essas variedades podem ser diferenciadas por
meio da descricdo dos fatores que incluem as condicbes de
aprendizagem em cada caso. Para pesquisa-los e identifica-los, deve-se
inicialmente focalizar as habilidades internas da pessoa que aprende e,
em segundo lugar, a situagdo estimuladora, que é exterior a essa
pessoa.” (GAGNE, 1971, p.18).



Ja, no enfoque cognitivista, 0 duno ndo é mais considerado como um mero receptor
de informagBes, passando a ser visto como sujeito de seu préprio desenvolvimento e
aprendizagem. Neste sentido, o contelido sb € importante a medida que vai ao encontro dos

interesses de quem aprende e passa a contribuir para a autonomia intelectual dos mesmos.

“A psicologia cognitivista preocupa-se com 0O processo da
compreensdo, transformacdo, armazenamento e uso da informacgéo
envolvida na cogni¢cdo, e tem como objetivo identificar padrdes
estruturados dessa transformacdo.” (MOREIRA, MASNI, apud
MOREIRA, 1985, p.10).

Segundo AUSUBEL, NOVAK, HANESIAN (1980, p.19), cuja teoria fundamenta-se
No pressuposto de gque as pessoas pensam com conceitos’, “ (...) os psicdlogos cognitivistas lidam
com processos como a formacgao de conceitos e a natureza da compreensdo humana de estrutura e

sintaxe da linguagem.”

“Os conceitos libertam o pensamento, a aprendizagem e a
comunicacao do dominio fisico. Tornam possivel a aquisicao de idéias
abstratas na auséncia da experiéncia empirico-concreta - idéias que
podem ser usadas tanto para categorizar situages novas sob rubricas
existentes como para servir como foco basico para assimilagdo e
descoberta de novos conhecimentos” (AUSUBEL, NOVAK,
HANESIAN, 1980, p.75).

Para FLEURY (1995), o modelo cognitivista € o mais abrangente, pois procura
explicar melhor a aprendizagem de conceitos e solucdo de problemas, utilizando-se tanto de
dados objetivos como subjetivos e, além disso, leva em consideracdo as crencas e percepcoes

dos individuos.

“ Os model os mentai s constituem imagens de como o0 mundo funciona e
exercem influéncia poder osa sobre 0 que as pessoas fazem, pois afetam
0 gue as pessoas véem. Os model os mentais ndo séo a realidade, maso
gue a pessoa percebe como realidade; provém do contexto para ver e
interpretar novas informacbes e determinam em que medida as
informagBes armazenadas sio relevantes para se enfrentar uma
situacdo.” (FLEURY, 1995, p. 24).

" Os conceitos podem ser definidos como “ objetos, eventos, situacdes ou propriedades que possuem atributos
essenciais e sdo designados numa determinada cultura por algum signo ou simbolo aceito.” (AUSUBEL,;
NOVAK, HANES AN, 1980, p.74).



Na perspectiva humanistica, o aprendiz é concebido como uma pessoa inteira, ndo
havendo dicotomia entre sentimentos e intelecto, mente e corpo, e a atuagdo de quem ensina

fundamenta se na premissa de que “0 ser humano pensa, sente e age de forma indissociavel”.

“A maioria de nés passou um periodo de 20 anos, ou mais, em
instituices escolares em que o intelecto era tudo. Tudo gque contava,
tudo que fosse da menor importancia, acontecia do pescogo para cima
- Na compreensdo e na memorizacdo, No raciocinio e na expressao.
Mas na vida, (...), fomos obrigados a aprender que os sentimentos
formam uma parte igualmente importante da vida. Mesmo assim,
devido em grande parte a escolarizacdo que tivemos, ainda somos
propensos a ver uma dicotomia nestes dois aspectos.” (ROGERS
ROSENBERG, 1977, p. 175).

1.3.2- A Aprendizagem Sgnificativa

A “aprendizagem significativa’, conceito central da Teoria de David Ausubel, é
concebida como um processo gque envolve a interagcdo entre os conceitos de uma determinada
fonte de conhecimento e os inseridos na estrutura cognitiva de quem aprende, onde os
ultimos, denominados “conceitos subsungores’, servem como ancoradouro as novas
informacles, por serem mais gerais e inclusivos, formando, desta forma, uma hierarquia
conceitual (AUSUBEL, NOVAK, HANESIAN, 1980).

A teoria de Ausubel focaliza a Situagdo em sdade-aula e, para o autor, tanto a
aprendizagem receptiva® (baseada no ensino expositivo) como a aprendizagem por
descoberta® podem ser significativas, desde que o aprendiz relacione as novas informacoes,
significativamente, a sua estrutura de conhecimento previamente existente. A aprendizagem
resultante do ensino tradicional é do tipo significativo- -receptiva. “ Emgeral, grande parte
da aprendizagem académica € adquirida por recepcdo, enquanto que os problemas cotidianos sdo
solucionados através da aprendizagem por descoberta. (AUSUBEL, NOVAK, HANES AN, 1980,
p.21).

8 Na aprendizagem receptiva o contetido a ser aprendido é meramente apresentado ao aluno (AUSUBEL,
NOVAK, HANESIAN, 1980).

° O contetido deve ser descoberto pelo aluno antes mesmo de ser assimilado pela estrutura cognitiva.



37

A aprendizagem, em geral, envolve um “processo de assimilagdo”'® (Figura 1) que

ocorre quando uma informagéo “ potencialmente significativa’* é assimilada por um conceito
subsuncor, preexistente na estrutura cognitiva, e resulta num conceito subsuncor modificado
pelainteracdo havida entre eles (AUSUBEL, NOVAK, HANESIAN, 1980).

Figura 1
O Processo de Assimilacéo de Conceitos

Novainformagéo Relacionada e Conceito subsuncor Produto interacional
potencial mente = assimiladapor = existentenaestrutura =  (subsuncor modificado)
significativa cognitiva

a A A a

Fonte: AUSUBEL, David; NOVAK, Joseph D.; HANESIAN, Helen. Psicologia Educacional. Rio de Janeiro:
Interamericana, 1980. p. 105.

Nesse sentido, a “aprendizagem significativa® resulta na aguisicdo de novos
significados (ou conceitos), 0s quais sdo incorporados a estrutura cognitiva do aprendiz,
aravés de uma relacdo substantiva e ndo arbitrarial?, passando a fazer parte integrante do
sistema conceitual do aprendiz. (AUSUBEL, NOVAK, HANESIAN, 1980).

“ A esséncia do processo de aprendizagem significativa € que asidéias
expressas simbolicamente  sdo relacionadas as  informacgdes
previamente adquiridas pelo aluno através de uma relacdo nao
arbitraria e substantiva (ndo literal). Uma relagdo néo arbitréria e
substantiva significa que as idéias sao relacionadas a algum aspecto
relevante existente na estrutura cognitiva do aluno, como, por exemplo,
uma imagem, um simbolo, um conceito ou uma proposi¢cao.(AUSUBEL,
NOVAK, HANESIAN, 1980, p.34).

10« A teoria da assimilagéo pertence & familia das teorias cognitivas que rejeita a méxima dos behavioristas de
gue nao se pode especular sobre os mecanismosinternos da mente.” (AUSUBEL, NOVAK, HANESIAN, 1980).

1 Um materia “potencialmente significativo” pressupde que as informaces, nele contidas, possam ser
relacionadas aos conceitos relevantes preexistentes na estrutura cognitiva do aprendiz (AUSUBEL, NOVAK,
HANESIAN, 1980).

12 A relagdo substantiva existe quando a assimilac&o de novos conceitos ndo é condicionada ao uso de signos
particulares, ou seja, 0 mesmo conceito ou proposi¢ao pode ser expresso através de uma linguagem sindnima que
val remeter ao mesmo significado. Enquanto que a relagéo arbitraria (ou aeatéria) ndo resulta na aquisicdo de
novos significados. (AUSUBEL, NOVAK, HANESIAN, 1980).



Em contrapartida, quando, na aprendizagem de um contelido totalmente novo, as
informacfes ndo encontram conceitos relevantes na estrutura cognitiva do individuo, que
sirvam como ancoradouro, o resultado € que o individuo torna-se capacitado apenas para
reproduzir o que foi aprendido, porque a informag&o nova fica arbitrariamente distribuida na
sua estrutura cognitiva, resultando em simples memorizagcdo ou “aprendizagem automatica’.

“Uma vez que a mente humana nao é eficientemente programada para o armazenamento literal,
duradouro de associacdes arbitrarias, o periodo de fixacdo daquilo que € aprendido mecanicamente é
relativamente breve.” (AUSUBEL, NOVAK, HANES AN, 1980, p.122).

Além disso, a “aprendizagem significativa’ pressupde tanto a existéncia de um
material “potenciamente significativo” como de uma disposicdo do aprendiz para a
aprendizagem (AUSUBEL, NOVAK, HANESIAN, 1980). Ta aspecto indica uma visdo mais
abrangente da aprendizagem, integrando os aspectos cognitivos e afetivos envolvidos neste

Processo.

Nessa abordagem, 0 mais importante no processo de aprendizagem € aquilo que o
aluno j4 sabe, pois €0 que va determinar as condi¢des necessarias para a assmilacéo de
novos conceitos na estrutura cognitiva do individuo. Destarte, a educacdo pode ser concebida
como “(...) um processo de mobilizagcéo de potenciais humanos, e ndo uma simples imposi¢ao de
conceitos vindos de fora, embora essa dimensio ndo deva ser subestimada.” (MARIOTTI, 1996, p.
24).

1.3.3- O Método de Ensino Participativo

Ao se conceber 0 aprendiz como o0 centro do processo ensino-aprendizagem, o papel
de quem ensina passa a ser o de facilitador da aprendizagem, capaz de visuaizar o auno
como uma pessoa independente, que tem condicdes de empreender a busca de seu
autodesenvolvimento, e como um individuo capaz de definir seus proprios objetivos e de
assumir a responsabilidade por seus atos. “ O Unico homem que se educa é aquele que aprendeu
como aprender; que aprendeu como se adaptar e mudar (...).” (ROGERS 1975, p. 107).

Fundamentado na crenca de que a aprendizagem € algo inerente ao ser humano, pelo

fato das pessoas serem consideradas como potencia mente curiosas para conhecerem 0 mundo



em que vivem, ROGERS (1975) apresenta alguns principios de aprendizagem (Quadro 1).
“ Esta potencialidade e desejo de aprender, descobrir, ampliar conhecimento e experiéncia, podem ser
libertados sob as condi¢cdes apropriadas.” (ROGERS, ROSENBERG, 1977, p. 160).

Partindo-se do pressuposto de que a funcéo do professor € dirigir o ensino visando a
aprendizagem do aluno, percebe-se uma inversdo na prética do ensino quando o foco central
das preocupacdes é o desempenho do ingtrutor. Tal fato pode ser facilmente comprovado nos
planos de ensino, onde se encontram objetivos educacionais descritos como: “transmitir

conhecimentos sobre...”.

“[...] a didatica que faz do educador um intermediario entre o livro-
texto e 0 educando ndo pode ser considerada como um fazer -didatico-
real. Ela nada mais é do que uma ‘didética informativa’ onde a figura
do educador torna-se desnecessaria, podendo inclusive sair do cenario
dasaladeaula’ (RAYS 1983, p.44).

Quadro 1
Os Principios de Aprendizagem segundo Carl Rogers

1. Seres humanos tém uma potencialidade natural para aprender.

2. A aprendizagem é significativa®® quando o aprendiz percebe que a matéria de ensino é relevante para seus
proprios objetivos.

3. A aprendizagem que envolve mudancga na organizac¢ao do eu - na percepgdo de st mesmo - € ameacadora
etende a suscitar resisténcia.

4. As aprendizagens que ameacam o eu sdo mais facilmente percebidas e assimiladas quando as ameacas
externas se reduzem a um minimo.

5.Quando é fraca a ameaca ao eu, pode-se perceber a experiéncia de maneira diferenciada e a
aprendizagem pode prosseguir.

6. A aprendizagem € mais significativa quando é adquirida através de experiéncias diretas com os problemas
préticos.

7. A aprendizagem é facilitada quando o aluno participa responsavel mente do processo de aprendizagem.

8. A aprendizagem auto-iniciada que envolve a pessoa do aprendiz como um todo - sentimentos e intelecto -
€ mais duradoura e impregnante.

9. A independéncia, a criatividade e a autoconfianga sdo todas facilitadas, quando a auto-critica e a auto-
avaliacao sdo basicas e a avaliagao feita por outros é de importancia secundaria.

Fonte: ROGERS, Carl R. Liberdade para Aprender. Belo Horizonte: Interlivros, 1975, p. 160-165

13« pprendizagem significativa é, para Rogers, mais do que uma acumulagao de fatos. E uma aprendizagem que
provoca uma modificagao, quer seja no comportamento do individuo, na orientagcdo da agdo futura que escolhe
ou nas suas atitudes e na sua personalidade. E uma aprendizagem penetrante, que ndo se limita a um aumento
de conhecimentos.” (MOREIRA, 1985, p. 77).



O ensino deve direcionar-se a0 seu Unico alvo possivel - a aprendizagem. Portanto, os
objetivos de ensino devem explicitar os resultados esperados em relacéo a aprendizagem e
ndo, simplesmente, descreverem as agbes a serem empreendidas pelo instrutor, pois
estabelecé-1os sem que sgjam visualizadas as mudancas resultantes € o0 mesmo que percorrer
um caminho desconhecendo o lugar de chegada - é transformar o ensino num fim em s
mesmo. “ Falava-se na relacdo ensino-aprendizagem privilegiando a dimensdo ensino, centrada na

figura do professor e no seu fazer docente. Hoje, esta relacdo precisa ser compreendida também do
ponto de vista do aluno, do seu aprender(...).” (LEITE, MOROSNI, 1988, p. 29).

“ E imperativo que os profissionais de DRH revisem suas orientagdes
pedagdgicas e adaptemnas a realidade do ambiente de trabalho e a
relacdo com pessoas adultas. Para tanto, faz-se necessario inverter o
modelo educacional, enfatizando-se em primeiro lugar o processo de
aprendizagem e deixando-se 0 ensno como varidvel dependente,
moldando-o conforme as peculiaridades dos recursos humanos e de
cada orgéo em particular.” (MATTOS, 1985 p. 4).

Como os programas de desenvolvimento de recursos humanos envolvem a
participacdo de pessoas adultas, € importante que, ao serem definidas as estratégias de ensino,
alguns principios basicos da educacéo de adultos estejam presentes.

O adulto motiva-se para a aprendizagem a proporcdo que a mesma se relaciona com
solucdes préticas para os problemas de sua vida, dentre eles os de ordem funcional, ou sgja, €
preciso que ele reconheca a finalidade e relevancia do contelido para que seu interesse sgja
despertado. Malcon Knowles, considerado um dos maiores especialistas em andragogia, ao se

referir ao aprendiz adulto coloca que:

“ Qua perspectiva quanto ao momento da aplicacéo do conhecimento
adquirido modifica-se, passando de uma preocupacéo com a utilizacéo
posterior desse conhecimento, para um interesse a respeito da sua
aplicabilidade imediata; da mesma forma, deixa de ver a aprendizagem
como algo centrado em matérias, disciplinas, para passar a vé-lacomo
algum coisa ligada a problemas a serem solucionados.” (KNOWLES
apud MATTOS, 1985, p. 83).

A pessoa adulta, normamente, tem medo de se expor, principamente no seu
ambiente de trabalho onde a competicdo, via-de-regra, esta estabelecida. Neste sentido, a
definicdo de estratégias de ensino deve objetivar a construcdo de uma dindmica em sala-de-
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aula, que possibilite um clima favordvel a interacdo entre os participantes e destes com o

instrutor, pois ensinar éinteragir.

Para BERNSTEIN (1986), o mais importante no ensino é o ato da transmissdo de
conhecimentos, sendo esse 0 momento em que se da a formacdo da consciéncia dos
individuos, pois, segundo o autor, é o espaco onde ocorre a influéncia do macro (socio-

econdmico) sobre o micro (individual).

“ O problema do método é capital na educacdo de adultos. Nesta fase €
um problema muito mais dificil que na instrucéo infantil, porque se
trata de instruir pessoas ja dotadas de uma consciéncia formada (...)
com habitos de vida e situacdo de trabalho que ndo podem ser
arbitrariamente modificados.” (PINTO, 1994, p.86).

Assm, em sda-de-aula, a funcdo principa do instrutor é a de facilitador da
aprendizagem, criando espacos que permitam a troca de experiéncias entre os participantes e

gue estimulem a reflexdo critica e a geragdo de idéias criativas.

“Na medida em que o treinamento exige o fazer sem o compreender,
separando a pratica da teoria, ele subtrai a matéria prima do
reflexionamento anulando o processo de construgado das condicoes
prévias de todo desenvolvimento cognitivo e, portanto, de toda
aprendizagem; pois o reflexionamento do fazer ou da préatica é a
condi¢ao necessaria do desenvolvimento do conhecimento.” (BECKER,
1993, p. 43).

O planegjamento dos programas de DRH envolve uma série de decisdes preliminares,
referentes a0 processo ensino-aprendizagem, dentre elas. que tipo de mudangas
comportamentais sdo esperadas (objetivos), o que devera ser aprendido (conteldo) e quais

métodos e técnicas de ensino serdo adotados.

MATTOS (1985) derta para o fato dos profissionais de DRH trazerem, para dentro da
organizagdo, os mesmos paradigmas do ensino formal, onde os treinandos sdo colocados
numa posi¢ao passiva em relacdo ao seu proprio aprendizado. “ O DRH é um processo que Visa,
além da transmissdo de conhecimentos, a criacdo de atitudes e comportamentos orientados para a
aprendizagem, o que significa transferir, de fato, a iniciativa pelo desenvolvimento para os proprios
individuosegrupos.” (MATTOS 1985, p.82).



V)

“O homem moderno vive em um ambiente que estd continuamente
mudando. O que é ensinado torna-se rapidamente obsoleto. Neste
contexto, o Unico homem educado é o que aprendeu a aprender;(...)
que percebeu que nenhum conhecimento € seguro e que sd 0 processo
de busca do conhecimento da uma base para seguranga.” (MOREIRA,
1985, p .80).

O método de ensino, adotado nos programas de DRH, deve prever a participacdo dos
treinandos desde a fase de definicdo dos objetivos de ensino e selecdo do contelido, até o
estabelecimento de critérios para a avaliacdo dos mesmos. “ Pelo fato de sua clientela ser

constituida por individuos adultos, o profissional de DRH n&o pode encaré|os como seres passivos,
gue sdo convocados ao treinamento, devendo permanecer sentados numa sala @ aula a fim de
receberem conhecimentos.” (MATTOS, 1985, p. 4).

“As pessoas aprendem com maior rapidez quando sentem que
realmente S80 responsavels por seus atos. A sensacao de impoténcia,
de gque ndo podemos influenciar nas circunstancias em que vivemos,
tira-nos o incentivo de aprender, (...). Todavia, quando sabemos que
nosso destino estd em nossas maos, o0 aprendizado torna-se importante
paranods.” (SENGE, 1990, p. 251).

Para se definir que métodos e técnicas de ensino serdo empregados, ndo basta saber o
gue e quanto as pessoas precisam aprender; é fundamental saber-se, também, como elas
aprendem. “(...) o contetido da educacgéo ndo esta constituido somente pela ‘ matéria’ do ensino, por
aquilo que se ensina, mas incorpora a totalidade das condi¢cbes objetivas que concretamente
pertencem ao ato educacional(...).” (PINTO, 1994, p. 42).

Nessa linha de arrazoado LEITE (1996, p. 26) coloca que “(...) ndo sao os conteidos ou

as informagdes que carregam as relacfes sociais, que geram a reproducéo social ou cultural, mas a
forma de transmisséo.”

Faculta-se dizer que o método de ensino pode assumir caréter diretivo ou participativo.
O método de ensino diretivo € aquele em que o docente centraliza as decisdes, determinando
objetivos de ensino, contetidos e formas de trabalhar sem a participagdo do aluno. Enquanto
gue, no método de ensino participativo, o aprendiz passa a ter uma atuacdo mais ativa,

incluindo as decisdes preliminares sobre o processo ensino-aprendizagem.



Segundo MARIOTTI (1996), o conceito de facilitador, apresentado por Rogers,
envolve os principios da ndo-diretividade, ou seja, esta diretamente relacionado ao método de

ensino participativo.

Além disso, o método de ensino ndo se reduz aos procedimentos adotados em sala-de-
aula, envolve uma seqiéncia mais abrangente de atividades, que pressupde a existéncia de

umarelacao entre os objetivos, a matéria de ensino e as condic¢des de aprendizagem do aluno.

“(...) os métodos de ensino sdo acdes, passos e procedimentos
vinculados ao método de reflexdo, mmpreensdo e transformacgéo da
realidade, que, sob condi¢es concretas de cada situagéo didatica,

asseguram o encontro formativo entre 0 aluno e a matéria de ensino.”

(LIBANEO, 1996, p.152).

1.4- CONCLUSAO

Embora as empresas estatais de economia mista tenham sido criadas com
embasamento juridico no Direito Privado, visando a uma maior agilidade, na prética isto ndo
ocorre, porque sua administracdo esta atrelada aos entraves burocréticos inerentes a
administracdo publica, fazendo com que sua gestdo seja orientada por regras e regulamentos e
n30 por sua missio (HUBERT, 1983).

Portanto, ao se pensar na implantacdo da qualidade total em organizagtes publicas da
administracdo indireta, ndo se pode, simplesmente, transplantar novos conceitos sem que 0s
mesmos passem, antes, por um processo de decodificacdo. “Na maioria das reparticoes
publicas, ndo ha mercado a ser buscado. Ao invés de conquistar um mercado, uma agéncia
governamental deveria prestar, de forma econdmica, 0 servigo prescrito pela legisacdo vigente. O
objetivo deveria ser destacar-se por servigo bemexecutado.” (DEMING, 1990, p. 5).

Deming, ao considerar como vidvel a implantacdo da qualidade total no servigo
publico, ndo leva em consideragdo o0s aspectos relacionados a0 monopdlio, 0 que é
fundamental para que se possa entender as dificuldades de assimilagdo dos conceitos de
missdo e de competitividade, jA que os mesmos estdo relacionados ao conceito de
lucratividade (OSBORNE, GAEBLER, 1995).



CARVALHO, TONET (1994) entendem que a qualidade no setor industrial esta4
associada a questdo de custos, produtividade e competitividade, enquanto que na
administracdo publica relaciona-se com a questdo da cidadania Neste sentido, a
modernizacdo do servico publico devera ocorrer através da adocdo de modelos de gestédo mais
democréticos e fundamentados numa visdo sistémica de organizagdo. Para tanto, as autoras
citam como estratégias bésicas a criagdo de uma cultura propicia a qualidade; a utilizacgo de
tecnologia adequada e avangada; o investimento na formagdo de quadros para a gestdo publica
e namelhoria do desempenho das pessoas e a implantacéo de novos modelos de gestédo com

énfase na participacéo.

Uma das condicfes basicas para a implantagdo da QT refere-se a necessidade de
funcionarios altamente qualificados em nivel técnico, tendo em vista a participacéo ativa do
trabalhador, no processo de tomada de decisdes, e as proprias carateristicas do trabalho, que

passou ater dimensdes mais complexas, integrando planejamento e execucao.

Contudo, ndo basta somente a competéncia técnica, devem ser levados em
consideragdo também os aspectos psicossociais, envolvidos no relacionamento entre as
pessoas, tendo em vista a hova forma de organizacdo do trabalho (centrada no trabalho em
equipe). “ A interacdo entre as pessoas que compdem uma equipe de aprendizado (de qualquer
equipe, na verdade) ndo depende somente de boas intencdes. E preciso que elas desenvolvam
habilidades de relacionamento — competéncias interpessoais.” (MARIOTTI, 1996, p. 75). Assim
sendo, € importante que haja uma complementaridade entre os aspectos técnicos e o lado

humano, pois o funcionamento dos grupos ocorre a partir de uma dindmica social.

A QT propde uma integracdo entre a subjetividade e a racionalidade. Porém, nas
organizacOes ocidentais, 0 que se verifica é a predominancia de uma racionalidade funcional,
voltada para os aspectos utilitaristas, influenciando diretamente na definicdo dos programas

de desenvolvimento de recursos humanos.

E, sabe-se que, quando o conhecimento é abordado exclusivamente sob o enfoque
técnico-instrumental, as pessoas tendem a adquirir uma mentalidade extremamente utilitarista
€, com isso, tornam-se individuos imediatistas, com uma visdo de mundo bastante limitada
(MARIOTTI, 1996).



CARVALHO, TONET (1994, p. 148) entendem que: “ Os investimentos no treinamento

de gestores tém sido freqlentemente centrados na aquisicdo de conhecimentos ou informacgdes
técnicas. Muito pouco tem sido feito visando a desenvolver habilidades e atitudes necessarias ao

desempenho do papel gerencial.”

Ao referir-se a formagdo do administrador publico, KEINERT (1994, p. 48) coloca

que:

“ O administrador publico formado dentro do novo paradigma precisa
ser um administrador “completo’, capaz de analisar as modalidades de
funcionamento das institui¢des pablicas, enquanto organizacdes que se
encontram em contextos regidos por légicas diferentes daquelas de
mercado. Para tanto, a educagdo em Administracéo Publica precisa
desenvolver algumas habilidades especificas® que distingam o
administrador publico enquanto tal e que o capacitem a desenvolver
tecnologias apropriadas.”

Em geral os programas de DRH, no contexto da qualidade total, abrangem a
assimilacéo dos conceitos da qualidade, o desenvolvimento de habilidades interpessoais
(lideranca de equipes, habilidade de trabalhar em grupos, comunicacéo) e o desenvolvimento
de habilidades técnicas, visando & solucéo de problemas e 0 controle estatistico de processos
(ROESCH, ANTUNES, 1994).

Desse modo, entende-se que o DRH, no contexto de implantagdo da qualidade total,
deve prover as condicdes favoraveis a efetivacdo da aprendizagem significativa, definindo o
conteldo curricular, a partir da identificacdo dos conceitos preexistentes na estrutura
cognitiva dos treinandos, o que pode ser facilitado com a ado¢do de um método de ensino que

permita a participacéo dos aprendizes desde a defini¢do dos objetivos de aprendizagem.

Deve, ainda, objetivar o desenvolvimento de habilidades técnicas, conceituais e de
relacionamento interpessoal, de forma integrada, para que as pessoas possam tornar-se
suficientemente auténomas a fim de poderem empreender as transformagdes necessarias em

suas proprias realidades. “ A eficacia dos programas de DRH esta na propor¢éo direta dos efeitos

14 Keinert (1994, p. 47) apresenta como habilidades basicas do administrador publico: “a) habilidade humana -
envolvendo a capacidade de lideranca, comunicagdo, negociacdo, administracéo de conflitos, enfrentar crisese
lidar com mudancas descontinuas; b) habilidade profissional - possibilitando uma visdo estratégica, a
criatividade e inovacdo, envolvendo a capacidade técnica para o desenvolvimento de tecnologias
administrativas adequadas ao setor publico; c) habilidade publica - responsabilidade social baseada em nogdes
de ética, de democracia e de compromisso coma coisa publica.”



operados ao nivel de comportamento no cargo. Somente a este nivel 0s seus resultados poderdo influir
sobre 0 processo de trabalho, redundando em aumento de produtividade do 6rgdo e no
desenvolvimento profissional do trabalhador.” (MATTOS, 1985, p. 8).



2-METODOLOGIA

2.1- CARACTERISTICAS DA PESQUISA

Este trabalho caracterizase como um estudo de caso, de carater exploratério e
descritivo, considerando-se a caréncia de pesquisas sobre as praticas de desenvolvimento

recursos humanos para aimplantacéo da qualidade total na administracdo publica.

As pesqguisas exploratérias sdo investigagdes mais amplas, que abordam temas pouco
explorados, e objetivam, fundamentalmente, subsidiar a formulacdo de problemas mais
precisos ou hipoteses para estudos posteriores. Por outro lado, as pesquisas descritivas visam
a descricdo de determinada populacdo ou fendmeno. “ As pesquisas descritivas sdo, juntamente
com as exploratorias, as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a
atuacdo pratica. Sdo também as mais solicitadas por organizagdes como instituigdes educacionais,

empresas comerciais, partidos politicos, etc.” (GIL, 1994, p. 46).

BRUYNE (1991) sdlienta que estudos de caso, a fim de possuirem a rigorosidade
necessaria, ndo se devem limitar a uma descric¢éo, mas serem fundamentados num referencial
tedrico que sirva como guia orientador no momento da coleta de dados. Os procedimentos,

adotados neste estudo, fundamentam-se neste enfoque.

A pesquisa foi redlizada sob as perspectivas quali e quantitativa, com o intuito de
buscar uma maior elucidacdo do caso em estudo. “ Ainda que os estudos de caso sgam, em
esséncia, pesquisa de carater qualitativo, podem comportar dados quantitativos para aclarar algum
aspecto da questdo investigada. E importante ressaltar que, quando ha andlise quantitativa,
geralmente o tratamento estatistico ndo é sofisticado.” (GODQY, 1995b, p.26).



2.2- PROBLEMA DE PESQUISA

Para efeitos de andlise, o Curso GQT é abordado sob duas perspectivas integradas -
enquanto processo ensino-aprendizagem e enquarto meio para 0 desenvolvimento das
habilidades necessérias a implantacéo da qualidade total.

Nesse sentido, formulouse o seguinte problema de pesquisa:

Quais as possibilidades de contribuicdo do Curso GQT enquanto meio para o
desenvolvimento de habilidades necessarias a implantacdo da qualidade total na
administracéo publica indireta?

2.3- OBJETIVOSDO ESTUDO
Objetivo Geral

Avaliar a contribuicdo do Curso GQT para o desenvolvimento de habilidades
necess&rias a implantagdo da qualidade total na Conpanhia Estadual de Energia Elétrica -
CEEE, no periodo de mar/93 a dez/94%".

Objetivos Especificos

a) Analisar o conteido curricular e 0 método de ensino do Curso GQT na perspectiva

tedrica da aprendizagem;
b) Identificar os tipos de habilidades que o Curso GQT propiciou o desenvolvimento;

c) Subsidiar o plangamento de programas de desenvolvimento de recursos humanos

paraimplantacdo da qualidade total no contexto da administracdo publica indireta.

27 0 perfodo inicial da pesquisa foi definido como marco de 1993 porque, a partir dessa data, os empregados das
empresas vinculadas a SEMC passaram a participar do Curso GQT, enquanto que dezembro de 1994 foi o més
em que as atividades do PROSAC foram encerradas, tendo em vista as novas estratégias para a implantagdo da
qualidade total na administragdo publica do Estado, adotadas pelo Governo Britto, cuja gestéo teve seu inicio em
janeiro de 1995.
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2.4- COLETA DE DADOS

Para avaliar o Curso GQT — tanto em relacdo ao processo ensino-aprendizagem como
em relacdo a contribuicdo para o desenvolvimento de habilidades necessérias a implantacéo
da quaidade total no contexto da administracdo publica indireta - realizou-se pesguisa
documental e pesquisa de campo, esta Gltima com o objetivo de identificar a representacdo®®
dos participantes do Curso GQT sobre o0 assunto. “O estudo de caso redne informacoes téo

numerosas e tao detalhadas quanto possivel com vistas a apreender a totalidade de uma situacao.”
(BRUYNE, 1991, p.224-25).

A pesquisa documental, segundo GODQY (1995c¢), constitui-se numa abordagem de
dados qualitativos, que pode ser também utilizada para complementar informagtes obtidas em

outras fontes.

Para MARCONI, LAKATOS (1996), a pesquisa de campo tem como objetivo a
obtencdo de informagdes sobre o problema para 0 qual se procura uma resposta ou, ainda,

descobrir novos fendmenos ou as rel agoes entre eles.

2.4.1- Cronologia do Processo

Entre outubro de 1995 e janeiro de 1996, realizou-se uma pesquisa documental sobre
0 PROSAC e as empresas vinculadas a SEMC, cujos dados foram complementados através de
entrevistas realizadas com o primeiro coordenador do PROSAC e com o Diretor
Administrativo da SEMC.

No mesmo periodo, buscou-se também informagdes sobre o processo de implantacéo
da qualidade total na CRM, CEEE, CRT e SULGAS, visando identificar quais dessas
empresas haviam dado inicio ao referido processo até dezembro de 1994 (Quadro 4 - p. 79).
Essa etapa consistiu da realizagdo de entrevistas estruturadas com: - 0 Gerentes de RH e o
Secretario Executivo da Quaidade da CRM; - o Assistente do Coordenador-Geral de

Plangjamento, 0 Secretario Executivo da Qualidade, os Assessores da Superintendéncia de



Recursos Humanos, 0 Chefe do Departamento de Cadastro e Assuntos de Pessoa e a
Coordenadora Técnica do Centro de Treinamento da CEEE; - o Chefe do Departamento de
DRH e o Coordenador Técnico do Escritdrio da Qualidade da CRT; - e o Chefe de Setor da
SULGAS.

Apés, elaborourse 0 questiondrio, cuja estrutura e respectivas questdes foram
andisadas e discutidas no decorrer da disciplina do PPGA/UFRGS “Seminario de
Metodologia de Pesguisa - Coleta e Andlise de Dados’, ministrada pelo Prof. Dr. Luis Roque
Klering.

Em outubro de 1996, realizou-se o pré-teste, com o objetivo de averiguar a validade do

instrumento de pesquisa, para se poder corrigir possiveis falhas.

Nos meses de novembro e dezembro de 1996, os questionérios foram distribuidos,
pessoamente, nas cinco unidades-piloto da CEEE, localizadas em Porto Alegre, S&o
Leopoldo e Passo Fundo, quando a pesquisadora aproveitou para esclarecer aos respondentes
aspectos relativos a finalidade académica do estudo e garantir-lhes sigilo em relagdo as

respostas individualizadas.

2.4.2- Instrumento de Pesguisa

A escolha da aplicacdo de questionario, como instrumento de coleta de dados, foi
considerada adequada a este estudo, com base numa série de vantagens, dentre elas: - atingir
um maior nimero de pessoas simultaneamente; - economizar pessoal, tanto em treinamento,
como em trabalho de campo; - obter respostas de forma mais répida e precisa; - maior
liberdade e seguranca nas respostas, devido ao anonimato; - menos riscos de distor¢cdo, pela
ndo-influéncia do pesquisador; - mais uniformidade na avaliagdo, em virtude da natureza
impessoa do instrumento (MARCONI; LAKATOS, 1996).

28 s visdes, conceitos ou afirmacdes apresentadas pelo conjunto dos pesquisados sobre 0 Curso GQT sio aqui

denominadas como representacdo. Segundo Santos (1997, p. 127), “as representagles sociais podem ser
consideradas verdadeiras teorias do senso comum, com base nas quais se interpretam e se constréem realidades sociais.”
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Porém, levouse em consideracdo a existéncia de algumas dificuldades em relacéo a
aplicacéo de questionério, dentre elas: - a devolugdo tardia pode prejudicar o cronograma e,
até mesmo, impedir a utilizacdo do questionario devolvido com atraso; - a leitura antecipada
de todas as questdes pode influenciar as respostas; - a dificuldade de compreenséo de algumas
guestdes pode levar a uma uniformidade aparente; - existe a possibilidade de haver um grande
nimero de questdes sem resposta. (MARCONI; LAKATOS, 1996).

O questionario (Anexo 1) constitui-se de oito paginas, compostas pelas instrugdes e
por trés blocos, descritos a seguir, sendo acompanhado de cartas de apresentacdo, uma da
autora da pesquisa, onde se descrevem 0s objetivos da pesquisa, e outra da Diretoria da

CEEE, com a devida autorizacdo para arealizagdo da pesquisa.

BLOCO A - Dados sobre o processo ensino-aprendizagem: Focaliza a situagdo em
sda-de-aula, visando avaliar o conteldo curricular e 0 método de ensino utilizado. Contém
dezoito questbes fechadas, respondidas em termos de concordancia ou discordancia, e trés
abertas.

BLOCO B - Dados sobre a contribuicdo do Curso GQT na implantacdo da
qualidade total: Refere-se a representagdo dos participantes do Curso GQT em relagdo a
contribuicdo do curso, no que concerne ao desenvolvimento de habilidades necessérias a
implantagcdo da qualidade total. Este bloco contém dezoito questdes fechadas, respondidas em

termos de concordancia oudiscordancia, e trés abertas.

BLOCO C - Dados do respondente: Informagdes basicas sobre o respondente, sua

organizacdo e respectiva unidade de trabalho.

As questbes do questionario foram definidas a partir de temas/variaveis, objeto de
investigac&o da pesquisa, identificadas a partir do referencial tedrico e distribuidas nos blocos

A e B, como segue:
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Quadro 2
Distribuicdo das Questdes por Temas/Variavels

TEMASVARIAVEIS BLOCO/QUESTOES

Contetdo Curricular
- relacdo entre a estrutura conceitual do contelido curricular e a realidade Bloco A: 3, 5, 6, 8 11, 12,

organizacional dos participantes 15, 17, 19, 21

- contribui¢do do contetdo curricular no desenvolvimento de habilidades Bloco B: 01a21

necessarias aimplantagdo da qualidade total

Método de Ensino Bloco A: 1, 2, 4, 7, 9, 10, 13,
- participagéo dos treinandos no processo ensino-aprendizagem 14, 16, 18, 20, 21

Fonte: Elaborado pela autora

Os blocos A e B do question&rio sGo compostos tanto por questdes abertas como
fechadas, onde estas Ultimas seguem o padréo da chamada “escala de Likert”. A escolha da
escala de Likert, além de permitir a medicéo de atitudes de forma mais objetiva possivel, € de
mais facil construgdo que outras escalas sociais. “(...) tomando a escala de Thurstone como base,

Likert idealizou um método mais simples de construir escalas de atitude, que nédo requer
especialistas.” (MARCONI, LAKATOS, 1996, p. 108).

As questbes fechadas foram mensuradas quanto ao grau de concordancia ou
discordancia em relacdo ao processo ensino-aprendizagem (Bloco A) e a contribuicdo do
Curso GQT na implantacéo da qualidade total (Bloco B), com uma graduagdo quantificada
das proposicdes de um a cinco, onde: 1- discordo totalmente; 2- discordo; 3- estou neutro; 4-

concordo; 5- concordo totalmente.

2.4.3- Pré-Teste

Realizorse um pré-teste com o objetivo de detectar e sanar possiveis falhas no
instrumento de pesquisa, inconsisténcia e complexidade das questBes, bem como testar as
escalas de Likert utilizadas. Segundo ANDER-EGG (1978, p.141), escala € um instrumento



cientifico idealizado com o objetivo de “(...) medir a intensidade das atitudes e opinides na forma

mais objetiva possivel.”

A aplicacdo do pré-teste envolveu uma amostra composta por 14 respondentes,
sel ecionados proporcionalmente a populagdo estudada, correspondendo a, aproximadamente,

22% dapopulacéo pesquisada.

A partir da andise dos resultados do pré-teste, concluit-se que o questionario
apresentava validade e operatividade, em que os dados coletados eram necessarios a pesquisa
e o0 vocabulario era acessivel e de significado claro (MARCONI, LAKATOS, 1996), sendo,

portanto, tomado como versdo definitiva.

A coeréncia interna das escalas de Likert foram testadas e aprovadas através do
coeficiente Alpha de Cronbach (a), o qual se baseia nas correlagdes existentes entre os itens
de um teste. Um coeficiente Alphaigual aum (1) significa uma fidedignidade perfeita. Porém,
em funcéo da provavel margem de erro existente neste tipo de medicéo, considera-se o valor

minimo de 0,5 como fidedigno.

A seguir, apresentamse as tabelas resultantes da aplicacdo do teste Alpha de

Cronbach nos itens que compdem o Blocos A e B do questionario.

Para a escala do Bloco A foi encontrado o coeficiente Alpha = 0,8362, o que indica
uma boa fidedignidade da escala.

Embora a retirada dos itens 2, 4, 6, 17 e 18 (Tabela 1) contribuisse para acrescer o
coeficiente Alpha, optouse por ndo eliminar nenhum desses itens, porque o incremento no
coeficiente Alpha seria relativamente pequeno, pois, quando o nimero de itens da escala é
suficientemente alto, mesmo que existam correlagdes pequenas entre os itens, o valor de
Alpha pode ser alto (SPSS, 1993, p.148).



__Tabelal
Teste Alpha dos Itens do Bloco A do Pré-Teste
Itens da Escala Correlacdo entre o item Alpha
Bloco A e 0 escore total (se oitem for retirado)
1. A dindmica em sdade-aula oportunizou a reflexdo e a discussdo 0,3205 0,8330
dos assuntos apresentados.
2. Houve equilibrio entre aulas expositivas e métodos de participacdo 0,2472* 0,8382
ativa (exercicios, trabalhos em grupo, debates, etc.).
3. O curso propiciou areflexdo sobre o0 meu papel na implantacéo do 0,4648 0,8267
gerenciamento da qualidade total.
4. A dindmica em sala de aula facilitou a troca de idéias entre os 0,1774* 0,8419
participantes.
5. O contetdo era perfeitamente aplicdvel na minha empresa. 0,5666 0,8212
6. O contelido estava integrado ao programa de qualidade implantado 0,2202* 0,8381
em minha empresa.
7. A dindmica em sala de aula favoreceu a interacdo entre o(s) 0,3703 0,8319
instrutor(es) e os participantes.
8. O curso audou-me a entender melhor a minha realidade 0,7003 0,8135
profissional.
9. os assuntos apresentados foram bem discutidos e aprofundados. 0,5006 0,8252
10. O conteddo foi desenvolvido levando em consideracdo as 0,4646 0,8264
experiéncias dos participantes.
11. Os exemplos apresentados eram relacionados a realidade das 0,8141 0,8028
empresas publicas.
12. O curso foi desenvolvido baseado na realidade da minha empresa. 0,5471 0,8214
13. O contelido foi desenvolvido a partir das necessidades 0,5434 0,8260
apresentadas pel os participantes.
14. O método de ensino oportunizou a participacéo ativa dos 0,4613 0,8270
treinandos.
15. O contelido foi adequado a realidade das empresas publicas. 0,7491 0,8106
16. O método de ensino favoreceu ao esclarecimento de duvidas. 0,4391 0,8277
17. O curso proporcionou instrumentos Uteis para 0 meu trabal ho. 0,1279* 0,8392
18. O ambiente em sala de aula propiciou a colocagdo de opinides 0,0975* 0,8477
pessoais.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em dados da pesquisa

Para a escala do Bloco B, foi encontrado o coeficiente Alpha = 0,8461, o que assegura

a coeréncia interna da escala relativa ao Bloco B.

Verificouse, na Tabela 2, que os itens 3, 12 e 18 apresentam uma correlagdo menor,
entre eles e o0 escore total, e que sua retirada da escala poderia implicar um acréscimo no
coeficiente Alpha. Porém, considerando a existéncia de um ato grau de coeréncia interna
(coeficiente Alpha acima de 0,8), decidiu-se manter a escala original, ja que a retirada dos

itens de menor correlagdo com o escore total ndo alteraria muito o coeficiente.



Tabela?2
Teste Alpha dos Itens do Bloco B do Pré- Teste
Itens da Escala Correlacdo entre o item Alpha
Bloco B e o escoretotal (seoitem for retirado)

1. Conscientizagdo para a qualidade 0,7685 0,8251
2. Utilizagdo de métodos estatisticos 0,3443 0,8427
3. Desenvolvimento do gerenciamento participativo 0,2245* 0,8527
4. Desenvolvimento de habilidades de relacionamento interpessoal 0,4344 0,8397
5. Aplicagéo do PDCA 0,5142 0,8362
6. Estabelecimento de novas préticas gerenciais 0,5281 0,8357
7. Estabelecimento deitens de controle e verificagdo 0,8347 0,8213
8. Estabelecimento da cadeia cliente-fornecedor 0,4920 0,8361
9. Mudancas nos processos de trabalho 0,6315 0,8278
10. Padronizacdo dos processos 0,5370 0,8350
11. Utilizagao das ferramentas da qualidade 0,6954 0,8292
12. Desenvolvimento de postura autocritica 0,1895* 0,8491
13. Maior preocupacdo com as necessidades dos clientes 0,3206 0,8437
14. Percepcdo da empresa como um todo 0,3585 0,8437
15. Maior preocupagdo com o mora dos empregados 0,3528 0,8446
16. Maior preocupagdo com os resultados 0,4998 0,8375
17. Estabelecimento de métodos para a solugdo de problemas 0,3491 0,8435
18. Estabelecimento de métodos para a reducdo de desperdicios 0,3107* 0,8450

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa

2.5- METODO DE ANALISE DOS DADOS

Para avaliar as possibilidades de contribuicdo do Curso GQT - enquanto processo
ensino-aprendizagem, para o desenvolvimento das habilidades necessarias a implantacéo da
qualidade total - procedeurse a andlise do contetdo curricular, bem como do método de

ensino (Figura 2).

O contetdo curricular € aqui abordado como um conjunto de conhecimentos

organizados sob a forma de matéria de ensino. “ Podemos dizer que os contelidos retratam a
experiéncia social da humanidade no que se refere a conhecimentos e modos de acéo, transformando-
se eminstrumentos pelos quais os alunos assimilam, compreendem e enfrentam as exigéncias tedricas
e préticas da vida social.” (LIBANEO, 1996, p. 129).

O méodo de ensino é concebido como a forma pela qual os conhecimentos séo
colocados a disposi¢éo de quem aprende, envolvendo desde o plangjamento, até a situacdo em

salade aula e aavaliacéo do ensino.



“ Em resumo, podemos dizer que os métodos de ensino sdo as agdes do
professor pelas quais se organizam as atividades de ensino e dos alunos
para atingir objetivos do trabalho docente em relacdo a um contelido
especifico. Eles regulam as formas de interacdo entre ensino e
aprendizagem, entre o professor e os alunos, cujo resultado é a
assimilacdo consciente dos conhecimentos e 0 desenvolvimento das
capacidades cognoscitivas e operativas dos alunos.” (LIBANEO, 1996,
p. 152).

A forma (método de ensino) e o contelido sdo aspectos de uma mesma realidade,
porque o0 ato educacional sO € separdvel em partes para fins de andlise, pois o contetdo e a

forma sdo, a0 mesmo tempo, inter-relacionados e condicionados um ao outro (PINTO, 1994).

Habilidade é concebida como a capacidade de transformar o conhecimento adquirido
em alguma espécie de acao, envolvendo desde uma operagéo cognitiva (funcéo intelectua), a

execucdo de uma tarefa, até a capacidade de relacionar-se com os outros.

E, nesse sentido, habilidade é agui abordada com base nas trés dimensdes apresentadas
por HERSEY, BLANCHARD (1977):

- Habilidade humana: competéncia interpessoal, ou sgja, capacidade de potencializar o

relacionamento com outras pessoas no ambiente de trabal ho;

- Habilidade técnica: capacidade de utilizar os conhecimentos adquiridos na realizagéo

de tarefas;

- Habilidade conceitual (ou conceptual): capacidade de visualizar o todo e suas partes
e de compreender as relagOes existentes entre as partes de um todo e deste com o ambiente

externo.

A andlise e a interpretacdo dos dados fundamentaramse nos resultados obtidos, nas
contribui¢Bes tedricas existentes, e no conhecimento sobre 0s programas de desenvolvimento
de recursos humanos para a implantacéo da qualidade total, empreendidos pelas organizacoes
integrantes do PROSAC. Os procedimentos, adotados neste estudo, envolveram a andlise

documental e a de contetido, bem como tratamento estatistico dos dados.
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Figura2
Modelo Analitico de Pesquisa

O Curso GQT ealmplantagéo da Qualidade Total

v

Objetivo Geral

Avaliar a contribui¢do do Curso GQT para o desenvolvimento
de habilidades necessérias aimplantacdo da qualidade total
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Obj etivos Especificos
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aprendizagem

PROCESSO ENSINO -APRENDIZAGEM

Conteldo M étodo
Curricular de Ensino
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DESENVOLVIMENTO DE HABILIDADES

PARA A IMPLANTAGAO DA QUALIDADE TOTAL

U

Subsidios para o planejamento de programas de desenvolvimento de recursos humanos
para aimplantacdo do gerenciamento da qualidade total na administragdo publicaindireta.

QUALIDADE TOTAL

Fonte: Elaborado pela autora

2.5.1- Analise Documental

A andlise documental envolve o estudo de um ou vérios documentos, com o intuito de
apresentar uma “ (...) representacdo condensada da informacgéo, para consulta e armazenagem.”
(BARDIN, 1994, p. 46).



Embora a codificagdo de informacOes e o0 estabelecimento de categorias sejam
operacoes utilizadas tanto na andlise de contelldo como na documental, existem diferencas
importantes entre estes dois tipos de andlise, dentre elas:

“- a andlise documental trabalha sobre os documentos. A andlise de
conteido sobre as mensagens,

- a analise documental € essencialmente tematica; esta é apenas uma
das técnicas utilizadas pela andlise de contelido;

- 0 objetivo basico da analise documental € a determinacéo fiel dos
fendbmenos sociais;

- a andlise de contetido visa manipular mensagens e testar indicadores
que permitam inferir sobre uma realidade diferente dagquela da
mensagem.” (RICHARDSON, 1989, p. 184).

Neste estudo, a fim de se verificar a existéncia de uma relacdo entre os conceitos
inseridos no contetido curricular do Curso GQT e a realidade organizacional dos participantes,

primeiramente efetuourse uma pesquisa documental sobre o0 PROSAC e a CEEE, que

envolveu andlise de diversos documentos, dentre eles:

- Decretos e Portarias Governamentais;

- Materia de divulgacdo do PBQP;

- Material de divulgacéo e relatérios de atividades do PGQP,

- Acordo de Cooperacdo Técnica FDRH/PROSAC;

- Relatério de atividades 1993/1994 — FDRH,;

- Materia de divulgagdo, portarias e relatorios do PROSAC;

- Diagnostico e Objetivos de Gestdo (CEEE, 1995);

- Plano de Melhoria da Qualidade dos Servicos - PMQS (CEEE, 1993;1995);
- Relatério do Programa de Preparacéo para a Qualidade (CEEE, 1993-1994);

Numa segunda etapa, identificaram-se os conceitos, inseridos no conteddo curricular
do Curso GQT, através da técnica do “mapeamento conceitua”. Esta técnica serve para
identificar e ilustrar o relacionamento hierarquico existente entre os conceitos inseridos numa
determinada fonte de conhecimento e, desta forma, além de auxiliar na organizacdo do ensino,
pode ser utilizada para avaliagéo e plangjamento de curriculos (MOREIRA, BUCHWEITZ,
1987).



O corpus desta unidade de analise constituiu-se do material de apoio do Curso GQT
(PETROBRAS, 1993), onde constam as diretrizes didéticas, os planos de aula dos oito

maodul os do curso, textos e exercicios.

2.5.2- Anélise de Contelido

Readlizouse uma andlise de contelido nas questbes abertas do questionario, com o
intuito de “(...) compreender as caracterigticas, estruturas e/ou modelos que estédo por tras dos

fragmentos de mensagens tomados em consideracdo.” (GODOQY, 1995b, p.23).

Segundo GRAWITZ (1975, p. 261), “(..) & material simbolico recogido mediante

entrevistas de respuestas abiertas estd formado por unas respuestas muy variadas, a veces
heter dclitas, a una misma pergunta. El problema consiste en descubrir, mas que este material verbal,
ciertas actitudes y rasgos personales, o una estructura cognoscitiva.” (GRAWITZ, 1975, p. 261).
Desta forma, 0 exame de respostas a perguntas abertas impde uma verdadeira andlise de

contetido.

Segundo BARDIN (1994, p.42), a andlise de contetido €“Um conjunto de técnicas de

andlise das comunicacdes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteldo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producao/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens.”

A andlise de conteldo, das questdes abertas do questionario, reuniu pergunta por
pergunta, hagja vistas as mesmas distinguiremse entre si, por teméticas preestabelecidas.
Apobs a exploracdo inicial da respostas obtidas, estabeleceuse categorias teméticas a fim de
classificar as diferentes informagdes levantadas, pois “(...) no pueden estabelecerse categorias

sino después de haber conocido todas las respuestas y sus diversos contenidos, que no pueden
preverse.” (GRAWTZ, 1975, p. 260).

E, por ultimo, realizou-se o tratamento dos resultados e as respectivas inferéncias e

interpretacoes. “ Enquanto esforgo de interpretacéo, a andlise de contetido oscila entre os dois pélos
dorigor da objetividade e da fecundidade da subjetividade.” (BARDIN, 1994, p.9).



2.5.3- Procedimentos Estatisticos

Através do tratamento estatistico das questdes fechadas do questionario, identificouse
a representagdo dos participantes do Curso GQT em relagcdo ao conteido curricular, ao
método de ensino e as possibilidades de contribui¢éo do curso no processo de implantagdo da
qualidade total na CEEE.

Para o0 processamento estatistico dos dados, usou-se 0 Software Statistical Package for
the Social Sciences(SPSS).

Os procedimentos estatisticos utilizados foram: estatisticas descritivas; coeficiente
Alpha (Cronbach, 1970); técnica multivariada de Andlise Fatoria; e teste KMO (keiser-
Meyer-Olkin).

Dentre as estatisticas descritivas utilizaramse medidas de tendéncia central (mediana
e média) e o desvio padrdo como medida de variabilidade, cujos dados foram representados

através de gréficos e tabelas.

A mediana, por ndo ser afetada por valores extremos, € a estatistica mais adequada
para descricéo da tendéncia central dos valores de uma escala ordinal (SIEGEL, 1975). E,
embora a escala de Likert se caracterize por intervalos continuos, portanto paramétrica,
segundo Klering (1994, p. 102): “(...) os respondentes, apesar dos esfor ¢cos dos pesjuisadores, ndo

visualizam as grades das questfes com espagos representando nimeros e/ou legendas como sendo

escalasintervalares.”

Justifica-se, assm, a utilizacdo da mediana, sem descartar as informagdes obtidas

através das médias.

Foram efetuados cruzamentos das questes, dos Blocos A e B do questionério, com as
variaveis de segmentacdo da pesquisa. Nao foram redlizadas provas estatisticas para
comprovar as diferencas encontradas, porque a coleta de dados envolveu o levantamento do
total da populacdo, da qual 95,2% respondeu 0 questionario; conseqlentemente, média,

mediana, desvios, etc., retirados deste grupo, podem ser considerados parametros e nao
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estimativas. “ A inferéncia estatistica aborda dois tipos de problemas fundamentais: a estimacéo de

parametros de uma populacdo e a prova de hipoteses.” (SEGEL, 1975, p. 1).

Tal questéo ficamais clara a partir das afirmagdes de Siegel (1975, p.2):

“ Os processos de inferéncia estatistica introduzem ordens em qual quer

tentativa para tirar conclusdes da evidéncia fornecidas por amostras. A
|6gica desses processos dita algumas das condicdes que devemreger a
coleta de dados, e as provas estatisticas nos dizem quao grandes devem
ser as diferencas (na amostra) para que possamos afirmar que elas
representem realmente diferencas no grupo do qual se extraiu a
amostra para estudo.”

2.6- DESCRICAO DA POPULACAO

Neste item, apresentamse as caracteristicas basicas dos pesguisados, a fim de se
estabelecer o perfil dos mesmos. Para tanto, foram levantados alguns dados de segmentacéo
(demonstrados nas tabelas a seguir), tais como: sexo, faixa etaria, escolaridade, tempo na

empresa, fungdo e entidade promotora do Curso GQT em gue participaram os respondentes.

A pesguisa de campo abrangeu todos os funcionarios da CEEE que participaram do
Curso GQT, no periodo 1993/94, e que estavam lotados, na época da aplicacéo do
questionario, nos setores definidos como unidades-piloto no programa de implantagdo da
gualidade total naguela companhia (TABELA 3).

Devido ao tamanho da populacéo (63 funcionarios) e facilidade no contato com os
mesmos, N0 houve necessidade de um levantamento amostral, por isso considerouse o total
da populacéo da pesquisa. Porém, do total dos questionarios aplicados, somente 60 foram
processados, aproximadamente 95,2% do total expedido, tendo em vista o atraso na entrega
de um questionério e a ndo devolucéo de outros dois.

Conforme dados da Tabela abaixo, verifica-se que os respondentes estéo distribuidos
em cinco unidades-piloto, denominadas para efeitos desta pesquisa como “A”, “B”, “C”, “D”

e“E”, dasquaistréslocalizamse em Porto Alegre e duas no interior do estado.
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Tabela3
Distribuicdo dos Participantes do Curso GQT por Unidade-Piloto (em dez/95)
Unidades-Piloto Participantes Curso GQT

Freqiéncia %

A 18 30,0

B 11 183

C 18 30,0

D 12 20,0

E 1 17

Total 60 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa

Na Tabela a seguir, verifica-se que 61,7% da populacéo pertence ao sexo masculino e
gue 70% situa-se na faixa etaria compreendida entre 40 e 49 anos.

Em relagcdo ao nivel de escolaridade, verificase que 50% da populacdo possuli
escolaridade superior, dos quais 43,3% possui curso em nivel de especializagdo (Tabela 4).

Tabelad
Distribuicdo dos Pesquisados segundo Sexo, Faixa Etaria e Escolaridade
Variaveis de Segmentacéo Fregliéncia %
Sexo
Masculino 37 61,7
Feminino 23 38,3
Total 60 100,0
ldade 14 23,3
30 a 39 anos 42 723
40 a 49 anos )
mai s de 50 anos 60 1000
Total
1 1,7
. 3 50
Escolaridade 16 26,6
1° Grau Completo 9 15,0
2° Grau Incompleto 17 28,3
2° Grau Completo 13 21,7
Superior Incompleto 1 1,7
Superior Completo 60 100,0
Superior com Especializacéo
N&o Respondeu
Total

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa



Em relacdo a formacdo académica dos trinta respondentes com curso superior,
verifica-se na Tabela 5 que se destacam os cursos relacionados a &rea da Administragdo de
Empresas (18,2 %) e da Engenharia (15,0%).

_Tabelad
Formacao dos Pesquisados em Curso Superior
Frequéncia %

Curso Superior
Administragéo 11 18,2
C.Contébeis 1 1,7
Direito 1 1,7
Economia 2 3,2
Engenharia 9 15,0
Jornalismo 1 1,7
Pedagogia 2 3,2
Psicologia 1 1,7
Sociologia 1 17
Servico Social 1 17
Sem Curso Superior 29 48,3
N&o respondeu 1 17
Total 60 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa

Em relacdo aos cursos de especializacdo, verifica-se na Tabela 6, que se salientam os

cursos ligados a area da Administracdo de Empresas (53,8 %), seguidos dos relacionados a
qualidade total (23,0%).

Tabela 6
Distribuicéo dos Pesquisados segundo Cursos de Especializacao
Curso de Especializagdo Frequeéncia %

Administracéo 3 231
Administracédo Plblica 1 7,7
Administrac&o de Recursos Humanos 3 231
Engenharia da Qualidade 2 15,3
Geréncia de Manutencéo 1 7,7
Psicologia do Trabalho 1 7,7
Qualidade Total 1 7,7
N&o respondeu 1 7,7

Total 13 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa



Conforme Tabela a seguir, verificase que a maioria dos pesquisados (61,7 %)
possuem entre 20 a 29 anos de tempo na empresa, de onde se infere que estdo mais tempo na
empresa do que fora dela eque, provavelmente, conhecem o suficiente para analisar o

conteddo curricular frente a sua realidade organizacional, conforme solicitado neste trabalho.

Além disso, verificase que 50,0% da populacdo ndo possui funcdo de chefia,
podendo-se inferir que a participacdo no Curso GQT abrange diferentes niveis hierarquicos
(Tabela?).

Tabela7
Distribuicdo dos Pesqguisados segundo Tempo na Empresa e Funcéo

Variaveis de Segmentacéo Freguéncia %

Tempo na Empresa

10a19 anos 20 333
20 a 29 anos 37 61,7
30 anosemais 2 33
Nao respondeu 1 17
Total 60 100,0
Funcéo
Chefia 29 483
N&o- Chefia 30 50,0
N&o Respondeu 1 17
Total 60 100,0
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa
Legenda: Chefia = Chefia/lGeréncia N&o-Chefia = Outras fungdes + Sem fungéo

Conforme o demonstrado na tabela abaixo, 56,7% dos pesquisados participaram do
curso GQT promovido pela FUNDATEC, e 36,6% do curso GQT do PROSAC.

Tabela 8
Distribuicéo dos Pesquisados segundo a Entidade Promotora do Curso GQT
Entidade Freguéncia %
PROSAC/FDRH 2 36,6
FUNDATEC 4 56,7
Outros 3 5,0
N&o respondeu 1 1,7
Total 60 100

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa



Cabe sdientar que tanto os cursos promovidos pelo PROSAC, com o apoio técnico-
administrativo da FDRH, como os realizados pela FUNDATEC tinham o mesmo conteido
curricular. A diferenca encontra-se no fato de que o quadro de instrutores do PROSAC era

formado pelos seus multiplicadores que, por sua vez, eram funcionarios das empresas
vinculadas a SEMC.



3- OPROSAC

PROGRAMA DE SATISFACAO E ATENCAO AO CLIENTE

Neste capitulo, apresentase 0 PROSAC (Programa de Satisfacdo e Atencdo ao
Cliente) desenvolvido pela Secretaria de Minas, Energia e Comunicacdo (SEMC), do
Governo do Estado do Rio Grande do Sul, com 0 objetivo de implantar a qualidade total nas
empresas vinculadas a Secretaria.

Inicialmente, apresentamse algumas consideracdes sobre o Programa Galcho da
Qualidade e Produtividade (PGQP) e sobre aimplantacéo da qualidade total na administracéo
publica, pelo fato do PROSAC inserir-se nesse contexto. Apos, sdo descritos o historico e a
estrutura do PROSAC e, por ultimo, as diretrizes do Programa para a implantacdo da

qualidade total nas empresas vinculadas a SEMC.

3.1- O PROGRAMA GAUCHO DA QUALIDADE E PRODUTIVIDADE — PGQP

A partir da década de 80, o Brasil, assm como outros paises do terceiro mundo,
passou a sofrer os efeitos das sucessivas crises e dificuldades econdbmicas, resultando no
endividamento interno e externo do Estado. Buscando reverter esta posi¢céo, a Presidéncia da
Republica entendeu que a alternativa seria tornar o Brasil um pais competitivo, em termos de
economia mundial.

Para tanto, foi firmado convénio de cooperac@o técnica entre Brasil e Japdo, no qua

estava previsto o repasse da experiéncia japonesa por técnicos do Centro de Produtividade do
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Japdo, ligado ao Ministério da Industria e Comércio daquele pais, com o apoio da Agéncia de

Cooperagao Internaciona (JICA).

“ A emulacdo do modelo japonés € importante para a grande maioria
das empresas. Isto prové algumas diretrizes e elementos para a
estruturagio e a administracio do processo de mudanca. E claro que
as empresas tém que proceder a inOmeras adaptagbes e
desenvolvimentos proprios.” (FLEURY, 1995, p. 139).

Assim, dando continuidade a acéo estratégica do Governo, foi instalado o Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP), no inicio da década de 90, com o objetivo
de estabelecer um conjunto ordenado de agdes indutoras a modernizacdo industria e
tecnologica, que contribuam para a retomada do desenvolvimento econémico e socia. E,
nesse contexto, a qualidade passa a ser “(...) uma questéo de impacto estratégico, abrangendo a

imagem, a participacdo no mercado e a rentabilidade das empresas.” (VASCONCELLOS, 1993, p.
85).

A concepcdo do PGQP envolveu técnicos do Governo Federal, alguns governos
estaduais, entidades representantes de setores empresariais, consultores especializados,

comunidade académica e entidades de classe, conforme relato do préprio 6rgéo:

“ A operacionalizagdo do Programa sera conduzida prioritariamente
pela iniciativa privada, que mobilizara sua experiéncia empreendedora
e contribuira com a maior parte dos recursos financeiros necessarios.
Trata-se de atitude inovadora e coerente com o novo papel do Estado,
pois € de responsabilidade dos proprios agentes econdmicos a
conducdo do processo de restruturacdo competitiva da industria
nacional. Cabera ao Governo federal o papel de catalisador,
mobilizador e articulador.” (PBQP, 1990).

O PBQP identifica como agBes priorithrias aquelas que visem estabelecer a
competitividade, principalmente na iniciativa privada, e considera como essenciais 0S
investimentos nas areas socia, cientifica e tecnoldgica e, também, de infraestrutura. Para
tanto, define como fundamental o papel do Estado, em todas as suas dimensdes - federal,
estadual e municipa - cujo objetivo principal passaaser o aumento da eficiéncia e a definicdo
de edstratégias de modernizacdo do seu parque industria, permitindo ganhos de

competitividade em setores selecionados.



Nesse sentido, 0 papel do Estado passa a ser, entdo, o de agente mobilizador dos
setores econdmicos e sociais, através da articulacdo e do ordenamento das agdes inter-
ingtitucionais, a fim de garantir as condi¢cGes necessérias para a participacdo na economia
internacional.

E dentro desse contexto que o Governo do Estado do Rio Grande do Sul instalou o
Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade - PGQP, através do Decreto n. 34.511,
de 15 de outubro de 1992 (Anexo 2), tendo sido este o sé&timo programa criado em nivel
estadual, com o intuito de se engajar no processo de desenvolvimento econdémico, social e
tecnol 6gico, postulado pelo PBQP, o qual estabelece diretrizes e metodol ogias extensivas aos
programas estaduais.

“A par das iniciativas empreendidas em nivel nacional na area da

Qualidade, impulsionado pela conscientiza¢do dos diversos segmentos
da sociedade brasileira e das instituicdes que a representam, insere-
0 Programa Gaulcho da Qualidade e Produtividade - Qualidade RS,

gue visa modernizar as estruturas organizacionais da economia
gaucha, tonando-as melhores em qualidade e produtividade,
alcancando assim suficiente competitividade para efetiva participacéo

nos mercados nacional einternacional..” (PGQP, 1994).

O PGQP, também intitulado Programa Qualidade RS, abrange todo o Estado do Rio
Grande do Sul, envolvendo tanto empresas da iniciativa privada como organizagdes publicas.
Sua estrutura organizacional (Anexo 3) e suas estratégias de acdo foram definidas com base
em estudos sobre 0s programas ja existentes na ocasido e sobre o movimento pela qualidade
no Japdo, realizados pelas Secretarias Estaduais de Desenvolvimento Econdmico e Social
(SEDES) e de Ciéncia e Tecnologia (SECT). Nessa fase preliminar, participaram também
diversas entidades governamentais, empresariais, académicas, de trabalhadores e de

consumidores (Anexo 4).

O PGQP definiu como meta que, até o ano 2000, a metade da populacdo
economicamente ativa do Estado do RS, tanto da iniciativa privada como do setor publico,

esteja utilizando os conceitos e as ferramentas da Gestdo da Qualidade Total.

Nesse sentido, uma das clausulas do Termo de Adesdo (Anexo 5), assinado pelas

organizagOes, ao aderirem ao PGQP, refere-se a0 compromisso de promover a qualificacéo



dos funcion&rios, através do Curso GQT, cuja estrutura bésica baseiase no curso
desenvolvido pela Companhia de Petrdleo Brasileiro S.A. - PETROBRAS, a partir do modelo

a0 edtilo japonés, prescrito por Vicente Falconi Campos, consultor da Fundacédo Christiane
Ottoni de Minas Gerais.

3.2.- A Implantacéo da Qualidade Total na Administracéo Publica do Estado do Rio
Grande do Sul

A crise do servico publico vem sendo agravada pela crescente mobilizac&o da opinido
publica em favor do desmonte da maquina estatal, acusada de sucateamento dos servicos
essenciais e de incapacidade de resposta a0 volume de demandas da sociedade em geral. E,
como uma aternativa de solucdo para o problema, surge a decisdo governamental de
implantacéo da qualidade total na administracéo publica.

“Na area publica, os modelos da qualidade total passam a ter maior
impacto a partir da década de 90, com a criacdo pelo governo do
Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP). Embora o
PBQP tenha privilegiado o setor privado, cujo desenvolvimento era
vital para o programa neoliberal do presidente Collor, a area publica
também foi contemplada com recursos do programa, até porque as
agéncias governamentais muitas vezes funcionam como entraves
burocraticos ao desenvolvimento do setor privado.” (CARVALHO,
TONET, 1994, p. 141).

Baseando-se na premissa de que a qualidade total traz consigo conceitos de gestdo e
de préticas administrativas que, efetivamente, levardo a eficiéncialeficacia do servigo
publico, o Governo do Estado do Rio Grande do Sul instalou, oficialmente, o Programa da
Qualidade Total na Administragdo Publica - PQAP, através do decreto n° 34892, de 21 de
setembro de 1993 (Anexo 6), onde ficou determinada a criacéo de Ger éncias da Qualidade e
a definicdo de Planos de Capacitacdo Gerencial no ambito de todas as organizacdes, tanto

da administracéo direta como daindireta.

O processo inicial e implantagdo da qualidade total, na Administracéo Publica do
Estado do Rio Grande do Sul, é marcadamente um empreendimento compreendido por actes
isoladas. Ta fato torna-se evidente no processo de adesdo do setor publico ao PGQP, pois até

1995 somente algumas organizacdes da Administracdo Indireta haviam assinado o Termo de
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Adesdo junto ao PGQP. Segundo Anténio Britto, governador do Estado do Rio Grande do
Sul:

“ O PGQP consegue ter na iniciativa privada uma resposta admiravel.
(...)E vai mal para dentro, porgue a aplicagdo do Programa dentro do
governo passou por algumas dificuldades que pretendemos vencer. (...)
estabelecer, dentro do Gabinete do governador, um responsavel pelo
Programa dentro do governo, de modo a evitar a situacéo atual onde,
na verdade, aderiu quem quis, como se aqui fossem empresas privadas
em que cada um pega se quiser. E obrigatério. Tomando como
instrumento o contrato de gestdo nas estatais e tomando como embrido
para comecar a fazer a boa fermentacéo, pontos focais em cada
secretaria que podem ter medigdes minimamente objetivas’ (BRITTO,
1995, p. 13).

Na Administragdo Publica do Estado do Rio Grande do Sul, a Secretaria de Energia,
Minas e Comunicagdo- SEMC (Anexo 7) foi a primeira e a Unica dentre as Secretarias de
Estado a ingtituir um programa especifico que visasse a implantacdo da qualidade total nas
empresas vinculadas. Esse programa denominouse Programa de Atencdo e Satisfacdo do

Cliente - PROSAC, sobre 0 que se trata a seguir.

3.3.- OPROSAC - PROGRAMA DE SATISFACAOE ATENCAO AO CLIENTE

3.3.1—Histérico, Estrutura e Funcionamento do PROSAC

A Secretaria de Energia, Minas e Comunicagéo- SEMC, objetivando aimplantagdo da
gualidade total nas empresas a ela vinculadas (Quadro 3), instalou oficialmente, em 1993, o
Programa de Atencdo e Satisfacdo do Cliente — PROSAC®!, através da Portaria n® 15/93
(Anexo 8), “(...) como objetivo de articular, promover, supervisionar e divulgar iniciativas voltadas
ao aprimoramento da qualidade, nas empresas vinculadas a esta Secretaria.” (RIO GRANDE DO
UL, ago.1993, p. 28).

No mesmo decreto, foi nomeado, como primeiro coordenador do PROSAC, um

funcionario da Companhia Riograndense de TelecomunicagBes (CRT), gundo o qual, o

31A pesquisa documental relativa a PROSAC, foi viabilizada pelo Sr. Geraldo Luis Felippe, Diretor
Administrativo da SEMC, em novembro/95. As informagdes complementares a pesquisa documental foram
obtidas através de entrevista realizada com o primeiro coordenador do Programa, o qual participou desde a fase
inicial de planejamento do programa e exerceu a coordenacéo do mesmo no periodo de agosto/93 a maio/94.
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Programa foi desenvolvido a partir da idéia de criagdo de um programa de marketing voltado
para o cliente e plangado para ser implementado dentro do mesmo periodo de gestdo
governamental, com o intuito de minimizar os efeitos da descontinuidade administrativa,
baseado na premissa de que o processo tornar-se-ia rreversivel, no momento em que as

empresas ja tivessem implementado o gerenciamento da qualidade total (SOARES, 1995).

O entrevistado salientou que, ao longo de sua experiéncia como gerente de marketing
de sua organizacéo de origem, ja havia feito diversas tentativas de implantacdo de programas
voltados para o cliente. Para tais, nas quais nunca obteve sucesso, apontou como as duas
maiores causas. as constantes trocas das pessoas-chave, cujo efeito era a interrupgdo do
processo, e as barreiras internas, encontradas junto a colegas de outros departamentos
e do mesmo nivel hierdrquico, os quais justificavam suas resisténcias, através das

dificuldades em promover mudangas nas rotinas operacionais.

Quadro 3
Caracteristicas das Empresas vinculadas a

Secretaria de Energia, Minas e Comunicactes

NSTITUICOES ANO ATIVIDADE FINALIDADE FONTES DE

CRIACAO
C RECURSO

Participagdo do Estado,
Servigos de Projetar, construir eexplorar sistemas  quota-parte do IUEE,

CEEE 1961 eletricidade  de producéo, transmissdo e distribuicdo  recursos de terceiros e
deenergiaelétrica. receitas operacionais.

Servicos Participacdo do Estado,

CRT 1960 publicos Bxporeciodesavigosde Telecomunicagbes recursos de terceirose
telefonicos receitas operacionais.

Promover pesquisas, beneficiamento, Participacéo do Estado,

CRM 1969 Mineracdo exploracdo industrial e comercial de recursos de terceiros e
minerais ndo- carvao mineral, bem como outras receitas operacionais.

-metélicos substancias minerais.

) Servicosde  Executar pesquisatecnoldgica, Participagdo do Estado,
SULGAS 1993 provimento  produgdo, aquisi¢do, armazenamento, recursos de terceiros e
degas distribuicdo/comercializacdo degase receitas operacionais.

de seus subprodutos e derivados.

Fontes: FEE. Analise do Setor Publico do RS. Porto Alegre, v. 6, tomo 1, 1985, P. 94.
RIO GRANDE DO SUL. Secretaria de Energia, Minas e Comunicagdo do Estado do Rio Grande do
Sul. Ata da Assembléia Geral de Constituicdo da Companhia de Gas do Estado do Rio Grande do
Sul. Canoas, 10.mai.93. (mimeo).
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Com base na experiéncia profissiona do entrevistado no setor publico, foram
definidas algumas estratégias, dentre elas a disseminacdo dos conceitos da qualidade entre o
maior numero possivel de servidores, a instalacdo do processo de implantacdo do
gerenciamento da qualidade total nas empresas vinculadas @ SEMC; uma rotatividade na
coordenacdo do PROSAC, de tal modo que contemplasse a participacdo de todas as empresas
vinculadas no exercicio dessa funcao.

Destacou, ainda, como estratégias de marketing do PROSAC, algumas acoes, tais
como: a divulgacdo dos objetivos e metas do PROSAC junto as empresas; a implantacdo do
programa em setores estratégicos®? das empresas; a mensuracéo e divulgacdo dos resultados; a
promoc&o da filosofia do cliente interno*? ; a criacdo de um boletim da qualidade total/SEMC;
a utilizacdo da TV Educativa, visando acdes educativas e divulgacdo de informagdes, a

realizacdo de encontros periddicos para apresentacdo de cases de sucesso das empresas.

A fase de plangjamento do PROSAC ocorreu simultaneamente a criacéo do PGQP,
tendo, inclusive, subsidiado a definicdo de algumas diretrizes do mesmo (SOARES, 1995).
Segundo o entrevistado, uma das maiores dificuldades encontradas, na fase anterior a
instalacdo oficia do PROSAC, consistiu em “vender” a idéia de colocar como prioridade
maior a implantacdo de um programa totalmente voltado para o cliente. Essa fase foi top
down, iniciada pelo Secretario da SEMC e pelos Presidentes das empresas vinculadas - CRT,
CEEE, CRM e SULGAS. A adesio do sindicato dos funciondrios deu-se em funcéo da

existéncia do movimento pré-privatizacdo.

O PROSAC encerrou suas atividades, em dezembro de 1994, devido as mudancas de
estratégia pelo Governo Britto, o qua instalou, em 1995, o Programa da Qualidade na
Administracdo Publica - PQAP, com uma coordenagdo Unica, ligada ao gabinete do
Governador, para a implantacdo do gerenciamento da qualidade total em todas as
organizagOes publicas, tanto da administrago direta como indireta, do Estado do Rio Grande
do Sul (FELIPPE, 1995).

32 Foram definidos como setores prioritarios das empresas as areas responsaveis pelo atendimento ao cliente.

33 Esta estratégia foi definida, pelo mesmo coordenador, como uma atividade de endomarketing. Para tanto,
foram utilizados os canais de comunicagdo interna das empresas, tais como emissoras de rédio, jornais, etc.
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A estrutura organizacional do PROSAC era onstituida de um Conselho, de um
Comité Orientador da SEMC e de quatro Comités (Figura 3).

Figura 3
Organogramado PROSAC

Consgho
PROSAC

Comité
Orientador da SEMC
| | | | |
Comité Comité Comité Comit(fe
CEEE CRM CRT SULGAS

Fonte: PROSAC. Programa de Satisfagdo ao Cliente. Porto Alegre, dez.93, p. 4. (mimeo)

O Conselho do PROSAC era composto pelo Secreté&rio de Energia, Minas e
Comunicacles, pelos Presidentes das empresas vinculadas e pelo Coordenador do Comité
Orientador. As fungdes principais do Conselho relacionavamse ao plangamento das actes

prioritérias do Programa e & mobilizacdo de seus agentes.

O Comité Orientador do PROSAC, formado por representantes das empresas
vinculadas, visava a articulagdo, promoc¢do e divulgacdo das iniciativas voltadas para a
qualidade total. Os da CEEE, CRM, CRT e SULGAS correspondiam aos comités internos da
qualidades das organizagdes integrantes do programa. Conforme relatorio/94 do PROSAC, os
comités internos da qualidade da CEEE, CRT e CRM foram instalados em agosto de 1993, e
os da SULGAS e da SEMC em maio de 1994.

3.3.2- Diretrizesdo PROSAC para a Implantacdo da Qualidade Total

O PROSAC definiu que, para a implantagcéo da qualidade total, tanto a SEMC como

suas empresas vinculadas deveriam instalar comités da qualidade, definir unidades-piloto,
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realizar auditoria da qualidade; preparar consultores internos e promover programas de

desenvolvimento gerencial.

Aproximadamente 1.500 funcion&rios das empresas integrantes do PROSAC
participaram do Curso GQT, no periodo de marco de 1993 a dezembro de 1994, e somente a

CEEE deu inicio aimplantagdo da qualidade total no mesmo periodo (Quadro 4).

Quadro 4

Situacdo da Implantagdo da Qualidade Total
nas Empresas Vinculadas a SEMC (em dez/94)

Empresa N° Participantes no Situacéo do Processo de | mplantacéo do Gerenciamento
Curso GQT (mar/93 a dez/94) da Qualidade Total (em dez/94)
CEEE 998 Implantado em 5 unidades-piloto
CRT 426 N&o foi dado inicio ao processo
CRM 76 N3&o foi dado inicio ao processo
SULGAS 01 Na&o foi dado inicio ao processo

Fonte: PROSAC. Programa de Satisfac&o e Atencéo ao Cliente. Porto Alegre, dez. 1993. 7 p. (mimeo)

As agdes iniciais do PROSAC voltaramse, basicamente, para 0 treinamento e
desenvolvimento de recursos humanos e, para tanto, foram promovidos semindrios, cursos e
paestras, com vistas a sensibilizacdo para a qualidade total e a difusdo dos principios e dos
conceitos da GQT. Os seminarios contaram, também, com a participacdo de representantes
das empresasclientes®® e dos fornecedores®® das empresas vinculadas ao PROSAC,

resultando no intercambio de vagas em cursos, entre 0 PROSAC e as empresas-clientes.

Em consonancia com as diretrizes do PGQP, ficou definido que todos os funcionarios
das empresas integrantes do PROSAC, no exercicio de fungbes que envolvessem o

gerenciamento de pessoas e processos, deveriam participar do curso GQT.

34 Um dos objetivos do PROSAC consistiaem estruturar Conselhos de Usuérios, nas empresas vinculadas, 0s
guais seriam formados por representantes das maiores empresas-clientes, com o objetivo de ouvir o cliente.

35 0 PROSAC tinha como intenco estimular, junto aos fornecedores, a implantacio da qualidade total, o que
passaria a ser um dos critérios de classificagdo nas licitagdes. Segundo o coordenador do PROSAC, estaidéia
nédo foi aprovada pelos responsaveis pelos processos licitatorios nas empresas vincul adas.
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Funcionarios das empresas integrantes do PROSAC cursaram o GQT a partir de marco
de 1993, somando um total de 1501 participantes no periodo de marco de 1993 a dezembro de
1994,

Para otimizar os programas de capacitacdo para a qualidade total do PROSAC, a
SEMC firmou um acordo de cooperagdo com a FDRH, em abril de 1994, visando a “(...)

integracéo de atividades e utilizacdo de recursos humanos de ambas as instituicdes em cursos de
GQT.” (FDRH, 1994, p. 1).

Através desse acordo, foram realizados programas de formacdo de instrutores e de
multiplicador es®®, cujos participantes eram funcionarios indicados pelas empresas vinculadas
a SEMC, para atuarem como docentes nos programas de desenvolvimento de recursos
humanos para a qualidade total. Nos anos de 1993 e 1994, formaram se 33 multiplicadores e
52 instrutores (Quadro 5).

Quadro 5
Distribuicdo dos Multiplicadores e Instrutores por Empresa
1993/1994 CEEE CRT CRM SEMC TOTAL
Multiplicadores 14 10 06 03 33
Instrutores 22 14 12 04 52

Fontes: PROSAC. Programa de Satisfacéo e Atencao ao Cliente. Porto Alegre, dez. 1993. (mimeo)
PROSAC. Relatdrio de Atividades 1994. Porto Alegre, dez. 1994. (mimeo)

Os multiplicadores deveriam atuar tanto como docentes no curso GQT como
paestrantes em semin&rios de sensibilizacdo, promovidos pelo PROSAC e coordenados
tecnicamente pela FDRH, cujos participantes eram funcionarios das empresas vinculadas a
SEMC.

36 Tanto o programa de formagao de multiplicadores como o de formagso de instrutores eram compostos por um
curso de GQT (40 h/a), um curso de Habilidades Técnicas de Ensino (40 h/a), e visitas a empresas com sucesso
na implementacdo de programas de qualidade total. O fator de diferenciagdo desses programas de formagéo
encontrava-se no fato de que, para os multiplicadores, as visitas foram realizadas fora do Estado, enquanto os
instrutores visitaram empresas gatichas.
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Osinstrutor es atuariam como facilitadores, junto aos CCQs (Circulos de Controle de
Qualidade) e TMQs (Times de Melhoria da Qualidade), sob a coordenacdo dos 6rgdos de

treinamento ou dos comités da qualidade de suas respectivas empresas.

A principal diferenca, entre as atribuigdes dos multiplicadores e as dos instrutores,
relacionava-se ao fato de que somente aos multiplicadores caberia desenvolver as quarenta
horas do curso GQT, enquanto os instrutores especializavam-se em alguns modul os, conforme

interesses e conhecimentos dos mesmos.

Nos anos de 1993 e 1994, o PROSAC promoveu e incentivou varias iniciativas,
voltadas para 0 desenvolvimento de recursos humanos, tendo por fim a implantacdo da
gualidade total, as quais contaram com uma participacdo total de 2.908 funciondrios das
empresas integrantes do Programa (Quadro 6). Este total de participantes esta distribuido em
diferentes tipos de eventos, dentre eles, o curso de GQT, o curso de Formacdo de
Multiplicadores e de Instrutores, o curso de Formac&o de Avaliadores (realizado pelo PGQP),
0s seminarios de sensibilizacdo e, até mesmo, cursos de especializacao.

Quadro 6
Distribuicéo por Empresa dos Participantes de
Eventos relacionados a Qualidade Total (1993/94)

CEEE CRT CRM SEMC SULGAS TOTAL
1993 639 17 25 26 - 707
1994 1.394 684 80 42 01 2.201
TOTAL 2.033 701 105 68 ol 2.908

Fontes. PROSAC. Programa de Satisfacéo e Atencéo ao Cliente. Porto Alegre, dez. 1993. (mineo).
PROSAC. Relatério de Atividades 1994. Porto Alegre. dez. 1994. (mimeo).



4- A I MPLANTAGAO DA QUALIDADE TOTAL NA CEEE

Neste capitul o, apresentam:-se informagdes™ sobre as caracteristicas basicas da CEEE,
envolvendo aspectos relacionados a sua estrutura organizacional, ao seu corpo funcional e a
sua situagdo frente as politicas governamentais e sobre o programa de implantagdo da
gualidade total na Companhia, abrangendo as atividades de desenvolvimento de recursos

humanos e a representacéo dos pesquisados sobre 0 processo.

4.1- CARACTERISTICAS DA CEEE

4.1.1- A CEEE e 0 Setor de Energia Elétrica

A Companhia Estadual de Energia Elétrica - CEEE, criada em 1961, é uma empresa
plblica de economia mista, controlada pelo Governo do Estado, concessionaria** monopolista
do servico de energia elétrica no Estado do Rio Grande do Sul, tendo como finalidades
basicas projetar, construir e explorar sistemas de producdo, transmissdo e distribuicdo de
energia elétrica. Para tanto, conta com recursos financeiros do Governo do Estado, de

terceiros e de receitas operacionais.

43 Tais informages foram colhidas através de: a) entrevistas com o assistente do coordenador da central de
planejamento, com representantes da Superintendéncia de RH, com o chefe do Departamento de Cadastro e
Assuntos de Pessoal, com o coordenador do Programa Piloto de Aplicagdo (PPA) e do Plano de Melhoria da
Qualidade dos Servicos (PMQS) e com a coordenadora técnica do curso GQT no Centro de Técnico de
Aperfeicoamento e Formacdo — CETAF; b)andlise documental de relatdrios internos da empresa; ¢) aplicacdo de
guestionario.

4 No Brasil, o setor de energia el étrica é composto por empresas que detém a concessao desse servico pablico.
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Com cerca de 2/3 do seu mercado suprido pela geracéo de outras empresas, 0 Sistema
CEEE ¢ altamente dependente do desempenho de usinas, subestacdes e linhas de transmissao

do Sistema Interligado Brasileiro® .

Em 1993, a prestacdo de servicos da CEEE erafeita através de 31 geréncias regionais,
113 agéncias, 67 escritorios proprios e 31 conveniados com Prefeituras Municipas,
atendendo a mais de 2.600.000 consumidores®® em 399 municipios galchos, o que
correspondia, na época, a 93% do total de municipios do Estado. A companhia possuia
127.748 km de redes de distribuicéo, sendo 31.041 km de redes urbanas e 96.707 km de redes

rurais.

Em conformidade com a Lei 8987/95, que trata das concessdes dos Servicos Publicos,
as politicas governamentais impuseram ao setor elétrico brasileiro profundas modificacoes,
implicando agbes de mudanga, inclusive de cardter ingtitucional, nas empresas de energia
elétrica. Como resultados dessas medidas (Anexo 9), temos o fato de que a inadimpléncia
impede o regjuste tarifario e provoca o confisco de receita e, aém disso, o congelamento da

tarifa tem impossibilitado a cobertura dos custos.

Dentro desse contexto, foram definidas diretrizes tendo por finalidade uma gestéo
empresarial paraa CEEE, com aredefinicéo das prioridades de atendimento, a reavaliagcéo de
seus procedimentos e o redirecionamento de seu mercado. Passaram, também, a ser analisadas
novas possibilidades de atuacdo, tais como o estabelecimento de parcerias com a iniciativa

privada e franquias, ou mesmo novos negocios, como a utilizacdo de fibras Gticas em cabos

45 O Sistema Elétrico do Estado do Rio Grande do Sul é composto por usinas e linhas de transmisséo da CEEE e
da ELETROSUL, estando vinculadas ao Sistema Interligado Brasileiro, o que possibilita o intercambio de
energia com outros Estados. Por falta de expansdo de suas fontes de geragéo, o Rio Grande do Sul vem, ao longo
dos Ultimos anos, aumentando cada vez mais as compras de energia elétrica de outros centros, chegando a
importar mais de 60% das suas necessidades. Tal fato resulta na transferéncia de recursos para fora do Estado
de, aproximadamente, 273 milhdes de reais ao ano.

“6 O tempo médio de atendimento ao consumidor, nos casos de interrupcdes no fornecimento de energia elétrica,
€ de 2,5h, situando-se acima do indice médio de 1,5h, encontrado nas empresas congéneres. O atendimento
comercial nas solicitagdes de servicos (ligacBes, cortes, restabelecimento, alteragdes e consultas) apresenta
deficiéncias, principalmente, pela alta utilizacdo de méo-de-obra contratada em atividades de contato direto com
os clientes. A falta de investimentos em instalagfes e equipamentos e 0 uso de tecnologia inadequada para a
agilizacéo do atendimento, como por exemplo, afalta de informatizacéo das agéncias. Atualmente a CEEE conta
com apenas 16 agéncias informati zadas em todo o Estado. Estudos realizados pela CEEE apontam, em relagdo as
despesas de custeio e aos investimentos, uma defasagem na ordem de 28,53% entre a tarifa média e o custo
global médio.
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de cobertura nas linhas de transmissdo, sendo via para fins de telecomunicagtes (CEEE,
1995).

4.1.2- A Estrutura Organizacional e os Recursos Humanos

A CEEE possui estrutura organizacional, caracteristica de empresas estatais
brasileiras, composta por uma Assembléia Gera, um Conselho de Administracdo, Diretoria
Colegiada e um Conselho Fiscal.

A Assembléia Gera € o érgdo deliberativo dos acionistas, cujo principal objetivo é
deliberar sobre os recursos financeiros da empresa. O Conselho de Administracéo, presidido
pelo Presidente da Companhia, fiscaliza a gestédo dos negécios da empresa. A Diretoria
Colegiada, composta pelo Diretor-Presidente e mais seis Diretores, é responsavel pela
administracdo e representagdo da empresa. O Conselho Fiscal é o 6rgdo permanente de

fiscalizagcdo e controle da gestéo.

As Diretorias da CEEE caracterizam-se pela divisdo por especiaizacdo, com areas
hierarquizadas em até seis niveis (Quadro 7). A administraco central encontra-se sediada em

Porto Alegre, com todas as Diretorias e Superintendéncias (0rgaos executivos).

Em nivel de operacdo, encontramse as geréncias regionais de distribuicdo,
responsaveis pelo atendimento direto do usuario; as centrais regionais de operacdo e
manutencdo, responsaveis pela transmissdo e manutencdo das estacles, e as redes

transportadoras da energia das usinas até as comunidades.

_Quadro7
Niveis Hierarquicos da CEEE
AREA ADMINISTRATIVA AREA OPERACIONAL

1. Diretoria Diretoria

2. Superintendéncia Superintendéncia

3. - Geréncias Regionais

4. Chefias de Departamento Chefias de Servico

5. Chefias de Se¢o Chefias de Secdo

6 - Chefiasde Turma

Fonte: CEEE. Diagndstico e Objetivos de Gestéo. Porto Alegre, 1995. (mimeo)



A CEEE possui 9.879 empregados, distribuidos em quatro niveis hierérquicos
(Quadro 8). Segundo o diagnoéstico redlizado pelo PMQS, em 1993, tendo em vista a
estabilidade no emprego e a ndo admisséo de pessoal, a CEEE enfrenta alguns problemas, tais
como: a) funcionarios na faixa etaria média de 45 anos; b) pessoa operaciona sem aptidéo
fisca para atividades de campo; c) avanco na taxa de acoolismo, com prejuizos no
desempenho profissional; d) plano de carreira com distor¢bes salariais, €) auséncia de

mecanismos de incentivo a produtividade.

Quadro 8
Distribuicio dos Empregados da CEEE por Nivel Hierarquico
NIVEL HIERARQUICO N°® EMPREGADOS

nivel superior 1.155
nivel médio 1.355
cargos nivel administrativo 2.255
cargos nivel operacional 5.114
TOTAL 9879

Fonte: CEEE. Diagndstico e Objetivos de Gestéo. Porto Alegre, 1995. (mimeo)

Conforme informagfes contidas no documento Diagnéstico e Objetivos de Gestdo
1995-96 (CEEE, 1995), o quadro de pessoal da CEEE vem sofrendo uma crescente reducéo, a
gual tem sido agravada pela impossibilidade de contratacdo de novos empregados. Os
servicos de terceiros passaram a representar 43% da forca de trabalho na area de distribuicéo,

estendendo-se, inclusive, aos servigos essenciais.

Em dezembro de 1994, o plano de cargos sofreu alteragdes que envolveram reducéo
no nimero de cargos, maior abrangéncia de atribuicles e o restabelecimento de curvas de

progressdo salaria diferenciadas. Contudo, alguns aspectos permaneceram:
- Progressdo sdlariad com énfase no aspecto antiglidade, representando
percentualmente maior incentivo nos cargos administrativos e operacionais do que nos

técnicos;

- Sistema de avaliagdo e promocéo dissociado de resultados;
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- Inversdo da hierarquia salarial, provocada pelo pagamento de adicionals, dentre eles
o de periculosidade, e o conseqliente esvaziamento das areas gerenciais, de plangjamento e de

estudos de engenharia.

4.2- A IMPLANTAGAO DA QUALIDADE TOTAL NA CEEE

4.2.1- O Programa de Melhoria da Qualidade dos Servigos (PMQS)

A implantacdo da qualidade total na CEEE teve seu inicio em 1993, com a criagdo do
Programa de Melhoria da Qualidade dos Servicos (PMQS), que possui uma estrutura
composta por um Conselho da Qualidade, um Comité Executivo, Comités Setoriais, Apoio
Setorial e Facilitadores (Anexo 10).

O plano de acd do PMQS baseia-se no pressuposto de que a satisfacdo das
necessidades dos clientes sera atingida através da qualidade intrinseca dos servigos, do

cumprimento de prazos, e do custo adequado ao mercado consumidor (CEEE, 1994).

Com o intuito de fazer com que a CEEE assuma uma posi¢céo de destague dentre as
demais concessionarias do setor de energia elétrica no Brasil, em termos de qualidade de
servicos, 0 PMQS adotou os objetivos referenciados pelo Plano Nacional da Qualidade -
PNQ, dentre eles:

- formar liderancas para a qualidade, fazendo com que os gerentes assumam o papel de
facilitadores*” e instrutores, conduzindo as acBes de melhoria de processos através do ciclo
PDCA (Plan — Do — Check — Action);

- integrar o plangjamento da qualidade com o planejamento da empresa;

- educar e treinar os empregados,

- gprimorar o sistema de recrutamento e selecdo e o plano de carreira,

47 Os facilitadores deveriam atuar como consultores internos e auxiliar os departamentos e seces a utilizarem o
“Kit” daqualidade.
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a) Programa de Prepar acao para a Qualidade (PPQ)

As primeiras acbes do PMQS foram dirigidas para a capacitacdo dos funcionarios para
a qualidade, atingindo todas as funcfes e todos os niveis hierérquicos, através do Programa de
Preparacéo para a Qualidade (PPQ). “ O Programa de Preparacéo para a Qualidade (PPQ) tem
como objetivo gerar um massa critica de profissionais com informacdes e motivagdo capazes de

disseminar na Empresa o interesse pelas agfes de qualidade.” (CEEE, 1993, p. 24).

O PPQ objetiva disseminar os conceitos da qualidade total, junto a alta administracéo
da empresa, e capacitar tanto chefias como funcionarios para 0 uso e a multiplicacdo das
técnicas e ferramentas da qualidade. Para tanto, o Programa prevé convénios com
Universidades e com Fundagdes; a inser¢do de contelidos de iniciaco a qualidade em todos
0s programas desenvolvidos internamente pelo centro de treinamento da empresa; a realizacdo
de palestras em setores localizados no interior do Estado e de seminarios interros sobre casos

de resolucéo de problemas, apresentados pel os empregados da empresa.

“ O propdsito basico do treinamento para a qualidade na CEEE deve
ser a garantia de uma mudanca comportamental, requerendo que os
treinados apliquem o novo conhecimento em seus proprios trabalhos.”
(CEEE, 1993, p. 24).

Em 1993, foi capacitado um grupo de funcion&rios da CEEE, para atuarem como
instrutores de treinamento no PMQS. Esse grupo participou em Cursos GQT, promovidos
pela FUNDATEC, e em Programas de Formacao de M ultiplicadores, promovidos pela FDRH,
cujo primeiro modulo foi o Curso GQT, com 40 horas/aula.

Em 1994, o PM QS promoveu 105 eventos, atingindo 1583 participantes e abrangendo
a empresa como um todo, os quais eram classificados como: treinamento basico, treinamento

instrumental e treinamento especializado (Quadro 9).

O treinamento béasico corresponde a0 Curso GQT, desenvolvido pelo PROSAC e
ministrado pelos multiplicadores, sendo dirigido para gerentes e facilitadores. O treinamento
instrumental, ministrado pelos gerentes e facilitadores, € direcionado para todos os
funcionarios das unidades-piloto, contendo no seu conteddo curricular: conceitos e
ferramentas da qualidade, metodologia e solucéo de problemas, PDCA, Programa “5S” e itens



de controle. JA o treinamento especializado corresponde a cursos de especializacdo ou
extensdo universitaria na area da qualidade.

Quadro 9

Eventos/Participantes do Programa de Capacitacao de Recursos Humanos para a
Implantacdo da Qualidade Total na CEEE /1994

TIPODE EVENTO N°DE EVENTOS N° PARTICIPANTES
(realizados em 1994)
Treinamento Basico (Curso GQT) 77 998
24 576
Treinamento Instrumental
Treinamento Especializado o4 09
TOTAL 105 1583

Fonte: CEEE. Plano de Melhoria da Qualidade dos Servigos: programacéo 1995. Porto Alegre, 1994. (mimeo).

b) Programa Piloto de Aplicacéo (PPA)

A implementacdo do PMQS, propriamente dita, operacionalizouse através do Projeto-
Piloto de Aplicagdo (PPA), desenvolvido em cinco unidades-piloto, sendo quatro ligadas a
area operaciona da CEEE e uma a area administrativa, abrangendo 36 sub-unidades
organizacionais e um total de 502 empregados (Quadro 10).

Quadro 10

Distribuicdo dos Funcionarios nas Unidades-Piloto da CEEE
(faseinicia do processo de implantacéo da qualidade total)

FUNCIONARIOS
UNIDADES-PILOTO (UP) N° %
A 245 49
B 130 26
C 69 14
D 36 7
E 22 4
TOTAL 502 100
Fonte: CEEE. Plano de Melhoria da Qualidade dos Servigos: programagdo 1995. Porto Alegre, 1994, p.7.

(mimeo).

Para a implantagéo da qualidade total o PPA tratou cada unidade-piloto como uma

organizacdo independente e definiu nove etapas, conforme descrito a seguir:



12 Etapa - Definicao da misséo de cada unidade.

22 etapa — Definicdo de politicas que orientem as relacbes da unidade com a
organizacdo como um todo, com os clientes e fornecedores, entre as equipes de trabalho e

com a comunidade.

3 etapa - Solucdo de problemas simples e restritos a unidade.

42 etapa - Implementacdo do Programa “5S’.

52 etapa — ldentificagcdo das necessidades dos clientes, dos indicadores da qualidade e

definicéo de metas.

62 etapa — Avaliacdo do mora da equipe, da seguranca no trabalho, dos custos e da
produtividade, e implantagdo do programa de sugestdes.

72 etapa - Melhoria de processos.

82 etapa - Avaliacéo do processo de implantagdo e divulgagdo dos resultados.

P etapa - Registro e documentacdo dos resultados e das melhorias incorporadas.

Em 1994, foram concluidas as etapas de definicBio da missdo, das politicas,
treinamento em fundamentos da qualidade (ministrados pelas préprias chefias) e a

identificacdo e solucdo de setenta e dois problemas simples (CEEE, 1994).

Além disso, foi elaborado o “Manua de Referéncia’, o qual se refere ao
aperfeicoamento e melhoria dos processos interfuncionais, e identificados os dezenove
principais fluxos de trabalho que afetam a relacéo entre a CEEE e seus clientes. “ Os grandes
processos operados na organizagdo ainda ndo estdo claramente definidos, assm como ndo se tem
claros quais os produtos de cada processo, nem se mede a quantidade e a qualidade desses produtos.
Apenas etapas de alguns processos sdo acompanhadas, de forma isolada e sem a visdo do todo.”
(CEEE, 1995, p. 26-27).



Em relacdo a situacdo das unidades-piloto, em dezembro de 1996, no que se refere a
implantacdo da qualidade total, segundo a representacdo dos participantes do Curso GQT, nas
unidades-piloto “A” e “B”, faltavam ser implantados os Circulos de Controle da Qualidade
(CCQs) e os Grupos de Méelhoria; na unidade-piloto “C” j& haviam sido implantados todos os
procedimentos pesquisados; na unidade-piloto “D” somente os CCQs; e, na unidade-piloto
“E” faltava o estabelecimento da cadeia cliente- fornecedor, dos CCQs e dos Grupos de Mehoria
(Tabela ).

Tabela9
Situacdo das Unidades-Piloto (dez/96) em relacdo a lmplementacdo

de Procedimentos ligados a Qualidade Total, segundo Escore Mediano

Procedimentos Setor A Setor B Setor C Setor D Setor E
Treinamento p/qualidade 5 5 5 5 5
Trabalho em equipe 5 5 5 5 5
M étodos Estatisticos 5 5 5 5 5
Melhoria de processos 5 5 5 5 5
Padronizagéo 5 5 5 5 5
Itens de verificagdo 5 5 5 5 5
Método de solugéo de problema 5 5 5 5 5
Utilizag&o de ferramentas da qualidade 5 5 5 5 5
Avaliac8o de processos 5 5 5 5 5
Cadeia cliente-fornecedor 5 5 5 5 4
I dentificac8o necessidades dos clientes 5 5 5 5 5
PDCA 5 5 5 5 5
Circulos de controle de qualidade 4 4 5 4 4
Grupos de melhoria 4 4 5 5 4

Fonte: Elaborada pela autora, com base nos dados da pesquisa
Legenda: 1 = ndo serdimplantado 2 = ndo foi implantado 3 =ndo sei se seraimplantado

4 = seraimplantado 5 =jafoi implantado

A partir de 1995, outras unidades da empresa passaram a aderir a0 PMQS, a medida
gue foram sendo percebidos os riscos enfrentados pela empresa frente as medidas
governamentais. Porém, uma das dificuldades para a implementacéo da gestdo da qualidade
total relaciona-se ao fato de a Companhia manter-se com as mesmas caracteristicas estruturais
e com a excessiva centralizagcdo do processo decisorio (BOAZ, 1995). Isto porque a ata
administracdo, além de controlar os indicadores dos macroprocessos da organizacao, envolve-

se, também, no controle de atividades eminentemente operacionais.



“(...) o volume de itens controlados pela alta administracdo é
excessvamente grande, emperra 0 andamento de atividades
operacionais, muitas vezes prejudicando o atendimento ao cliente.
Esta centralizacdo traz ainda, além da falta da autoridade
necessaria a um bom desempenho dos diversos niveis gerenciais, a
impossibilidade de responsabilizacéo pel os resultados. A Companhia
ressente-se, atualmente, da falta de um adequado conjunto de
politicas, objetivos e diretrizes de gestdo. Outra caréncia a destacar
€ a falta de sistemas de informacdes gerenciais capazes de permitir o
controle centralizado das atividades executadas de forma
descentralizada, além de instrumentalizar a tomada de decisio dos
diversos niveisgerenciais.” (CEEE, 1995, p. 26).

4.2.2- A Implantacdo da Qualidade Total na CEEE segundo a Representacdo dos Participantes
do Curso GQT

Os resultados da andlise dos depoimentos, dos participantes do
Curso GQT, indicam como aspectos facilitadores da
implantacdo da qualidade total na CEEE (Quadro 11), o que

segue:

a) A inseguranca em relacdo aos destinos da organizagdo e o0 “ medo do desemprego” ,
agregando as pessoas pela preocupacdo com a sobrevivéncia da empresa: - Todos empenhados
pela mesma causa” ; - “ Unido do corpo funcional para a sobrevivéncia da empresa”, que resultou
na sensibilizacdo dos funcionérios em relacdo a importancia da qualidade total, por a mesma
representar uma alternativa para a manutencdo da CEEE como organizagdo publica no setor
de energia elétrica’®: - “A idéiade que ao organizar a empresa, ela possa manter-se cono
empresa publica e em condi¢bes de competir com outras empresas’ ; - “ Possibilidade da empresa

tornar-se uma empresa publica viavel .”

b) O comprometimento de algumas pessoas:. - pessoas que se dedicam de corpo e alma”,
mai's especificamente, as envolvidas com o programade implantacdo da QT, incluindo alguns

representantes da alta administracdo: - “ Algumas pessoas exponenciais estdo comprometidas.” .

c) As edtratégias de implantacdo da QT nas unidades-piloto que envolveram: a

existéncia de um programa interno de DRH, com um quadro préprio de instrutores

48 O prazo de concessio no negécio de energia elétrica esgotou-se em 1997 e, segundo a Lei 8987/95, sua
prorrogacdo estava condicionada ao equilibrio econdmico-financeiro da empresa e a capacidade de
racionalizagdo operacional.



87

capacitados para ministrar os contelidos da qualidade, facilitou a “liberacéo tranqila para o
treinamento sobre qualidade”, e 0 “ acesso aos cursos de qualidade”; 0 apoio e acompanhamento
permanente do Comité Interno da Qualidade: -“ Consultoria permanente do comité interno da
qualidade (com conhecimento da empresa)” ; - “ Visitas periddicas dos idealizadores” ; e a aplicacéo
dos métodos e técnicas da qualidade, cujos resultados puderam ser facilmente visualizados: -
“ Existéncia de problemas tipicos para aplicacao desse método (resultados obtidos sdo animadores)” ;

-* Experiéncia de setores diferentes dentro da GQT da incentivo para ver que da para qualquer setor
trabalhar comqualidade.” ; - “ Solucdo de problemas através do MASP.”

Em resumo, um dos aspectos que facilitou a implantacéo da qualidade total na CEEE
foi a existéncia do comprometimento das pessoas envolvidas neste processo que, haja vista a
incerteza em relagdo aos destinos da organizagéo e o consequente medo do desemprego,
perceberam a Qualidade Total como alternativa para a sobrevivéncia da empresa, ou sgja,
como uma possibilidade para a manutencdo da CEEE como monopdlio estatal de energia
elétrica

As estratégias do PMQS aparecem, também, como aspectos facilitadores da
implantacéo da QT porque, além do apoio e acompanhamento fornecido pelos consultores
internos para a aplicacdo dos métodos e técnicas qualidade total nas unidades-piloto,

oportunizaram o facil acesso dos funcionarios aos programas de DRH.






Como inibidores da implantacdo da qualidade total na CEEE (Quadro 12), a
representacao dos participantes do Curso GQT aponta 0s seguintes aspectos:

a) A falta de clareza dos objetivos da implantacéo da qualidade total faz emergir um
sentimento de inseguranca em relacdo aos seus propositos. -“ Falta conhecimento do porque da
QT ; “ Desconfianga, incerteza sobre o processo”; - “ Algumas medidas estédo sendo tomadas pela
Diretoria, com o intuito de “enxugar” a empresa, tornando-a assm competitiva. Tais medidas tém o
intuito de facilitar a privatizagdo e/ou diminuir o déficit do Governo”; - “ A idéia de que a QT foi
implantada para organizar a empresa e torna-la privatizavel. Além disto, a implantagcdo da
gualidade total coincide com as politicas governamentais voltadas para o “enxugamento” da
méauina administrativa’®.

“ A Direcdo das estatais sdo constantemente substituidas, muitas vezes,
por pessoas ndo comprometidas com a qualidade, e ssim com programa
de demissdes impostas pelos governantes, criando, muitas vezes,
dificuldades para o programa de implantacdo da qualidade ou mesmo

manter os programas ja existentes, pois ndo ha uma politica adequada
devalorizacao dos recursos humanos.” .

Tais fatos fazem emergir uma resisténcia a mudancgas que resulta em: -“ medo de se
expor; assumir compromisso, acreditar”; -“A ndo credibilidade na implantacdo do projeto”,
somados a descrenca do servidor publico em relacdo a novas propostas de mudancas, haja
vistas inimeras tentativas frustadas de modernizacéo do servico publico que geram “ temor por
mais um programa sem sucesso” . “ Na empresa publica existe em muitas areas o rango “ isso ja sefaz
ha muito tempo, por tanto ndo venham querer mudar.”

b) A falta de politicas de valorizagdo dos recursos humanos da empresa tem gerado
“insatisfacdo no tratamento empresa-empregado” e carecem de agOes que visem incentivar a
participacdo dos funcionarios nos processos organizacionals. - “ as pessoas ndo sdo avaliadas
pelas nmelhorias que apresentam”, 0 que resulta em “ dificuldade de mudar paradigmas de pessoas
ndo-reconhecidas pela empresa (reconhecimento dos servigos prestados)” . Os 0rgaos responsaveis
pel os recursos humanos, na administracéo publica, na maioria das vezes, tém concentrado sua
atencdo mais nos aspectos relacionados aos “fazeres burocréticos’, especificamente, a folha

de pagamento: - “ Politica de RH muito inflexivel.”

49 No contexto atual, as politicas governamentais estdo voltadas para reduco de custos, principal mente no que se
refere afolha de pagamento, poisalLei Camatalimita em sessenta por cento o comprometimento da receitacom
0 pagamento de pessoal.
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“(...) gerentes ndo avaliam individualmente seus funcionarios, néo
usam critérios cientificos para promoverem um subordinado e sm QI
(quem indicou), pois dentro da empresa ha funciondrios muito
capacitados e ndo recebem uma oportunidade de mostrar suas
potencialidades.”

Além disso, aparece a existéncia de um baixo moral dos empregados, resultante “ da
desmotivagéo dos funcionarios com a possibilidade de privatizacédo”, e agravada pelos constantes
ataques a imagem do servidor publico, através da “ campanha da imprensa desmoralizando o
corpo técnico”, trazendo a tona “o preconceito de que o mal da empresa publica sdo os

funcionarios’.

c) A fata de comprometimento com a implantacdo da qualidade total, encontrada
tanto nos niveis gerenciais como nos diretivos. “ alguns diretores ndo acreditam no GQT”,
denotam contradicdo entre o discurso e a pratica. “Falta de comprometimento da alta
administracéo ndo condizem com o discurso” . “ A demonstracéo por parte da Alta Geréncia de que

este €, claramente, o caminho que ela quer seguir e direcionar suas acdes neste sentido. S assim os

funcionérios acreditariamque o programa realmente € sério” .

“O grande problema enfrentado para implantar o
gerenciamento da qualidade total no meu antigo setor de
trabalho foi 0o ndo-comprometimento do Superintendente, que
ndo emitiu esforgos para implementar técnicas e ferramentas
da qualidade nas causas do dia-a-dia do setor.”

Outro aspecto, apontado pelos pesquisados, refere-se a alta rotatividade existente nos
cargos gerenciais e diretivos e decorrente de interesses politicos que, além de superarem 0s
proprios objetivos organizacionais, geram descontinuidade do processo de implantacéo: -“ No
ano da implantacéo tivemos quatro trocas politicas de gerentes em nossa area. Nem todos estavam a
favor da idéia da "qualidade’. Isto gerou inseguranca e desmotivacgéo até no “chao de fabrica™; -
“ Toda a alta direcdo também deveria estar ligada emtodos os projetos. Deixar de lado a politicagem,
gue sb prejudica o andamento das coisas.” ; -“ Um fator importante que pesou bastante para o atraso
do plano nas éareaspiloto foi a troca de chefias, provocando descontinuidade nos planos desses
setores’; -“ Gerentes de processo indicados politicamente sem comprometimento com a continuidade
da implantacgéo do programa.”

d) A fata de flexibilidade das politicas organizacionais que, ainda, mantémse

voltadas para “ burocratizacdo dos processos’ e para a “ centralizacdo das decisdes’, além de
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representar incoeréncia em relacéo aos principios da qualidade total, passa a significar falta de

apoio institucional.

Em resumo, a fim de obter o enggjamento das pessoas no processo de implantacéo, a
gualidade total foi “vendida’, pelo PMQS, como uma alternativa para garantir a sobrevivéncia
da CEEE, enquanto monopdlio do setor de energia elétrica (BOAZ, 1995). Porém, na época,
as acles governamentais ja acenavam com a possibilidade de privatizacdo da Companhia,
fazendo surgir a incerteza em relagcdo ao futuro da empresa e do préprio emprego: -“ O “medo’

de perder 0 emprego assusta as pessoas gque associam este problema com a qualidade total .”

Essa inseguranca sobre os propositos da qualidade total na CEEE, agravada pela fata
de coeréncia entre o “discurso” da qualidade e as politicas organizacionais e pelo
descomprometimento de alguns representantes da Diretoria: -“ndo existe, em 1996, “empresa’
como um todo”, podem ser traduzidos como falta de apoio institucional e sugerem uma certa

fragilidade ao programa.

Finalmente, pbde-se observar também que os aspectos facilitadores da implantacéo
da qualidade total na CEEE, apontados pelos pesquisados, estdo atrelados a uma visdo mais
pontual, ou sgja, voltada para os aspectos individuais e setoriais, como, por exemplo, o
comprometimento e a capacitacao de “ algumas pessoas’ , 0 espirito de equipe existente “ na
unidade-piloto” , o apoio do “ Comité da Qualidade” , os resultados da aplicacéo das técnicas
“no setor” .

Em contrapartida, os inibidores envolvem uma visdo mais ampla - voltada para a
organizagd como um todo e 0 contexto em que a mesma esta inserida, quando o apoio de
somente alguns Diretores € percebido como a fata de comprometimento da Diretoria; as
politicas organizacionais sdo analisadas em relacdo aos principios da qualidade total; e os
propositos da implantacdo da qualidade comecam a ser questionados frente as intencdes

governamentais de privatizacdo do setor energgtico.






5 - O CURSO GESTAO DA QUALIDADE TOTAL (GQT)

Neste capitulo, analisa-se 0 Curso Gestdo da Qualidade Total - GQT sob a perspectiva
de um programa de desenvolvimento de recursos humanos para a implantacdo da qualidade

total.

Inicialmente, apresentamse algumas caracteristicas basicas do Curso GQT. A seguir,
examina-se 0 conteido curricular e 0 método de ensino - engquanto componentes do processo
ensino-aprendizagem. E, apos, verificamse as possibilidades de contribui¢cdo do curso GQT

no desenvolvimento de habilidades necesséarias a implantacdo da qualidade total.

5.1- A ESTRUTURA DO CURSO GQT

O Curso GQT tem uma duracdo total de 40 horas-aula e seu contetdo curricular é
distribuido em oito médulos: Fundamentos da Qualidade Total; O Papel do Gerente e a
Dimensdo Humana na GQT; Ferramentas da Qualidade; Gerenciamento pelas Diretrizes;
MASP - Método de Andlise e Solucdo de Problemas; Gerenciamento da Roting;
Padronizacédo; e Implantacdo da GQT (Quadro 13).

Os procedimentos de ensino empregados no Curso GQT, descritos nos planos de aula
constantes do Manual do Coordenador e do Multiplicador (PETROBRAS, 1993), evidenciam
gue o contetdo curricular foi desenvolvido através de aulas expositivas, com a utilizacdo
alternada de recursos audiovisuais, tais como: retroprojetor, quadro-de-giz e videocassete; de

realizacdo de trabal hos de grupo, com a utilizagdo de textos e exercicios estruturados.



Quadro 13
Estrutura Curricular do Curso GQT
Carga
Médulo Horaria Objetivos
Fundamentos da 8h Definir os conceitos e métodos basi cos que fundamentam a GQT.
Qualidade Total
Associar o crescimento do ser humano com a GQT; identificar a
4h educacdo e o treinamento como base para se promover o
crescimento do ser humano; reconhecer aimportancia da gestéo
O Papel do Gerente participativano processo da GQT; perceber a necessidade de
. . mudanca na empresa.
ea Dimensao Humana
da GQT
Ferramentas 4h Utilizar as ferramentas da qualidade; reconhecer avariagdo do
da Qualidade processo; saber priorizar fatos.
Gerenciamento pelas 2h Definir o gerenciamento pelas diretrizes; correlacionar o
Diretrizes gerenciamento pelas diretrizes com o gerenciamento darotina.
Definir rotina; distinguir itens de controle de itens de verificagéo;
Gerenciamento da Rotina 6h relacionar rotina com PDCA; identificar fases darotina; classificar
0S processos.
MASP 4h Refletir sobre o significado do dia-a-dia; identificar problemas com
Método de Andlise e clareza; descrever o método de solucéo de problemas; analisar
Solucéo de Problemas aplicacdes préticas do método.
Padronizagéo 4h Identificar o que € um padr&o, quais as vantagens da padronizagéo e
aimportanciada padronizagdo paraa GQT; realizar a padronizagéo
Implantacéo da GQT 8h Definir estratégias paraimplantacéo da GQT.

Fonte: PETROBRAS. Manual do Multiplicador e do Coordenador. Porto Alegre, 1993. (mimeo).

5.2- O CURsO GQT cOMO PROCESSO ENSINO- APRENDIZAGEM

Nesta unidade de andlise, pretende-se verificar se as condicdes de ensino favoreceram
a efetivacdo da aprendizagem. Paratanto, examina-se, inicialmente, o contetdo curricular e, a
seguir, 0 método de ensino do Curso GQT. E, por ultimo, expdem-se os fatores determinantes

do processo ensino-aprendizagem.



5.2.1- O Conteddo Curricular versus Condicdes para a Aprendizagem Sgnificativa

Com o intuito de analisar o contetdo curricular do Curso GQT frente as condicfes
necessarias para a efetivacdo da “aprendizagem significativa’ (AUSUBEL, NOVAK,
HANESIAN, 1980), buscou-se verificar a existéncia de conceitos, na estrutura cognitiva dos
participantes, que pudessem servir de ancoradouro as novas informagdes apresentadas no

CUrso.

Para tanto, inicidmente, examina-se a estrutura conceitual do contetdo curricular. A
seguir, apresentamse o0s resultados da andlise dos conceitos identificados na estrutura
conceitual do curso frente a realidade organizacional dos participantes do Curso GQT. E, por
ultimo, apura-se a representacdo dos pesquisados sobre o contelido curricular em relacdo as
necessidades individuais e organizacionais.

a) A Estrutura Conceitual do Contetdo Curricular

A seguir, configura-se a estrutura conceitual do contetido curricular, que foi analisado

através da utilizac8o da técnica do “mapeamento conceitual” (ver 2.5.2).

O “mapeamento conceitual” do contelido curricular do Curso GQT foi realizado
separadamente, modulo por moédulo (Quadro 13). E, de acordo com os procedimentos
apresentados por MOREIRA, BUCHWEITZ (1987), buscouse identificar, primeiramente, 0s
conceitos mais abrangentes e inclusivos (conceitos subsungores) e, a partir destes, os
conceitos intermediarios (subordinados), culminando com conceitos mais especificos,

conforme descritos a seguir e ilustrados na Figura 12.

O corpus dessa unidade de andlise constitui-se do material, elaborado pela
PETROBRAS®’ e utilizado como material de apoio do Curso GQT, onde constam: as

>’A escolha do material elaborado pela Petrobrés deve-se ao fato de que o mesmo foi considerado pelo PROSAC
como material didatico basico para os Cursos GQT. Cabe ressaltar que o referido material foi desenvolvido a
partir dos fundamentos tedricos apresentados por Falconi Campos (1992); e tanto o material utilizado pela
FDRH como o utilizado no curso GQT, desenvolvido pela FUNDATEC, seguem o mesmo contelido curricular,
tendo em vista a necessidade de adequagéo as diretrizes do PGQP.



diretrizes didaticas; oito planos de aula (um para cada modulo do curso); e cOpias de textos,
transparéncias e exercicios.

Modulo 1- Fundamentos da Qualidade

Neste modulo, onde sdo apresentados os fundamentos bésicos da qualidade total, a
gualidade é definida a partir da preferéncia do consumidor. Segundo FALCONI CAMPOS
(1992, p.2) “(...) um produto ou servigo de qualidade é aquele que atende perfeitamente, de forma
confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades do cliente.” (Quadro

14). Paratanto, fazse necessario que a empresa mantenha contato direto e diferenciado com o

cliente, para conhecer suas reais necessidades.

Quadro 14
Caracteristicas da Qualidade

... que atende perfeitamente ... = PROJETO PERFEITO
... deforma confiavel ... = SEM DEFEITOS
...de forma acessivel ... = BAIXO CUSTO
... deforma segura ... = SEGURANGA DO CLIENTE
... N0 tempo certo ... = ENTREGA NOPrRAZO CERTO

NO LOCAL CERTO

E NA QUANTIDADE CERTA

Fonte: FALCONI CAMPOS, Vicente. Controle da Qualidade Total: no estilo japonés.
Belo Horizonte: Fundag&o Christiano Ottoni - UFMG, 1992. p. 2.

FALCONI CAMPOS (1992, p.15) apresenta como um dos principios béasicos do
controle da qualidade total: “ Garantir a sobrevivéncia da empresa através do lucro continuo

adquirido pelo dominio da qualidade (quanto maior a qualidade maior a produtividade).”

O conceito>® de sobrevivéncia das empresas é relacionado & capacidade das mesmas
em obterem lucratividade, que por sua vez esta atrelada ao fator competitividade, o qual,
segundo FALCONI CAMPOS (1992), depende dos altos niveis de produtividade - que é
definida como o quociente entre faturamento e custos.

%8 Todos esses conceitos sdo ilustrados com exemplos relacionados & produc&o industrial, conforme se pode
verificar no Anexo 11 (T4/39 e T6/39) , onde sdo apresentadas cOpias de transparéncias utilizadas no curso.
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E definida, como objetivo principal das empresas, a busca da satisfacéo de todas as
pessoas que, direta ou indiretamente, relacionam se com a empresa, as quais séo identificadas

como: consumidores, empregados, acionistas e a comunidade.

Figura4
Mapa Conceitual do Modulo | - Fundamentos da Qualidade Total

SOBREVIVENCIA DA EMPRESA

SATISFAGCAO DAS NECESSIDADES
DO CLIENTE

COMPETITIVIDADE

Produtividade qualidade
intrinseca

do produto
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa documental

. \
3

T~

Legenda: D = Conceitos Subsungores (ancoras) - mais gerais, mais inclusivos

> = Conceitos Intermediérios (subordinados)

C O o Conceitos Especificos (pouco inclusivos)

Modulo 2 - O Papel do Gerente e a Dimensdo Humana da GQT

Neste modulo, a Gestdo da Qualidade Total € apresentada como um sistema gerencial,
onde a geréncia participativa (Anexo 11 - T27/39 e T5/16) aparece como a préatica
administrativa que, através do partilhamento do poder, poderd viabilizar a

participacao/cooperacdo, a co-responsabilidade, a autonomia e o comprometimento.

Segundo FALCONI CAMPOS (1992, p. 13), o controle da qualidade total: “E um
sistema gerencial que visa melhorar (continuamente) os padrfes que atendem as necessidades das

pessoas, a partir de uma visao estratégica e com abordagem humanistica.”



Para tanto, € salientada a preocupacdo com o moral dos empregados, e definido por
FALCONI CAMPOS (1992) como “0 grau de satisfacdo de um grupo de pessoas’. Este

conceito estd fundamentado na Teoria das Necessidades Basicas de Mas ow.

“ Portanto, para que uma chefia possa manter o ‘'moral elevado’(alta
motivacao) de sua equipe € necessario zelar para que as necessidades
basicas humanas sgjam atendidas pelas sua equipe. Os métodos,
técnicas e préticas administrativas do TQC e CCQ ja conduzem ao
atendimento das necessidades sociais, de estima e auto-realizag&o.
Para a satisfacdo das necessidades de seguranca € necessario uma
politica de estabilidade no emprego e para a satisfacdo das
necessidades fisiologicas € necessario uma politica salarial justa.”
(FALCONI, 1992, p. 153).

Nesse sentido, 0 papel gerencial € vinculado aos aspectos humaros existentes no
ambiente organizacional e, da mesma forma, o conceito de crescimento do ser humano, que

“(...) significa utilizar cada vez mais a mente do individuo e ndo somente a forga bragal.” (FALCONI
CAMPOS, 1992, p. 155).

Desse modo, os meios para se obter o crescimento do ser humano, sdo apresentados
como educacgdo e o treinamento, diferenciados pelo fato de a primeira estar mais voltada

para o autodesenvolvimento, enquanto o segundo visa ao desenvolvimento de habilidades
técnicas.



Figura5

Mapa Conceitual do Modulo |1 - O Papel do Gerente e a Dimensdo Humana

GERENCIA
PARTICIPATIVA

—~ } ™~

Partilhamento ™ ____ Moral . Crescimento
do Poder dos Empregado do Ser Humang
Educacdo
— Treinamento

Cooperacéo
Co-responsabilidade
Autonomia
Comprometimentg

Participacdo
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa documental
L egenda: |:| = Conceitos Subsungores (ancoras) - mais gerais, mais inclusivos

> = Conceitos Intermediarios (subordinados)

O = Conceitos Especificos (pouco inclusivos)

Modulo 3 - Gerenciamento pelas Diretrizes

O gerenciamento pelas diretrizes € definido como um sistema administrativo que tem,

como pressuposto basico, a existéncia de um planejamento estratégico de médio e longo

prazos, atrdlado a uma visdo de futuro para a organizacdo e a definicdo da missao e dos

obj etivos organizacionais que, ao serem divulgados em toda a organizacdo, passam a nortear

a definicdo das metas e a subsidiar a avaliacéo dos resultados (Anexo 11 — T4/8).

O plangjamento estratégico € concebido como: “ Arte gerencial de posicionar os meios

disponiveis de sua empresa visando manter ou melhorar posicoes relativas e potenciais bélicos

favoréveis a futuras agfes téticas na guerra comercial.” (FALCONI CAMPOS, (1992, p. 69).
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Figura 6

Mapa Conceitual do Modulo 111 - Gerenciamento pelas Diretrizes

GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

PLANEJAMENTO
/ ESTRATEGICO \

visdo objetivos
de futuro organizacionais

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa documental
Legenda: D = Conceitos Subsungores (ancoras) - mais gerais, mais inclusivos
C O = Conceitos Intermediérios (subordinados)

O = Conceitos Especificos (pouco inclusivos)

Maodulo 4 - Gerenciamento da Rotina

O gerenciamento da rotina é definido um conjunto de atividades reunidas em funcdo
do alcance de objetivos em cada processo. Os processos sdo determinados a partir do
estabelecimento das funcgdes, as quais “ devem delimitar a area de autoridade (meios, causa,
processo) e a area de responsabilidade (fins, resultados).” (FALCONI CAMPOS, 1992, p. 43).

Neste modulo, o controle de processos aparece como conceito central e é
apresentado sob dois enfoques: o da rotina, visando a manutencdo dos padrdes, e o das
melhorias, visando a competitividade (Anexo 11 — T1/21 e PD-T9/28).

Para o controle de processos € apresentado, como um método gerencial, o Ciclo
PDCA (Figura 7), o qual pode ser utilizado por todas as pessoas da empresa, em todos o0s
niveis hierarquicos. Porém, “Os operadores utilizam o Ciclo PDCA mais intensamente na

Manutenc&o pois o seu trabalho é essencialmente o de cumprimento de padrdes. (...). A medida que se
sobe na hierarquia utiliza-se cada vez mais o ciclo PDCA, nas melhorias, (...)."” (Falconi Campos,
1992, p. 31).
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A sigla PDCA é composta pelas iniciais de PLAN, que significa plangamento, de DO,

que é traduzido como execucdo, de CHECK, significando verificagdo e de ACTION, que é

interpretado como atuacdo corretiva.

Figura7

Ciclo PDCA de Controle de Processos

ACTION

CHECK

Atuar
corretivamente

Definir as
metas

Definir

0s métodos
que permitiréo
atingir as metas

PLAN

Verificar os
resultados da
tarefa executada

propostas
Educar
e
Executar Treinar
aTarefa DO

Fonte: FALCONI CAMPOS, Vicente. Controle da Qualidade Total:

Fundacéo Christiano Ottoni - UFMG, 1992. p. 30

no estilo japonés. Belo Horizonte:

Na fase do plangjamento sdo estabelecidas as diretrizes de controle; na fase seguinte

s80 executadas as tarefas, conforme o plangjado, e coletados os dados para verificagdo do

processo; na verificagdo é realizada a comparacéo entre os resultados alcancados e as metas

plangjadas; a atuacdo corretiva sobre eventuais desvios, também, fornece feedback para um

novo planegamento.
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Figura8
Mapa Conceitual do Médulo IV - Geréncia da Rotina

GERENCIA DA ROTINA

CONTROLE DE PROCESSOS
Gerencial

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa documental
L egenda: |:| = Conceitos Subsuncgores (ancoras) - mais gerais, maisinclusivos
C > = Conceitos Intermediarios (subordinados)

O o Conceitos Especificos (pouco inclusivos)

Modulos 5 e 6- O Méodo de Analise e Solucdo de Problemas e As Ferramentas da
Qualidade

Neste médulo, a solugdo de problemas é apresentada como um método gerencial,

pois “ Qualquer decisdo gerencial, em qualquer nivel, deve ser conduzida para solucionar um
problema (lembrando sempre que problema € o resultado indesgjavel de um processo).” (FALCONI
CAMPOS 1992, p. 208).

As ferramentas bésicas da qualidade (Anexo 11 — FB-T33/34) sdo apresentadas como
recursos utilizados no método de andlise e solucdo de problemas. E, problema é definido
como a nao-conformidade dos produtos industrializados com o que foi projetado, sendo
verificado através de dados estatisticos.

Os exercicios, aplicados nestes modulos, baseavam se na realidade de processos de
producdo industrial e da propria PETROBRAS (Anexo 12).
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Figura9
Mapa Conceitual dos MédulosV e VI - MASP e Ferramentas da Qualidade

PROBLEMA

RESULTADO
NAO-DESEJAVEL

inconformidade
dos produtos

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa documental

L egenda: |:| = Conceitos Subsuncgores (ancoras) - mais gerais, maisinclusivos
O o Conceitos Intermediérios (subordinados)

O = Conceitos Especificos (pouco inclusivos)

Maodulo 7 - Padronizacéo

Neste modulo, € destacada a importancia da padronizacdo das atividades
desenvolvidas, os tipos de padrdoes existentes na empresa e o0 papel de cada um na

padronizacdo (Anexo 13).

A padronizacéo é concebida como um sistema composto por especificacdo e projeto
(padrdes de qualidade), padrdes de processo (padrdo técnico de processo), e procedimentos-

padréo, que devem servir de referéncia para 0 gerenciamento.
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Figura 10
Mapa Conceitual do Maodulo VI - Padronizacdo

PADRONIZACAO

PADROES DE PADROES
QUALIDADE TECNICOS DE PROCESSO

Uniformizacéo
de Procedimentos

L egenda: D = Conceitos Subsungores (ancoras) - mais gerais, mais inclusivos

PROCEDIMENTOS
PADRAO

Especificacdes
e Projetos

Simplificacéo
das Operacdes

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa documental

> o Conceitos Intermediérios (subordinados)

O o Conceitos Especificos (pouco inclusivos)

Modulo 8 - A Implantacdo da GQT

Neste modulo, séo apresentados alguns requisitos para a implantagdo da GQT, os
gquais envolvem as interfaces empresa-cliente, empresafornecedor e empresa- -
trabalhador; a flexibilidade necesséria para empreender mudancas referentes tanto as
caracteristicas da organizacdo como na relacéo desta com o contexto no qual esta inserida; a

descentr alizag&o administrativa e o compr ometimento da alta administragcdo da empresa.

“O TQC é um sistema gerencial voltado para a sobrevivéncia da
empresa e certamente sera uma mudanca substancial na prética
gerencial de grande parte das empresas. Por isso mesmo, O
presidente (ou a maior autoridade local) deve ser o primeiro a
romper o “status quo” e conduzr o programa do TQC. Este é um
programa do presidente: ou ele rompe e assume o0 comando pessoal
do programa ou sua implantacao ficara comprometida.” (FALCONI
CAMPOS, 1992, p. 25).



Figurall
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Mapa Conceitual do Mdodulo VIII - Implantacdo da Qualidade Total

GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

empresa

fornecedor

-cliente

[ ! I |

descentralizag&o
administrativa

comprometimento
daalta
administracéo

mudanca
Qrganizacion

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa documental

L egenda: |:| = Conceitos Subsuncgores (ancoras) - mais gerais, mais inclusivos

O o Conceitos Intermediarios (subordinados)

C O = Conceitos Especificos (pouco inclusivos)



FIGURA 12

Mapa Conceitual do Curso GQT

CURSO GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

4

QUALIDADE TOTAL

CONCEITOS
SUBSUNGORES

CONCEITOS

INTERMEDIAROS

CONCEITOS
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Sobrevivéncia

4

Competitividade

do Cliente

Lucratividade

Produtividade

Custos
Faturamento

Qualidade do Produto
Atendimento

Preco

Geréncia
Participativa

Gerenciamento Geréncia Gestédo da
pelas daRotina Problema — Padronizag&o — Qualidade Total
Diretrizes

Moral dos Empregados

Poder

Vaorizago dos RH

Educacéo
Treinamento

Crescimento
do Ser Humano

Partilhamento do

Planejamento Controle Resultado Padrdes de Processo
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Processos Desejével

Integracéo
—_— Descentralizagéo
Comprometimento
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Estratégico Procedimentos-Padréo
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Visdo
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Simplificagéo das
Operagdes
Uniformizagéo
dos Procedimentos
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Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa documental




b) Estrutura Conceitual do Contelldo Curricular versus Realidade Organizacional

dos Participantesdo Curso GQT

Com o intuito de analisar o conteido curricular frente as condi¢tes para a efetivacao
da “aprendizagem significativa’ (AUSUBEL, NOVAK, HANESIAN, 1980), buscouse
verificar se existiam conceitos, na estrutura cognitiva dos participantes do Curso GQT, que

pudessem servir de ancoradouro as novas informagdes apresentadas no curso.

Para esse fim, partiu-se do pressuposto de que 0s conceitos, inerentes a realidade
organizacional da CEEE, sdo 0os mesmos existentes na estrutura cognitiva dos participantes
do Curso GQT.

Nesse sentido, delineiamse, a seguir, os resultados da andlise comparativa realizada
entre os conceitos inseridos na estrutura conceitual do Curso GQT frente as caracteristicas
organizacionais da CEEE (Quadro 15).

Em primeiro lugar, os principios da qualidade total foram desenvolvidos no contexto
da iniciativa privada e, mais especificamente, no setor industrial. E, deste modo, os
conceitos inseridos na estrutura conceitual do Curso GQT referemse aos processos
produtivos e a qualidade de produtos. Enquanto a CEEE atua na area de prestacdo de

Servicos, no contexto da administracdo publica.

Na GQT, o ritmo de producéo é definido pela demanda de mercado, e o controle da
qualidade dos produtos ocorre ao longo do processo. No Servico Publico, o ritmo de producéo €
definido pelos procedimentos burocréticos e o controle de qualidade dos servigos ocorre durante o
atendimento ao cliente, pois 0s servigos s&o produzidos no mesmo tempo em que sdo consumidos pelo
cliente.

Os fundamentos da qualidade total pressupdem um mercado segmentado, especifico
e, portanto, altamente competitivo, enquanto a CEEE atende a todos os segmentos da
sociedade galicha. Assim, o conceito sobrevivéncia da empresa, apresentado no Curso GQT,
relaciona-se aos fatores de competicdo, tais como: preco, qualidade do produto e

atendimento, enquanto que a CEEE, para manter-se como monopdlio de distribuicdo de



energia elétrica, tem que, simplesmente, adequar-se as exigéncias da Lei de Concessdes dos

Servicos Publicos, obtendo equilibrio econdmico-financeiro e racionalidade operacional.

A GQT pressupde a existéncia de plangamento estratégico que, por sua vez,
fundamenta se na visdo de futuro e nos objetivos organizacionais. Na CEEE, estes aspectos
passaram a ser abordados a partir da implantagdo da qualidade total, ou sgja, ndo existiam no

contexto organizacional, na época de realizacéo do curso.

Além disso, os servicos da CEEE s&o0 Unicos, padronizados e com um longo ciclo de
vida, enquanto que, na GQT, os produtos tém como caracteristicas o fato de serem
diversificados e possuirem ciclo de vida curto, trazendo como resultado a necessidade de

constante inovagao e flexibilidade.

Em relacdo a organizacdo empresarial, a CEEE caracteriza-se pela divisdo por
especiadizacdo de areas e por uma estrutura que privilegia a hierarquia. Na GQT, a
organizacado empresarial d&se em células, existindo uma integracéo horizontal e uma reducéo

dos niveis hierarquicos.

O trabalho, na CEEE, é especializado, dividido por tarefas, e possui uma ordem
sequencial, com postos de trabalho bem-definidos, e o plangjamento é separado da execucéo.
Enquanto que, na GQT, o trabalho € multifacional/polivalente, realizado em equipe, integra
plangamento e execucdo e pressupde a existéncia de uma relagdo cliente-fornecedor

(internos).

No que diz respeito as politicas de gestdo, mesmo tendo sido dado inicio a
implementagdo do programa de qualidade, na CEEE ainda existe a centralizagdo do processo
decisorio, que abrange desde o processo de plangiamento até o controle das atividades

eminentemente operacionais.

Um dos principios da qualidade, apresentados no Curso GQT, relaciona-se a
valorizag&o dos aspectos humanos no contexto organizacional; porém, uma caracteristicas da
funcdo gerencial no servico publico é que a mesma enfatiza o cumprimento de normas e
regulamentos (CEEE, 1995, p.6), muitas vezes em detrimento da preocupacdo com o0 moral
dos empregados.



Em estudos anteriores verificou-se que no servico publico existe “ (...) a perpetuacéo de
uma cultura de obediéncia, onde as ac¢les gerenciais sdo dirigidas para normas e regulamentos,
sendo reforcadas pel o fato de ndo haver sancéo para quem é improdutivo, mas para quem desobedece
asnormas.” (MACHADO; RIBEIRO, 1996, p. 10).

Na CEEE, o relacionamento com fornecedor es € extremamente limitado, tendo em
vista a existéncia da Lei 8666/93, que obriga e regulamenta os processos licitatérios, tanto
paraa contratagdo de servicos, como para a compra de bens, fazendo com que, na maioria das
vezes, prevaleca 0 menor preco em detrimento da qualidade e do atendimento. Na GQT, os
fornecedores ndo concorrem entre s, e a relagdo empresa-fornecedor ocorre desde a fase de

plangjamento, enfatizando a qualidade, o atendimento e o prego.

A implantacdo da qualidade total pressupde o comprometimento de todos, em todos
0s niveis hierarquicos. Porém, uma das caracteristicas inerentes a administracéo publica é a
existéncia de uma ata rotatividade nos cargos diretivos, tendo em vista os interesses politico-
partidarios, que nem sempre estdo de acordo com as necessidades organizacionais. Ta fato
faz com que a implantacdo da qualidade total, neste contexto, assuma uma conotagcdo de
fragilidade.

Com base nos resultados da analise apresentada anteriormente, verifica-se a existéncia
de uma dissociagdo entre a estrutura conceitual do Curso GQT e 0s conceitos existentes na

realidade organizacional dos participantes do curso.



Quadro 15

Andlise da Estrutura Conceitual do Curso GQT frente
a Realidade Organizacional dos Pesquisados

UNIDADES DE REGISTRO

SETOR DE ATUACAO

MERCADO
Caracteristicas
Fatoresde Competicéo
Contato com o Cliente

PRODUTO/SERVICO

ORGANIZACAO
EMPRESARIAL

GESTAO EMPRESARIAL

RELACAO COM

FORNECEDORES

PROCESSO DE

PRODUCAO

Controlede Qualidade

Ritmo de Producéo

TRABALHO

Caracteristicas

Formasde Organizacao

CONCEITOS INSERIDOS NO CONTEUDO
CURRICULARDO
CURSO GQT

- produgo industrial / iniciativa privada

- segmentado / dindmico/ complexo

- prego / qualidade / atendimento

- contato direto e diferenciado

- diversificado / ciclodevidacurto

- organizagdo em células

- transferénciade fungdes paraoutras firmas

- integracdo horizontal / reducdo niveis hierdrquicos
- gerenciamento particip aivo

- énfase controle: qualidade e produtividade

- fung8o gerencia voltada paraa manutencdo

- fornecedores especiaizados e ndo- concorrentes
em prego; énfase naqualidade, atendimento e ados

- distribuido em todo processo/redlizado pelos
trabalhadores

- definido pela demanda

- multifuncional / polivalente

- integra concepcio e  execucao
- trabalho em equipe/ rotetividade de tarefas

CARACTERISTICAS
ORGANIZACIONAISDA
CEEE

- prestacao de servigos/ administraggo publica

- amplo, indiferenciado
- inexistentes
- inexisténcia de contato indiferenciado

- padronizado/homogéneo - ciclo de vidalongo

- organizagéo por especializacdo
- departamentalizaco / hierarquia rigida
- integracdo vertical

- centralizag8o das decisdes, desde estratégias de
mercado até processos operacionais

- controle com énfase em resultados financeiros e
volume de producéo

- fung&o gerencial voltada para controle

- voltado para o menor preco

- realizado no find do processo

- definido pelas condigdes internas e de
investimentos

- especializado / divisdo por tarefas

- Separa concepcan-execucan
- trabalho sequiencial / postos de trabalho
definidos

Fonte: Adaptado do trabalho realizado pela autora, sob o titulo “O Servigo Publico e as Diferentes Formas de
Organizacdo Industrial”, na disciplina Organizacdo Industrial e a Gestdo da Qualidade Total, do PPGA/UFRGS,
ministrada pelo Prof. Roberto Ruas, no segundo semestre de 1995.
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¢) Contetudo Curricular versus Condicdes de Aprendizagem

Neste item, analisa-se a representacdo dos participantes do Curso GQT sobre o
contelido curricular do Curso GQT, tanto em relacdo as necessidades individuais de
aprendizagem, como em relacdo ao nivel de adequacdo do mesmo a realidade organizacional
dos treinandos.

Tabela 10

Nivel de Concordancia com Diversos [tensreferentes ao Contetido Curricular
(segundo escore mediano)

Itens Nivel de Me m s
Concordancia
Geral
- O curso propiciou areflexd@o sobre o meu papel naimplantagdo da GQT Concordo 4 417 0,72
- O curso proporcionou instrumentos Uteis para o meu trabal ho Concordo 4 409 063
- O contelido estavaintegrado ao programa de qualidade daminhaempresa  Concordo 4 381 071
- O curso ajudou-me a entender melhor minha realidade organizacional Concordo 4 356 1,05
- O contelido era perfeitamente aplicivel na minha empresa Concordo 4 341 1,07
- O contetdo foi adequado arealidade das empresas publicas Discordo 2 256 1,00
- Os exempl os apresentados eram rel acionados a realidade das empresas Discordo 2 246 1,07
publicas
- O curso foi desenvolvido baseado na realidade da minha empresa Discordo 2 230 102

Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados da pesquisa

L egenda: Me = mediana m = média s = desvio padr&o
1 = discordo totalmente 2 = discordo 3 = estou neutro
4 = concordo 5 = concordo totalmente

Verifica-se, na tabela acima, que os Unicos itens que obtiveram a discordancia dos
participantes do Curso GQT referemse a adequacdo do contetdo curricular & realidade

organizacional, tanto da CEEE como das empresas publicas em geral.

Com o intuito de facilitar a visualizagdo, apresentam-se a seguir, graficamente, 0s

resultados referentes ao contetido curricular, conforme a média.



Gréfico 1

Contetido Curricular versus Condicdes de Aprendizagem

Média
N

A3 Al7 A6 A8 A5 Al5 All  Al2

Questéao

Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados da pesquisa

Legenda:

A3 - O curso propiciou areflexdo sobre 0 meu papel naimplantagdo da GQT

A17 - O curso proporcionou instrumentos Uteis para o meu trabalho

A6 - O conteldo estava integrado ao programa de qualidade da minha empresa

A8 - O curso ajudou-me a entender melhor minha realidade organizacional

A5 - O contelido era perfeitamente aplicavel na minhaempresa

A15 - O contetido foi adequado arealidade das empresas publicas

A1l - Os exempl os apresentados eram rel acionados a realidade das empresas publicas

A12 - O curso foi desenvolvido baseado na realidade da minha empresa

Pela andlise do gréfico anterior, constata-se que o item que obteve a média mais alta
(4,17) refere-se ao fato do curso propiciar a reflexéo sobre o papel de cada um na implantacéo
da GQT, seguido pela visdo de que 0 curso proporcionou instrumentos Uteis para o trabaho
(4,09).



Em contrapartida, verifica-se que o item que obteve a média mais baixa (2,30) refere-
se ao fato do curso ter sido desenvolvido com base na realidade da empresa dos participantes

do Curso.

Evidencia-se uma aparente “contradicdo”, quando os participantes do Curso GQT
concordam que O curso proporcionou instrumentos Uteis ao trabalho e que o contelido era
perfeitamente aplicavel na sua empresa, a0 mesmo tempo em que discordam que o conteido
tenha sido desenvolvido com base na realidade da sua empresa e das empresas publicas em
gerd.

Infere-se que tal contradicdo possa estar relacionada a uma concepcdo de qualidade
total restrita as possibilidades de aplicacdo de métodos e técnicas (ver andlise das questbes
abertas (p. 127-132), 0 que, por sua vez, pode ter sido influenciado pela énfase dada a esses

aspectos no contetido curricular do Curso GQT (ver Quadro 13).

A seguir, no Quadro 16, apresentam:-se 0s resultados dos cruzamentos realizados entre
as questdes relativas ao contetido curricular e as variaveis de segmentacéo, onde se detectou a
existéncia de diferencas somente em relacdo as variavels escolaridade, funcéo e entidade

promotora, conforme posicionamento na escala de Likert, segundo escore mediano.

Quadro 16
Diferencas dos Cruzamentos entre as Variavels de Segmentacdo
e os Itens referentes ao Contelido Curricular

ITENS VARIAVEISDE SEGM ENTAQAO
Funcéo Entidade
Escolaridade Promotora

- O curso propiciou areflexdo sobre 0 meu papel na - - -
implantacdo do gerenciamento da qualidade total
- O contelido era perfeitamente aplicavel na minha empresa D D -
- O contelido estava integrado ao programa de qualidade implantado - - -
na minha empresa
- O curso ajudou-me a entender melhor aminharealidade - - -

profissional
- Os exempl os apresentados eram relacionados a realidade das D - D
empresas publicas
- O curso foi desenvolvido baseado narealidade da minha empresa D - -
- O conteldo foi adequado a realidade das empresas publicas D D D

- O curso proporcionou instrumentos Gteis para 0 meu trabal ho - - -

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa
Legenda: D = existénciade diferencas
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Através do cruzamento entre os itens referentes ao contelido curricular e a variavel

escolaridade, pode-se verificar diferencas em relacéo ao nivel de concordancia, somente entre

os participantes do Curso GQT com 1° Grau completo, 0 que representa somente 6,7% da

populacdo (Tabela 11).

Tabelall
Nivel de Concordancia no Contetido Curricular versus Escolaridade
(segundo escore mediano)

Itens 1° Grau 2° Grau Superior  Superior com Nivel de Me
Completo Completo Especializacdo Concordancia
Geral

O conteldo era perfeitamente N C C C C 4
aplicavel na minha empresa
Os exemplos apresentados C D D D D 2
eram relacionados a realidade
das empresas publicas
O curso foi desenvolvido N D D D D 2
baseado na redidade da
minha empresa
O contetdo foi adequado a C D D D D 2
redlidade das empresas
publicas

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa

Legenda: N= Estou Neutro C=Concordo D= Discordo
1° Grau completo = 1° Grau completo + 2° Grau incompleto
2° Grau completo = 2° Grau completo + Superior incompleto

Verifica-se, na Tabela 12, que os participantes do Curso GQT sem funcéo de chefia

(representando 50% da populacéo) concordam que o contetido € perfeitamente aplicavel na

sua empresa, enquanto aqueles que possuem funcdo de chefia mantém a neutralidade. Em

contrapartida, as chefias discordam que o conteido foi adequado a realidade das empresas

publicas, enquanto que o0s que ndo possuem funcéo de chefia permanecem neutros.
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Tabela 12
Nivel de Concordancia no Contetido Curricular versus Funcéo
(segundo escore mediano)

Itens Funcéo Nivel de Me
Chefia Né&o-Chefia Concordancia
Geral
O contetdo era perfeitamente aplicavel na minha empresa N C C 4
O contetdo foi adequado a realidade das empresas D N D 2

publicas

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa
Legenda: N = estou neutro D = discordo C = concordo
OBS: néo-chefiainclui outras fungfes e sem funcéo

Verificaese uma diferenca, entre a representacdo dos participantes do Curso GQT
promovido pelo PROSAC e dos da FUNDATEC, em relagdo a adequacdo do contetdo
curricular a realidade das empresas publicas, pois 0s primeiros mantém-se na posicdo de
neutralidade, enquanto os segundos discordam que o contelido curricular seja adequado a
realidade das empresas publicas (Tabela 13).

Tabela 13

Nivel de Concordancia, por Entidade Promotora do Curso, em relacéo
a Adequacdo do Contetido Curricular a Realidade das Empresas Publicas
(segundo escore mediano)

Entidade Nivel de Me m S
Promotora Concordancia Geral
PROSAC N 3 2,91 1,06
FUNDATEC D 2 2,35 0,95
Outro N 2,5 2,5 0,71

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa

L egenda: Me = mediana m = média S = desvio padréo
N= estou neutro D = discordo
1 = discordo totalmente 2 = discordo 3 = estou neutro
4 = concordo 5 = concordo totalmente

Em relacdo a adequacéo dos exemplos a realidade das empresas publicas, verifica-se

uma diferenca entre a representacdo dos participantes do Curso GQT promovido pelo
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PROSAC e pela FUNDATEC, pois enquanto os primeiros apresentam uma neutralidade, os
segundos discordam (Tabela 14).

Tabela14
Nivel de Concordancia, por Entidade Promotora do Curso, em relagéo a

Adequacdo dos Exemplos a Realidade das Empresas Publicas
(segundo escore mediano)

Entidade Promotora Nivel de Me m S
Concordancia Geral

PROSAC N 2,5 2,73 1,28
FUNDATEC D 2 2,32 0,94
Outro D 2 2,0 0,0
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa
L egenda: Me = mediana m = média S = desvio padréo
N = estou neutro D = discordo
1 = discordo totalmente 2 =discordo 3 = estou neutro
4 = concordo 5= concordo totalmente

Tendo em vista o fato de o contetido curricular ser 0 mesmo, tanto no curso da
FUNDATEC como no do PROSAC (Tabelas 13 e 14), infere-se que a neutralidade
apresentada pelos participantes do PROSAC, em relacdo a adequacao do contelido curricular
e dos exemplos a realidade das empresas publicas, possa ser atribuida ao fato de que o curso,

promovido por essa entidade, ter sido ministrado pelos multiplicadores (funcioné&rios das
empresas vinculadas a SEMC).

Tal inferéncia baseia-se no pressuposto de que o ato de transmissdo de conhecimentos
€ 0 espaco onde ocorre a influéncia de quem ensina sobre quem aprende (BERNSTEIN,
1986), ou seja, é permeado pelas idéias e experiéncias de quem ensina. Neste sentido, apesar
de o contetido curricular do Curso GQT estar voltado para a realidade do setor industrial, a

sua transmissdo foi influenciada pelo conhecimento que os multiplicadores tém sobre o
servico publico.

Com base nos resultados da andlise quantitativa sobre a representacdo dos

participantes do Curso GQT, pode-se verificar que:
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a) os conceitos inseridos no contelido curricular retratavam a realidade organizacional
do setor industrial e, portanto, eram dissociados da realidade organizacional do Servigco
Pablico;

b) apesar da dissociacdo existerte entre 0os conceitos inseridos no contetido curricular e
a realidade organizacional dos participantes, este primeiro levou os participantes a refletirem
sobre sua propria realidade. Isto pode estar relacionado com ao fato de o curso oferecer

informactes sobre as exigéncias do atual contexto socio-econdmico;

c) 0s métodos e técnicas da qualidade sdo instrumentos Uteis para o desenvolvimento

do trabalho dos participantes.

A seguir, os resultados da andlise de contetido realizada sobre os comentarios gerais,

apresentados pel os participantes do Curso GQT, em relacéo ao contelido curricular.

Referendando os resultados da andlise da estrutura conceitual do Curso GQT frente a
realidade organizacional dos pesquisados e da andlise quantitativa, a seguir, os resultados da
andlise de contetido (Anexo 14) realizada nas questdes abertas sobre o contetido curricular,
gue apontam para a existéncia de uma dissociacdo conceitual entre o contetdo curricular e
a realidade dos participantes, pelo fato do mesmo retratar as caracteristicas empresariais do
setor industria: -“ O curso ndo estava direcionado para a empresa publica e sSim para empresa
privada” ; -“ Tive nogdo geral sobre o curso, sendo que o aprofundamento foi para a inddstria, ou
sgja, para as linhas de montagem.”

Tanto os exemplos como o0s exercicios referiamse aos processos de producdo
industrial, ou sga, ndo houve contextualizacdo do conteldo programético a realidade
organizacional dos pesquisados: -“ A maioria dos exemplos utilizados foram de empresas privadas,
0 que diferencia bastante da pratica em empresas plblicas.” . E, neste sentido, perdeuse o0 senso
de sua utilizacdo, que € o de estabelecer uma ligagdo entre teoria e a pratica, para melhor
compreensdo da matéria de ensino: -“ Ndo houve preocupacdo em trabalhar eexemplificar os

contelidos especificamente para a clientela participante”; -“ O mddulo e os exemplos apresentados
foram desenvolvidos para aplicagdo em empresas privadas, demonstrando desconhecimento da
realidade de empresas publicas’ ; -“ O contelido € aplicavel em empresas privadas, onde diretorestém

cargosduradouros.”
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Segundo FALCONI CAMPOS (1992), o ideal é gue o treinamento seja desenvolvido
por instrutores internos, especialmente as chefias, e que o materia didatico contenha

exemplos da prépria realidade da empresa.

Além de n&o haver direcionamento do contelido curricular para as peculiaridades do
Servico Publico, as necessidades individuais e as organizacionais ndo foram levadas em
consideracdo na definicéo dos objetivos de ensino: -“ O curso foi elaborado visando atender as
necessidades de empresas. As particularidades da CEEE ndo foram atendidas, de uma maneira
geral”; -“ Os cursos ministrados pela companhia deveriam voltar-se totalmente para a realidade
desta, pois a CEEE possui métodos de trabalho e trabal hos totalmente diversos de outras empresas
do setor privado.”

A indicacdo da existéncia de uma dissociagdo entre os conceitos da qualidade total,
contidos no contetido programético do Curso GQT, e arealidade do servico publico aparece

como um fator dificultante da aprendizagem: -“ Tive certa dificuldade, pois até entdo néo tinha
nenhum relacionamento, ou conhecimento, de qualidade. O curso se tornou cansativo e improdutivo
para min’; -“ O contelido dos modul os ndo apresentava a realidade vivida “no momento” na empresa.
Acredito gque hoje 0 meu aproveitamento no curso seria mais proveitoso, haja visto que hoje a

empresa mudou, estamos vivendo uma nova realidade.”

“ O conteido do curso ndo foi voltado para a realidade da empresa
publica brasileira, onde somos comandados pela rotina do trabalho e
nao por objetivos. Os exemplos praticos trabalhados ndo retratavam a
nossa realidade. E este o ponto que até hoje ndo conseguimos mudar
totalmente, embora se conhega 0s conceitos e ferramentas da
gualidade. E, comisso, ndo conseguimos demonstrar os resultados
conforme expectativas, e entdo vem o desencanto e o descrédito com
relacdo ao programa.”

A efetivacdo da “aprendizagem significativa’ estd atrelada a existéncia de conceitos
subsungores na estrutura cognitiva de guem aprende, para que possam servir de ancoradouro a
novas informagdes ” (AUSUBEL, NOVAK, HANESIAN, 1980). Caso contrario, as mesmas
serdo assimiladas aleatoriamente, resultando em simples memorizacéo e, consequientemente,
sujeitas ao esquecimento: -“ Eu fiz este curso ha trés anos e ja ndo me lembro muito do contetido. A

cadeia cliente-fornecedor e os itens de controle e verificagdo foram os que mais me chamaram a

atencdo e que a partir de outros cursos pude entender melhor.”
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Embora o contetido curricular tenha sido considerado como dissociado da realidade do
servico publico, € evidenciada a existéncia de uma valorizagdo dos conhecimentos
apresentados. -“ Excelente conteido apesar de ndo estar relacionado com a realidade CEEE” ; -
“Embora um pouco desfocado da realidade individual e da propria CEEE, o curso é de étima
gualidade proporcionando um bom referencial, para consulta, reflexéo, e também como informacéo

do processo da QT e estimulo a busca de maior conhecimento.”

Tais colocagOes podem ter sido influenciadas pelo fato dos participantes do Curso
GQT terem sido sensibilizados sobre a importancia da qualidade total, ja que a mesma é
apresentada como Unica alternativa existente para as empresas garantirem a sua sobrevivéncia
frente as exigéncias da atual conjuntura econdémica e social e, a0 mesmo tempo, por
representar experiéncias empresariais de sucesso: - “ O curso nos mostrou também gue sem
gualidade ninguém sobrevive, por isso o atendimento e o bem estar do cliente vém sempre em
primeiro lugar”; -“Enpresa que nao tiver controle dos processos, gerenciamento da rotina e
melhoria constante, o que é conseguido através dos fundamentos da GQT, dificilmente sobrevivera
(isto significa reducdo dos custos e aumento da produtividade)” ; -“ Na época a CEEE ja vinha
enfrentando dificuldades quanto a defini¢des futuras, e o curso com énfase em método propiciava,

para a CEEE, voltar -se para a competéncia na tarefa, 0 que no nosso caso parecia muito adequado.”

Além disso, observa-se a existéncia de uma concepcdo da qualidade total restringida
aos aspectos relacionados a aplicacdo de métodos e técnicas, isolada do contexto socio-
politico-econdmico da organizacéo: -“ A apresentacdo das técnicas utilizadas no TQC permitiram
uma visdo mais objetiva, concreta e pratica deste novo modelo de gestdo”. Tal fato pode ter sido

influenciado pela énfase dada a esses aspectos no contetido curricular (ver Quadro 25).

“Quando participei do curso ndo somente 0s meus conhecimentos
eram incipientes, como 0 método era embrionario na empresa,
consderando 0 estagio em que me encontrava e o0 nivel de
conhecimento e motivacdo com que sai do evento produziu em mim
grandes mudancas e avangos, sedimentando a consciéncia do método
da QT, tentei mudar dentro do meu universo o velho pelo novo
utilizando participativamente as ferramentas gerenciais preconizadas.”

O fato da aplicabilidade do contetido curricular estar associada a utilizagdo de métodos
e técnicas, de uma certa forma, faz com que a mesma sgja percebida como viavel no contexto
do servico publico, tendo em vista as possibilidades concretas, em termos de

acompanhamento e controle dos processos operacionais, e atribui, ao contetido curricular, um
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potencial significativo : -“O MASP é uma ferramenta muito Util, ndo sO para ser utilizado no
trabalho, mas também nos problemas particulares. A utilizagdo de indicadores e itens de controle nos
auxiliam sobremaneira no acompanhamento das nossas atividades diérias’ ; - Através dastécnicas e
ferramentas da qualidade, o trabalho pode ser melhor desenvolvido, com mais eficiéncia, eficacia e
produtividade, em menos tempo e com menor custo”; -“ A partir destes conhecimentos consegui
discernir o que é realmente um problema, como analisa-lo, como resolvé-lo e o que sdo fatos e

dados.”

As possibilidades de aplicacdo prética dos conhecimentos apresentados, no ambiente
de trabalho, despertam o interesse pela aprendizagem, pois uma das caracteristicas do
aprendiz adulto relaciona-se ao fato de que sua motivacdo para aprender esta diretamente
correlacionada com a obtenc&o de solugdes préticas para 0s seus problemas, principa mente os
de ordem funcional: -* Adotar determinados métodos com resultados imediatos, através de formulas

comprovadamente eficientes, facilita a vida profissional das pessoas e das empresas.”

“O uso de dados e fatos, e sua estratificacédo - localizagdo da
problemética e sua solucéo priorizada, a visdo clara dos problemas e
da cadeia ajudam a desfazer visbes preconceituosas e falhas. Esta é
para mim a grande contribuicdo da qualidade - ver e modificar
consi stentemente 0s processos, apropriando-se de cada etapa.”

Segundo os depoimentos apresentados, 0s aspectos comportamentais, contidos no
conteido curricular, foram abordados de forma mais superficial, apesar do discurso da
gualidade total estar assentado na importancia da dimensdo humana no contexto
organizacional: -* A abordagem sobre RH ndo atendeu o contelido programatico e atendeu em parte
as minhas expectativas. O curso deu énfase nas 7 ferramentas (MASP e PDCA ), com abordagem
rapida aos programas participativos indispensaveis, principalmente em empresas publicas onde o
moral € baixo”; -“A parte de relacionamento interpessoal, o ser humano na qualidade, foi muito
fraco, pouco valorizado e sabemos que as mudancas acontecem a partir dos seres humanos nas
organizagdes.”

Com base nos resultados da andlise dos comentérios gerais dos participantes do Curso

GQT, sobre o contetido curricular, verificouse:

a) a existéncia de dissociacdo entre os conceitos inseridos no conteddo curricular do

Curso GQT e arealidade organizacional dos participantes;
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b) que o conteldo curricular da énfase aos aspectos relacionados aos métodos e

técnicas da qualidade total;

C) que os participantes reconhecem a importancia dos conhecimentos contidos no

contetido curricular; e

d) que as possibilidades de aplicacdo pratica dos métodos e técnicas da qualidade

despertaram o interesse dos participantes pela aprendizagem.

Em relagdo a dissociagdo conceitual, existente entre o contetido curricular e arealidade
organizaciona dos participantes, infere-se que, provavelmente, as novas informagdes tenham
sido assimiladas de forma aleatéria e, conseguentemente, houve poucas condicbes para a

efetivacdo de uma “ aprendizagem significativa’.

Pelo fato do conteldo curricular enfatizar os aspectos relacionados aos métodos e
técnicas da qualidade pode-se inferir que os objetivos de ensino estdo mais voltados para o
desenvolvimento de habilidades técnicas, em detrimento do desenvolvimento das habilidades
conceituais e da competéncia interpessoal, também necess&rias a0 empreendimento das
transformagdes organizacionais. “ Da mesma forma que no processo de aprendizagem individual,

as crencgas, os valores da pessoa precisam ser levados em consideracéo no processo de aprendizagem
organizacional; o conceito de modelo mental ja mencionado por Senge, € relevante para a
compreensdo deste processo.” (FLEURY, 1995, p. 24).

Acrescenta, ainda, que essa associagdo entre conhecimento operacional-conhecimento
conceitual deve abranger todos os niveis hierarquicos da organizacdo, eliminando-se, desta

forma, com a concepcao taylorista, que separa aquel es que fazem daguel es que pensam.

5.2.2- O Método de Ensino versus Participacdo dos Treinandos

Nesta unidade de analise, objetiva-se verificar se 0 método de ensino do Curso GQT

favoreceu a participacdo dos treinandos no processo ensino-aprendizagem, tanto em relacdo a

dindmica em sala-de-aula como em relagéo as decisdes sobre a sua propria aprendizagem.
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Detecta-se, na Tabela a seguir, que os pesguisados CONCORDAM que a dinadmica em

sala de aula favoreceu a reflexdo e discussdo do contelido, a colocacdo de opinides pessoais, 0

esclarecimento de duvidas, a troca de idéias, a interacdo entre instrutor e participantes e que

houve equilibrio entre aulas expositivas e métodos participativos.

Porém DISCORDAM que o conteido tenha sido desenvolvido a partir das

necessidades e experiéncias dos participantes.

Tabela 15

Nivel de Concordancia com Diversos ltens referentes ao Método de Ensino

(segundo escore mediano)

Itens Nivel de Me m S
Concordancia
Geral
- A dindmica em sala de aula oportunizou areflexdo e a discussdo Concordo 4 430 0,74
do contetdo
- O ambiente em sala de aula propiciou a colocagéo de opinides pessoais Concordo 4 384 099
- Houve equilibrio entre aulas expositivas e métodos de participacéo Concordo 4 376 1,0
- O método de ensino favoreceu ao esclarecimento de dividas Concordo 4 365 081
- A din@micaem sala de aulafacilitou atrocadeidéias Concordo 4 361 10
- A dindmicaem sala de aulafavoreceu ainteracdo entre o(s) Concordo 4 35 1,0
instrutor(es) e os participantes
- O método de ensino oportunizou a participagéo ativa dos Concordo 4 359 089
treinandos
- Os assuntos apresentados foram bem discutidos e aprofundados Estou Neutro 3 314 106
- O conteddo foi desenvolvido levando em considerac@o a experiéncia dos Discordo 2 266 099
participantes
- O contelido foi desenvolvido a partir das necessidades apresentadas pelos Discordo 2 23 092
participantes
Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados da pesquisa
L egenda: Me = mediana m = média s = desvio padrao
1 = discordo totalmente 2 =discordo 3 = estou neutro

4 = concordo 5 = concordo totalmente

Merece atencdo o fato de haver aparecido a NEUTRALIDADE frente a afirmativa de

gue os assuntos apresentados foram bem discutidos e aprofundados, ja que o item que obteve

amédia mais ata refere-se ao fato da dindmica em sala-de-aula haver oportunizado a reflex&o

e adiscussdo do contetdo, conforme se pode constatar no gréfico a seguir.
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Gréfico 2

Método de Ensino versus Participacdo dos Treinandos

Média

Al Al18 A2 Al6 A4 A7 Al4 A9 A10 A13

Questéao

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesguisa

Legenda:

Al - A dindmicaem sala-de-aula oportunizou areflexdo e a discussdo do contelido

A18 - O ambiente em sala-de-aula propiciou a colocacdo de opinides pessoais

A2 -Houve equilibrio entre aulas expositivas e métodos de participagédo

A16 - O método de ensino favoreceu o esclarecimento de dividas

A4 - A dindmicaem sala-de-aulafacilitou atrocadeidéias

A7 - A dindmicaem sala-de-aula favoreceu ainteracdo entre o(s) instrutor(es) e os participantes
A14 - O método de ensino oportunizou a participacdo ativa dos treinandos

A9 - Os assuntos apresentados foram bem discutidos e aprofundados

A10 - O contetdo foi desenvolvido, levando em consideragéo a experiéncia dos partici pantes

A13 - O conteldo foi desenvolvido a partir das necessi dades apresentadas pel os participantes

Dando continuidade, apresentamse os resultados obtidos através dos cruzamentos
entre as variaveis de segmentacdo e as questdes relativas ao método de ensino do Curso GQT,
onde se pode verificar a existéncia de diferencas de posicionamento na escala de Likert,

segundo escore mediano, somente em relacdo a varidvel escolaridade (Quadro 17).
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Quadro 17

Diferencas dos Cruzamentos entre as Variaveis de Segmentacéo e 0s
itens referentes a0 Método de Ensino

VARIAVEIS
I TENS DE SEGMENTAGCAO
Escolar idade
- A dindmica em sala de aula oportunizou a reflexao e discussdo do conteldo. D
- Houve equilibrio entre aulas expositivas e métodos de participacéo ativa (exercicios, D
trabalhos de grupo, debates, etc).
- A dindmica em salade aulafacilitou a troca de idéias entre os participantes -
- A dindmica em sala de aula favoreceu ainteracdo entre o (S) instrutor (es) e os D
participantes
- Os assuntos apresentados foram bem discutidos e aprofundados D
- O contelido foi desenvolvido levando em consideracao a experiéncia dos participantes D
- O contelido foi desenvolvido a partir das necessidades apresentadas pel os participantes D
- O método de ensino oportunizou a participacdo ativa dos treinandos D
- O método de ensino favoreceu ao esclarecimento de duvidas -
- O ambiente em sala de aula propiciou a colocagéo de opinides pessoais D

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa

Legenda: D = diferencas encontradas

Conforme dados apresentados na Tabela 16, constata-se que os participantes com 1° e
2° Graus completos (representando 48,3 %) CONCORDAM que os assuntos apresentados

foram bem discutidos e aprofundados, enquanto os demais se mantém neutros.

Salienta-se, também, o fato de que os participantes do Curso GQT, com curso superior
completo (representando 28,3%), concordam que conteldo curricular foi desenvolvido

levando em consideracdo a experiéncia dos participantes, enquanto os demais discordam.

Além disso, pode-se verificar que os participantes com curso de especializacdo
(representando 21,7%) mantémse neutros em relagdo a existéncia de equilibrio entre aulas
expositivas e métodos de participacdo ativa e ao fato do método de ensino ter oportunizado a

participacdo ativa dos treinandos, enquanto os demais concordam.




Tabela 16

Nivel de Concordancia no Método de Ensino versus Escolaridade

(segundo escore mediano)
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Itens 1°Grau  2°Grau Superior Especializacio Nivel de Me
Completo Completo Completo Concordancia
Geral

A dindmica em sala-de-aula (o1} C C C C 4
oportunizou a reflexdo e
discussdo do contetdo.
Houve equilibrio entre aulas (o1) C C N C 4
expositivas e métodos de
participagdo ativa (exercicios,
trabalhos de grupo, debates, etc).
A dindmica em sada-de-aula cr C C C C 4
favoreceu a interacéo entre o (S)
instrutor (es) e os participantes
Os assuntos apresentados foram C C N N N 3
bem discutidos e aprofundados
O conteldo foi desenvolvido D D C D D 2
levando em consideragdo a
experiénciados participantes
O contetido foi desenvolvido a N D D D D 2
partir das necessidades
apresentadas pel os participantes
O método de ensino oportunizou C C C N C 4
a participagdo ativa dos
treinandos
O ambiente em sala-de-aula CT C C C C 4

propiciou a
opini fes pessoai s

colocagdo de

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa

Legenda: CT = concordo totalmente
1° Grau completo = 1° Grau completo + 2° Grau incompleto
2° Grau completo = 2° Grau completo + Superior incompleto

C = concordo

N = estou neutro

A seguir, demonstramse os resultados da analise dos depoimentos dos pesquisados,

nas questbes abertas, sobre o método de ensino, cujo processo de categorizagcdo €

demonstrado no Anexo 14.

Referendando os resultados da andlise quantitativa, a representacéo dos participantes

do Curso GQT, sobre 0 méodo de ensino, indica que ndo foram levadas em consideracéo

nem as necessidades e nem as experiéncias dos treinandos, para 0 desenvolvimento do

conteldo curricular, caracterizando um método de ensino ndo-participativo: -“O curso

deveria ser melhor plangado, levando em conta que somos adultos, temos experiéncias, resisténcias a

mudancas. Trabalhar estas questdes com técnicas vivenciais, dramatizacédo, etc., e ndo somente



112

blocos de contelidos, principalmente considerando que ndo é nosso dia a dia trabalhar com

estatistica” ; - “ N&o houve consulta aos empregados sobre suas necessidades no assunto qualidade.”

Se 0 objetivo do ensino é a aprendizagem, torna-se fundamental para quem ensina
conhecer as condi¢es iniciais de quem aprende a fim de que possam ser levadas em
consideracdo no desenvolvimento do conteddo curricular: - “ O curso deveria ser desenvolvido
conforme as aptiddes dos empregados, e ndo aleatoriamente, para ndo haver constrangimento dos
participantes. Ex: pessoas do mesmo nivel”; - “ Muito exercicio e o pessoal com pouca base para

executa-los.”

De acordo com os depoimentos, o fato do conteldo curricular ter sido desenvolvido
através de aulas expositivas, de trabalhos de grupos, com a resolucdo de exercicios, e ¢
debates, tornou a dindmica do ensino favoravel a interacdo em sala-de-aula, caracterizando,
desta forma, um método de ensino interativo: -“ Quanto ao método, as aulas foram expositivas
com abertura para exercicios, questionamentos e trabalhos em grupo, pderiam ser utilizados

técnicas e jogos empresariais no desenvolvimento de alguns temas.”

Partindo-se do pressuposto de que a aprendizagem € uma tarefa de quem aprende, ja
gue 0 ensino ndo a promove automaticamente, o papel de quem ensina deve ser concebido
como o de organizador e/ou facilitador do processo ensino-aprendizagem. Além disto, o
individuo deve estar motivado - o desgjo de aprender tem que estar presente e, para tanto, a
matéria de ensino tem que ser “potencidmente significativa’ (AUSUBEL, NOVAK,
HANESIAN, 1980), caso contrério surge o desinteresse.

Sabe-se que o aprendiz adulto motiva-se para a aprendizagem na medida em que a
mesma possa oferecer resultados préticos voltados para a solucdo de problemas,
principalmente os de ordem funcional. Neste sentido, os exercicios aplicados em sala-de-aula
despertaram o interesse dos participantes pela aprendizagem, ja que 0s mesmos possibilitaram
visualizar a aplicagdo pratica da matéria de ensino: -“(...) havia o tema de casa que era a
realizagdo de MASP em prazo definido. Dava uma dimensdo muito importante ao curso. O curso nao
era participativo, mas isto ndo comprometeu a aprendizagem” ; -“ O forte do curso foi a parte de
ferramentas, e MASP, principalmente porgue houve exercicio com aplicativo” ; -“ Estes métodos e

contetidos deveriam ser aplicados de forma global, preferencialmente no local de trabalho.”
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Porém, a0 mesmo tempo, foi apontado que faltou um espaco onde os participantes do
Curso GQT pudessem analisar e expor suas opinides (sem receio) em relagdo ao processo de
implantacdo da qualidade, frente as caracteristicas de sua organizacdo. Uma das formas do
individuo interagir com o conhecimento que |he € colocado a disposicdo é através do

exercicio dareflexdo critica

“Quanto a questéo 1 - Reflexéo e Discussdo. Eu discordo totalmente
porque ndo posso deixar de associar REFLEXAO a um
aprofundamento critico. Na qualidade esta problemética € desviada
como se fosse absolutamente NATURAL e os que precisam entender
historicamente essa adocdo hoje, ficam parecendo reacionarios.
Enfrentar a discussdo criticamente s6 ajudaria, 0 que tem de mais
importante, que € a aplicacéo dasferramentas.”

Com base nos resultados da andlise da representacdo dos participantes do Curso GQT,

sobre 0 método de ensino, apresentados acima, infere-se que:

a) adindmicaem sala-de-aula ocorreu atraves da adogdo de um método interativo;

b) o Curso GQT foi concebido sob a perspectiva de um método ndo-participativo, ja
gue os participantes ndo foram envolvidos nem na defini¢cdo dos objetivos e nem na selecéo
do conteddo curricular.

5.2.3 - OsFatores Determinantes do Processo Ensino-Aprendizagem
Neste item, identificam se os fatores determinantes do processo ensino-aprendizagem.

Para tanto, utilizou-se a técnica estatistica de Andlise Fatorial®®, com o intuito de agrupar as

varidve's levantadas, que possuam direcGes comuns, num conjunto mais reduzido de fatores.

%9 A Andlise Fatorial é uma técnica estatistica usada para identificar um nimero relativamente pequeno de
fatores que podem ser usados para representar relacionamentos entre dados observados, possibilitando uma
mel hor interpretacdo, pois reduz um grande nimero de variaveis relacionadas a um pequeno nimero de fatores.
Conforme SPSS (1993), normalmente a analise Fatorial € processada em quatro etapas. 1. matriz de correlagéo -
€ produzida uma matriz para todas as varidveis, onde podem ser identificadas as varidveis que sdo bem
relacionadas com outras;, 2. extracdo de fatores - sdo determinados o nimero de fatores necess&rios para
representar os dados e o método de célculo; 3. rotagdo dos eixos - esta etapa € realizada com o objetivo de
alcangar uma melhor interpretacéo dos fatores; 4. nesta etapa sdo cal culados os escores para cada fator.
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Através da andlise das cargas fatoriais dos dezoito itens referentes ao processo ensino-
aprendizagem, identificaram-se quatro fatores, os quais obtiveram raiz caracteristica maior

gue um e explicam 66,5% da variancia total, conforme se pode verificar na tabela a seguir.

Os resultados da aplicacdo do teste estatistico KMO®°, para a andise fatoria das
questBes referentes a0 processo ensino-aprendizagem (Bloco A do questionario), foi igual a
0,8 - sendo, portanto, considerada como meritéria, segundo a classificagdo de Keiser (apud

SPSS, 1993), podendo-se, entdo, proceder com tranquiilidade a Andlise Fatorial.

Para tanto, utilizourse o subprograma Factor do Satistical Package for Social
Sciences (SPSS) e a opcdo de andlise foi a dos “Componentes Principais’, pois em vez de se
partir de um modelo e, através de testes de hipéteses, verificar se os dados se gjustam ou ndo

a0 modelo, iniciou-se pelos dados e trabalhou-se na direcéo de um modelo hipotético.

A partir dos resultados da aplicacdo da técnica, acima descrita, analisaram-se somente
os fatores com raiz caracteristica ingenvalue)® maior que um, conforme critério sugerido
como rotina no SPSS (1993). E, além disso, adototrse como critério considerar como

significativo os valores das varidveis com cargas fatoriais®® maiores que 0,50.

Tabelal7

Fator es Deter minantes do Processo Ensino-Aprendizagem

Fatores Raiz Caracteristica % da Variancia Total % Acumulado da
explicada pelo Fator Variancia Total
explicada pelo fator
1 6,48 36,0 36,0
2 2,81 15,6 51,6
3 1,48 82 59,8
4 1,20 6,7 66,5

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas dados de pesguisa

%0 para testar a andlise fatorial foi aplicado o teste KMO (Keiser-Meyer-Olkin), cuja medida de adequacéo
(suficiéncia) é um indicador para comparac@o das grandezas dos coeficientes de correlagfes parciais. Para o
KMO, pequenos valores indicam que as correlagdes entre pares de varidveis ndo séo bem explicadas por outras
varidveis e, nesse sentido, a andlise fatorial das variaveis pode ndo ser adequada (SPSS, 1993). KAISER (apud
SPSS, 1993) caracteriza o valores da medida KMO da seguinte forma: - 0,90 como excelente; 0,80 como
meritorio; 0,70 como mediano; 0,60 como mediocre; 0,50 como pobre; e abaixo de 0,50 como inaceitavel.

®1 A raiz caracteristica (eingenval ue) representa o total da variancia explicada pelo fator.

%2 A's cargas fatoriais podem ser consideradas como correlagdes entre as variaveis e o fator.
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Dando seguimento, expdemse os resultados da andlise dos fatores determinantes do
processo ensino-aprendizagem, cujas denominacdes foram estabelecidas a partir da

interpretacdo da autora, com base no referencial tedrico (Quadro 18).

Quadro 18

Fator es Deter minantes do Processo Ensino-Aprendizagem

ORDEM DENOMINAGAO VARIAVEIS DETERMINANTES MEDIA CARGAS
DO DO FATOR QUESTAO | FATORIAIS
FATOR
- interacdo entre instrutor e treinandos (Q7) 3,59 0,83196
- trocade idéias entre os participantes (Q4) 3,61 0,78932
- equilibrio entre aulas expositivas e métodos 3,76 0,7603
Método participativos (Q2)
0 de Ensino - participagdo ativa dos treinandos (Q14) 3,59 0,72958
Interativo - reflexdo e discussao sobre o contetido 4,30 0,67617
curricular (Q1)
- expresséo de opinides pessoais (Q18) 384 0,62871
- aplicagdo praticado contelido curricular 4,09 0,85456
(Q17)
- esclarecimento de duvidas (Q16) 3,65 0,75974
Potencial - reflexéo sobre o papel de cadaum na 417 0,66803
Pl Significativo implantacdo da qualidade total (Q3)
do Contelido - discusséo dos contelidos em profundidade 3,14 0,55576
Curricular (Q9)
- aplicabilidade do conteddo no contexto 341 0,5376
organizacional dostreinandos (Q5)
- reflex&o sobre arealidade profissional (Q8) 3,56 0,52923
- associagdo dos exemplos arealidade 2,46 0,81918
organizacional dos treinandos (Q11)
- desenvolvimento do contetido baseado na 2,30 0,80162
M étodo de Ensino realidade organizacional dos participantes
3 Participativo (Q12)
- desenvolvimento do contetido baseado das 2,35 0,75043
necessi dades dos participantes (Q13)
- adequacao do conteldo arealidade das 2,56 0,69326
empresas publicas (Q11)
- integracdo do contelido com o programade 381 0,79804
Associagao qualidade da empresa (Q6)
4° Conceitual - aplicabilidade do conteldo curricular no 341 0,63642
contexto organizacional dos treinandos (Q5)

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas dados de pesquisa
Legenda: Q = questéo
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No fator 1, responsavel por 36,0% da variancia total, verificamse valores
significativos em relacdo aos itens interacdo entre instrutor e treinandos, troca de idéas entre
0s participantes, equilibrio entre aulas expositivas e métodos participativos, reflexdo e

discusséo sobre o0 contelido programético e expressao de opinides pessoais.

Observa-se que tais itens podem ser associados a procedimentos de ensino, utilizados
em sda-de-aula, que oportunizam a interagdo entre os treinandos e entre estes e o instrutor.
Além disto, as chances criadas em sala-de-aula, para que os aprendizes pudessem interagir,
através de exercicios préticos e debates, com o0 conhecimento que lhes € colocado a
disposicdo. Neste sentido, convencionouse denominar esse conjunto de variaveis de M étodo

de Ensino Interativo.

O fator 2, representando 15,6% da variancia total, agrupa os itens referentes a
aplicagdo prética do contetido curricular, ao esclarecimento de davidas, a reflex&o sobre o
papel de cada um na implantacdo da qualidade total, a discussdo dos conteldos em
profundidade, a aplicabilidade do contelido no contexto organizacional, a reflexdo sobre a
reaidade profissional, os quais podem ser relacionados ao Potencial Significativo do
Contetdo Curricular, haja visto os pesquisados poderem perceber as possibilidades de

aplicacdo pratica do contetido nas questdes rel acionadas a vida profissional dos participantes.

No fator 3 responsavel por 8,2% da variancia total, encontram-se reunidos os itens
referentes & associagdo dos exemplos a realidade organizacional dos treinandos, ao
desenvolvimento do contelido, baseado na realidade organizacional e nas necessidades dos

participantes e a adequacdo do contelido a realidade das empresas publicas.

Observa-se que estes itens referemse a questes relacionadas a consideracdo das
necessidades e interesses dos participantes no plangamento do ensino, ou sga, refletem a
participacdo dos treinandos nas defini¢es de sua prépria aprendizagem. Por isso, denominou

se este fator de M étodo de Ensino Participativo.

Em relacdo ao fator 4, com 6,7% da variancia total, convencionou-se denominar
Associacao Conceitual, tendo em vista que os itens agrupados tém como ponto comum o fato
de estarem relacionados as possibilidades de integracdo e aplicacdo dos conhecimentos

adquiridos no contexto organizacional. E, nesse sentido, refletem uma preocupagdo com a



117

existéncia de uma associacdo entre a estrutura conceitual do contelido curricular com a

realidade organizacional dos participantes.

No que se concerne ao Método de Ensino Interativo, os pesquisados apontaram, nas
analises anteriores, que a dinamica em sala-de-aula favoreceu tanto a interacdo entre instrutor
e participantes, como o esclarecimento de davidas, e oportunizando a reflexdo e discussdo do

conteudo.

Da mesma forma, em relacdo ao Potencial Significativo do Contetdo Curricular, os
pesquisados consideraram que a possibilidade de aplicacdo prética dos métodos e técnicas da

gualidade motivou para a aprendizagem.

Ja, em relacdo ao Método de Ensino Participativo, os pesquisados reconheceram que
ndo foi propiciada a participacdo dos treinandos nas decisdes preliminares sobre o Curso
GQT, pois suas necessidades e experiéncias ndo foram levadas em consideragdo no

plangjamento do ensino.

No que se refere a Associacdo Conceitual, os participantes consideraram que houve
integracdo entre o contelido curricular e o programa de qualidade da empresa e que 0 mesmo
era perfeitamente aplicavel na empresa, embora 0s mesmos tenham apontado para o fato de os
conceitos apresentados terem sido extraidos da realidade do setor industrial, o que foi
ratificado pelos resultados obtidos através do mapeamento conceitual do conteldido curricular
(ver 5.2.1).

5.3- O Curso GQT coMmO MEIO DE DESENVOLVIMENTO DE HABILIDADES NECESSARIAS A

IMPLANTAGAO DA QUALIDADE TOTAL

Nesta unidade, demonstramse os resultados da andlise da representacdo dos
participantes do Curso GQT sobre as possibilidades de contribuicdo do curso GQT no
processo de implantagdo da qualidade total na CEEE (Bloco B do questionario). Para tanto,
inicialmente, analisamse aguns aspectos relacionados as habilidades necessérias a

implantacdo da qualidade total. A seguir, examinam-se 0s aspectos mais Uteis aprendidos no
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curso, segundo os pesquisados. E, por ultimo, apresenta-se os fatores determinantes do nivel

de contribuicdo do Curso GQT no processo de implantacdo da qualidade total .

5.3.1 - O Curso GQT versus Desenvolvimento de Habilidades

Neste item, verificam se as possibilidades de contribuicdo do Curso GQT em relacéo

ao desenvolvimento de habilidades necessérias a implantacéo da qualidade total.

Tabela 18

Nivel de Concordancia com Diversos Itens referentes a Contribuicéo
do Curso GQT na Implantacéo da Qualidade Total (segundo escore mediano)

Itens Nivel Geral de Me m s
Concordancia

Conscientizagdo paraaqualidade. Concordo 4 428 058
Utilizag&o das ferramentas da Qualidade. Concordo 4 428 049
Maior preocupagdo com os resultados. Concordo 4 423 053
Maior preocupacdo com as necessidades dos clientes. Concordo 4 422 069
Estabel ecimento de métodos para solucao de problemas. Concordo 4 415 068
Aplicagédo do PDCA. Concordo 4 408 0,70
M udancas nos processos de trabal ho. Concordo 4 408 0,77
Utilizacdo de métodos estatisticos. Concordo 4 407 0,72
Estabel ecimento de itens de controle e verificacdo. Concordo 4 407 0,76
Estabel ecimento da cadeia cliente-fornecedor. Concordo 4 405 081
Padronizag&o dos processos. Concordo 4 403 0,72
Estabel ecimento de métodos para a reducéo de desperdicios. Concordo 4 402 0,78
Estabel ecimento de novas préticas gerenciais. Concordo 4 38 069
Desenvolvimento do gerenciamento participativo. Concordo 4 374 091
Desenvolvimento de postura autocritica. Concordo 4 368 09
Desenvolvimento de habilidades de relacionamento interpessoal . Concordo 4 362 101
Percep¢do da empresa como um todo. Concordo 4 357 103
Maior preocupacdo com o moral dos empregados Concordo 4 348 1,08

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa

Legenda: Me = mediana m = média s = desvio padrédo

1 = discordo totalmente 2 =discordo 3 = estou neutro
4 = concordo 5 = concordo totalmente

Em relacdo as possibilidades de contribuicdo do Curso GQT, no processo de

implantacéo da qualidade total, verifica-se que, segundo escore mediano, os pesquisados

CONCORDAM que o curso contribuiu para todos os itens questionados na Tabela acima.
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Infere-se que tal resultado possa estar relacionado ao fato das informagdes contidas no
contelido curricular serem totalmente novas para os participantes do Curso GQT e, nesse

sentido, foram agregados conhecimentos sobre todos os itens pesquisados.

Constata- se, no gréfico a seguir, segundo a média, que os participantes do Curso GQT
consideram gue o curso contribuiu mais com a conscientizacdo para a qualidade (4,28) e para
a utilizacdo das ferramentas da qualidade (4,28), e contribuiu menos para 0 desenvolvimento
de uma maior percepcdo da empresa como um todo (3,57) e preocupacdo com o moral dos
empregados (3,48).

Gréfico 3

Contribuicéo do Curso GQT na Implantagdo da Qualidade Total

Média

- <4 ©O© M N~ IO O N NN 0 O 0 O M N < < 1
L I B B - - - -

Questéo

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa
Legenda:

Questdo 1 - Conscientizagéo paraaqualidade.1

Questdo 11 - Utilizagdo das ferramentas da qualidade.

Questdo 16 - Maior preocupagdo com os resultados.

Questdo 13 - Maior preocupagdo com as necessidades dos clientes.
Questdo 17 - Estabelecimento de métodos para solucdo de problemas.
Questdo 5 - Aplicacdo do PDCA.

Questdo 9 - Mudangas nos processos de trabal ho.

Questdo 2 - Utilizacdo de métodos estatisticos.

Questdo 7 - Estabelecimento de itens de controle e verificagdo.

Questdo 8 - Estabelecimento da cadeia cliente-fornecedor.

Questdo 10 - Padronizac¢&o dos processos.

Questdo 18 - Estabelecimento de métodos para a reducéo de desperdicios.
Questédn 6 - Estabelecimento de novas préticas gerenciais

Questdo 3 - Desenvolvimento do gerenciamento participativo.

Questdo 12 - Desenvolvimento de postura autocritica.

Questdo 4 - Desenvolvimento de habilidades de relacionamento interpessoal.
Questéo 14 - Percepcdo da empresa como um todo.

Questdo 15 - Maior preocupagdo com o moral dos empregados.
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A seguir, os resultados da andlise dos cruzamentos entre os itens referentes a
contribuicdo do curso GQT na implantacdo da qualidade total (Bloco B do questionério) e as
variavels de segmentagdo, onde se verificou diferencas somente em relacéo a variavel

escolaridade, conforme Tabela a seguir.

Tabela 19

Nivel de Concordanciaem relagdo a Contribuicéo do Curso GQT
na Implantagdo da Qualidade Total, segundo Escolaridade

Itens 1° Grau 2°Grau  Superior Especializacao Nivel de Me
Completo Completo Completo concordancia
Geral

- conscientizagdo paraa (o1) C C C C 4
qualidade

- utilizagdo de métodos CcT C C C C 4
estatisticos

- desenvolvimento de habil idades C C C N C 4
de relacionamento interpessoal

- padronizagdo dos processos CT C C C C 4

- utilizag&o das ferramentas da (o1) C C C C 4
qualidade

- desenvolvimento de postura (o1) C C C C 4
autocritica

- maior preocupagdo com as (61) C C C C 4
necessidades dos clientes

- percepcdo da empresa como um C C N C C 4
todo

- maior preocupagdo com o C C N C C 4
moral dos empregados

- maior preocupag&o com os (61) C C C C 4
resultados

- estabel ecimento de métodos CT C C C C 4
para a solucéo de problemas

- estabelecimento de métodos CT C C C C 4

paraareducéo de desperdicios

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa

Legenda: N =estou Neutro  C=concordo CT = concordo totalmente
1° Grau completo = 1° Grau conpleto + 2° Grau incompleto
2° Grau completo = 2° Grau completo + Superior incompleto
1 = discordo totalmente 2 = discordo 3 = estou neutro
4 = concordo 5 = concordo totalmente

Verifica-se, na Tabela anterior, que os participantes do Curso GQT, com curso de
especializacdo (representando 21,7% da populacdo), mantémse NEUTROS em relacdo ao

fato do curso ter contribuido @ra o desenvolvimento de habilidades de relacionamento
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interpessoal; e os participantes com curso superior completo (representando 28,3% da
populacdo) permanecem NEUTROS em relacdo ao fato do curso ter contribuido para o
desenvolvimento da percepcdo da empresa como um todo e de maior preocupacdo com 0s

resultados, enquanto os demais concordam.

A partir da andlise dos depoimentos de 44 pesquisados (aproximadamente 73,3% da
populacéo) sobre os trés aspectos mais Uteis aprendidos no Curso GQT, por ordem de
importancia, constatou-se que, em primeiro lugar, encontra-se 0 Método de Andlise e Solucéo
de Problemas — MASP, seguido pela preocupacdo com a satisfacéo dos clientes; em segundo
lugar, simultaneamente, a utilizagdo de itens de verificagdo e controle e as ferramentas; e, em
terceiro lugar, os aspectos relacionados a conscientizacdo para a qualidade e a valorizagdo dos
aspectos humanos (Tabela 20).

O item referente a valorizacdo dos recursos humanos € o que apresenta 0 menor
percentual em relacéo aos demais apontados nos trés primeiros lugares. Em contrapartida, os
itens relacionados ao desenvolvimento de habilidades técnicas (ferramentas e MASP) foram
0s que obtiveram o maior percentua de indicagdes, o que referenda os resultados das andlises,

apresentadas anteriormente.

Dessa forma, aém de sensibilizar para a implantacdo da qualidade total e sobre a
necessidade de valorizagdo dos aspectos humanos no contexto organizacional, o Curso GQT
estimulou a preocupagdo com a satisfagcdo das necessidades do cliente, um enfoque inexistente
nas organizacdes que detém o monopdlio de um determinado setor, como € o caso da CEEE,
onde o cliente ndo tem outra op¢ado, situacdo que € agravada no setor publico onde o cliente €,

na maioria das vezes, um contribuinte compul sorio.



Tabela20

Os Aspectos mais Uteis aprendidos no Curso GQT

Itens 1°lugar 2°lugar 3 lugar Total
N % N % N % 1°+2°+3° [ugar
- Preocupagéo com a 7 15,9 3 7,0 3 8,8 13 10,7
satisfacdo dos clientes
- MASP 8 18,2 5 11,6 3 8,8 16 13,2
- Gerenciamento darotina 0 0,0 1 2,2 3 8,8 4 3.3
- Utilizagdo deitens de 2 45 7 16,3 2 58 11 9,1
controle e verificagdo
- Ferramentas 5 114 7 16,3 4 11,8 16 13,2
- Conscientizacéo para a 5 114 3 70 5 14.7 13 10,7
qualidade
- Conhecimento de uma nova 4 91 4 9,3 2 58 10 8,3
metodologia
- Padronizagéo 0 0,0 0 0,0 3 8,8 3 25
- Novas préticas gerenciais 4 9,1 3 7,0 1 3,0 8 6,6
- PDCA 2 4,5 4 9,3 1 3,0 7 58
- Valorizagdo dos aspectos 3 6,8 1 2,3 5 14,7 9 7.4
humanos
- Cadeia cliente-fornecedor 4 91 2 4,7 0 0,0 6 5,0
- Retrabalho 0 0,0 1 2,3 1 30 2 1,7
- Reducao de desperdicios 0 0,0 2 47 1 3,0 3 2,5
TOTAL 44 [100,0 [ 43 ]100,0 3#4 [1000 | 121 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa
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5.3.2 - Os Fatores Determinantes da Contribuicdo do Curso GQT na Implantacdo da

Qualidade Total

Neste item, fornecem se os resultados da Andlise Fatorial, realizada com o objetivo de

possibilitar uma melhor interpretacéo dos dados levantados. Para tanto, buscou-se identificar

um ndmero relativamente pequeno de fatores, que reunissem variaveis com direcGes comuns,

e que representassem as possibilidades de contribui¢éo do Curso GQT no desenvolvimento de

habilidades necessarias a implantacdo da qualidade total.

Através da edtatistica KMO, para a andlise fatorial das varidvels, obteve-se um

resultado igual a 0,8 - sendo, portanto, considerada como meritéria, segundo a classificacéo

de KEISER (@pud SPSS, 1993), podendo-se, entdo, proceder com tranquilidade as andlises

fatorias.
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A partir dos resultados da aplicac8o desta técnica estatistica, analisaramse somente 0s

63

fatores com raiz caracteristica (eingenvalue)®” maior que um, conforme critério sugerido

como rotina no SPSS (1993).

Adotouse, também, como critério, considerar como significativos os valores das

variéveis com cargas fatoriais® maiores que 0,50.

Em relacdo as possibilidades de contribuicdo do curso GQT na implantacéo da
gualidade total (Bloco B do questionério), identificaram se cinco fatores, os quais obtiveram
raiz caracteristica maior que um e explicam 71,6% da variancia total, conforme se pode

verificar na Tabela a seguir.

Tabela 21
Fator es Deter minantes da Contribuicdo do Curso GQT

na Implantacdo da Qualidade Total

Fatores Raiz Caracteristica % da Variancia Total % Acumulado da
explicada pelo Fator Variancia Total
explicada pelo Fator
1 7,56 420 42,0
2 1,99 11,1 531
3 1,24 6,9 60,0
4 1,06 5,9 65,9
5 1,01 5,6 71,6

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas dados de pesquisa

A seguir, os resultados da andlise dos fatores da contribuicdo do curso GQT na
implantagdo da qualidade total, cujas denominagdes foram estabelecidas a partir da

interpretacéo da autora, com base no referencial tedrico (Quadro 19).

83 A raiz caracteristica (eingenval ue) representa o total da variancia explicada pelo fator.

%4 As cargas fatoriais podem ser consideradas como correlacdes entre as variaveis e o fator.



Quadro 19

Fator es Deter minantes do Nivel de Contribuic¢do do Curso GQT

na Implantacéo da Qualidade Total
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ORDEM
DO DENOMINACAO VARIAVEISDETERMINANTES MEDIA CARGAS
FATOR DO FATOR QUESTAO FATORIAIS
- desenvolvimento de habilidades de relacionamento 3,62 0,80062
interpessoal (Q4)
- percepcdo da empresa como um todo (Q14) 3,57 0,77293
- desenvolvimento do gerenciamento participativo (Q3) 3,74 0,76648
- desenvolvimento de postura autocritica (Q12) 3,68 0,71833
Habilidadesparao | - estabelecimento de métodos parareducéo de 4,02 0,69742
1° Gerenciamento da desperdicios (Q18)
Qualidade Total - preocupacdo com o moral dos empregados (Q15) 348 0,69311
- estabel ecimento de métodos para solucéo de 4,15 0,5643
problemas (Q17)
- preocupacdo com as necessidades do cliente (Q13) 4,22 0,54243
- aplicagdo do PDCA (Q5) 4,08 0,7502
2 Habilidade Técnica | - estabelecimento itens de controle e verificagdo (Q7) 4,07 0,70058
Especializada - padronizag&o dos processos (Q10) 4,03 0,66987
- utilizago das ferramentas da qualidade (Q11) 4,28 0,53936
- conscientizagdo para a qualidade (Q1) 4,28 0,71864
- utilizag8o de métodos estatisticos (Q2) 4,07 0,67943
3° Conscientizacao - estabelecimento da cadeia cliente-fornecedor (Q8) 4,05 0,56786
para a Qualidade | - estabelecimento de métodos para a solucdo de 4,15 0,53084
problemas (Q17)
Flexibilidade para | - mudancas nos processos de trabalho (Q9) 4,08 0,86066
4°0 Mudangas - estabel ecimento da cadeia cliente-fornecedor (Q8) 4,05 0,57771
- estabel ecimento de novas préticas gerenciais (Q6) 3,85 0,57412
Preocupagdo com - maior preocupagdo com resultados (Q16) 4,23 0,67999
50 Resultados - utilizago das ferramentas da qualidade (Q11) 4,28 0,60982
- preocupacdo com as necessidades dos clientes (Q13) 4,22 0,51981

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas dados de pesquisa
Legenda: Q = questdo

O fator 1, responsavel por 42,0% da variancia total, convencionouse denominar

Habilidades para o Gerenciamento da Qualidade Total, porque agrupa as variaveis que

deverdo ser previstas nos programa de DRH, tendo em vista que a adogdo desse sistema de

gestdo exige o desenvolvimento das habilidades técnicas, da visdo conceitual e da

competéncia interpessoal, para que os individuos tornem-se capacitados, a fim de transformar

0S processos organizacionais, tanto em termaos técnicos como psicossociais.
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O fator 2, representando 11,1% da variancia total, foi denominado como Habilidade
Técnica Especializada, por haver agrupado aspectos relacionados a capacitacdo técnica para
0 controle da qualidade nos processos produtivos, envolvendo desde o plangamento, a
avaliagdo até a melhoria dos mesmos.

O fator 3, responsavel por 6,9% da varidncia total, denominouse como
Conscientizacdo para Qualidade, por ser explicado por aspectos relacionados a preocupacao
com a interdependéncia existente entre as diferentes etapas dos processos de trabaho e a

identificagéo e correcdo de possiveis desvios em relacdo aos resultados esperados.

O fator 4, representando 5,9% da variancia total, foi denominado como Flexibilidade
para Mudancas, tendo em vista que este fator agrupou itens relacionados a atitudes

favoréveis as mudangas, tanto nos processos de trabalho como na forma de gerenciamento.

O fator 5, responsavel por 5,6% da varidncia total, convencionou-se denominar
Preocupacdo com Resultados, porque envolve a preocupacdo com os resultados do trabalho

no contexto organizaciona e suarelacdo com a satisfagdo das necessidades do cliente.

Em relagcdo as “Habilidades para o Gerenciamento da Qualidade Tota”, que reline
variaveis relacionadas as habilidades técnicas, conceituais e humanas, pode-se verificar, nas
analises anteriores, gue 0s pesquisados consideram gue o contelido curricular do Curso GQT

enfatizou os aspectos relacionados ao desenvolvimento de habilidades técnicas.



6 - CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo avaliar o Curso GQT como meio para o
desenvolvimento de habilidades necessé&rias a implantagdo da qualidade total nas empresas
integrantes do PROSAC (Programa de Satisfacdo e Atencdo ao Cliente), desenvolvido pela
Secretaria de Energia, Minas e Comunicagoes do Estado do Rio Grande do Sul.

Para tanto, o Curso GQT foi focalizado enquanto processo ensino-aprendizagem,
buscando-se verificar se o contelido curricular oferece condigdes favorévels a efetivacdo de
uma “aprendizagem significativa’ e se 0 método de ensino favorece a participacdo dos
treinandos no processo ensino-aprendizagem, de tal forma que os mesmos, ao aprenderem a
aprender, tornem-se suficientemente autbnomos para assumirem a responsabilidade sobre sua

propria aprendizagem.

Sendo a esséncia da qualidade total o gerenciamento participativo, onde as decisdes
compartilhadas devem ser tomadas a partir de uma viséo sistémica da organizacdo e com base
na existéncia de uma competéncia técnica e de relacionamento interpessoal, que favoreca o
fluxo de informagdes, buscou-se, também, identificar a contribuicdo do Curso GQT no

desenvolvimento de habilidades necessarias a implantacéo da qualidade total.

Num primeiro momento, reuniramse informacdes sobre o PROSAC, através de
analise documental e de entrevistas realizadas com os responsaveis pelos Comités Internos da
Qualidade de todas as empresas integrantes do Programa. Como resultado, verificouse que
somente a CEEE havia dado inicio a implantagdo da qualidade total, em cinco unidades-

piloto, enquanto as demais permaneciam ainda na fase de capacitacéo dos recursos humanos.
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Com o intuito de responder a questdo levantada no problema de pesquisa que deu
origem aos objetivos da mesma, algumas conclusdes foram construidas a partir do referencia
tedrico e enriquecidas pela pesquisa de campo e pela pesguisa documental, cujos dados foram

tratados sob as abordagens quali e quantitativa.

A populagéo da pesquisa constituiu-se de sessenta funcionérios da CEEE que participaram do
Curso GQT, nos anos de 1993 e 1994, e que permaneciam nas unidades-piloto na época da pesquisa.
Ta definicdo prendeu-se ao fato de considerar-se que os mesmos ofereciam melhores condicdes para
avaliar a contribuicdo do Curso GQT para a implantacdo da qualidade total, pelo fato de ja terem
vivenciado as possibilidades de aplicacdo pratica do contetido curricular.

6.1— O CURrso GQT comM0O PROCESSO ENSINO-APRENDIZAGEM

Através da Andise Fatoria, identificaramse quatro fatores determinantes em termos de
condicbes necessarias a €ficiéncia e eficacia do processo  ensino-aprendizagem, aos quais se
convencionou denominar conforme apresentado a seguir:

Méodo de Ensno Interativo — associado a questdes referentes aos
procedimentos de ensino, utilizados em sala-de-aula, que oportunizam a interagcéo
entre os participantes, entre estes e o instrutor e com o conhecimento que lhes é

colocado a disposi¢ao.

Potencial Significativo do Contelido - pressupfe possibilidades de aplicacdo
prética do contelido curricular as questbes relacionadas a vida profissional dos

treinandos.

M étodo de Ensino Participativo - associado a questdes relativas a participagéo
ativa dos treinandos nas decisbes sobre 0 processo ensino-aprendizagem,
envolvendo desde a fase do plangiamento do ensino, no qual deverdo ser
consideradas as necessidades, interesses e condicbes de aprendizagem dos

participantes, para a defini¢cdo dos objetivos e selecdo do contetido curricular.
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Associagdo Conceitual — refere-se a associagdo conceitual entre o contetido

curricular e arealidade organizacional dos participantes.

No que diz respeito ao Método de Ensino Interativo, a representacéo dos participantes
do Curso GQT reconheceu que foi bem aproveitado no Curso GQT, pois houve equilibrio
entre aulas expositivas e métodos de participacdo, 0 que favoreceu a interacdo instrutor-
treinandos, o esclarecimento de duvidas, a colocacdo de opinides pessoais, oportunizou a

reflexéo e discussao do contelido e facilitou a troca de idéias.

O facilitador do processo ensino-aprendizagem deve criar condi¢cbes para que o
individuo se torne sujeito e, conseqlientemente, responsavel por sua propria aprendizagem,
acabando com a cisdo planejamento-decisio-acdo. Fazse necessario o envolvimento de quem
aprende na definicdo do que e para que aprender, a fim de ocorrer, também, o
desenvolvimento de atitudes e comportamentos orientados para a aprendizagem.

Nesse sentido, recomenda-se a reflexdo sobre 0 método de ensino, empregado nos
programas de DRH, em relacdo ao discurso da qualidade total, o qual aponta para a
necessidade de individuos autbnomos e com capacidade criativa para empreender as
transformacdes organizacionais necessarias. Pois, serd que um método de ensino voltado para
a diretividade ndo estaria reproduzindo um modelo centralizador, onde os individuos séo

alijados das decisdes sobre a sua propria aprendizagem?
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Em relagdo ao fator Associacdo Conceitual, a representacdo dos pesquisados e 0s
resultados da andlise do mapeamento conceitual " do conte(ido curricular, apontaram para a
existéncia de uma dissociacdo entre os conceitos inseridos no contelido curricular e a
realidade organizacional do servico publico, ao retratarem a realidade organizacional do setor
industrial, o que nos leva a inferir que, provavelmente, houve poucas condi¢es para a

efetivacdo de uma aprendizagem significativa.

A aprendizagem significativa € um processo através do qual ocorre a associagdo de
uma nova informagdo com conceitos relevantes, existentes na estrutura de conhecimento do
individuo. Portanto, para que a aprendizagem seja significativa, fazse necessaria a existéncia
de conceitos mais abrangentes e inclusivos na estrutura cognitiva de quem aprende e que
funcionem como ponto de ancoragem para novas idéias e novos conceitos (AUSUBEL,
NOVAK, HANESIAN, 1980).

A pouca ou nenhuma associacdo entre as informagdes apresentadas e a base conceitual
existente na estrutura cognitiva dos treinandos pode resultar em simples memorizagcdo de
novas informacdes, ja que as mesmas sdo armazenadas de forma aleatéria. E, caso ndo haja
um trabalho posterior, que garanta a assimilagdo desses novos conceitos, 0s mesmos poderdo
estar sujeitos ao esquecimento.

“ Cada vez mais os estudos sobre aprendizagem indicam que, aquelas
gue sdo significativas, aportam na experiéncia do sujeito que aprende,
nas suas estruturas cognitivas e experiéncias que ja existem. (...) ao
passar por informagdes sem esta ancoragem, o0s estudantes sO realizam
exercicios de memdria e, portanto, esquecem com muita facilidade o
gue supostamente aprenderam.” (CUNHA, 1990, p. 15).

Uma das limitagbes desta pesquisa relaciona-se ao fato de que, para se analisar o
contetido curricular do Curso GQT frente as condi¢cbes necessérias para a efetivacdo da
aprendizagem significativa, partit-se do pressuposto de que estrutura cognitiva dos
pesguisados era composta pelos conceitos inerentes a realidade organizacional da CEEE, ja

gue ndo se tinha conhecimento sobre as condic¢des iniciais dos treinandos.

73 . . . e o N

O mapeamento conceitual do contetido curricular resultou na classificagdo dos conceitos identificados em trés
niveis de categoria: conceitos subsuncores, conceitos intermediarios e conceitos especificos. Os primeiros
deveriam estar presentes na estrutura cognitiva dos treinandos para a aprendizagem de novos conceitos.
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Apesar da dissociacdo conceitual, um percentual representativo dos participantes do
Curso GQT considerou que o contetdo curricular estimulou a reflexdo sobre reaidade
profissional e apresentou instrumentos Uteis para o trabalho (Potencial Significativo do
Conteldo).

Observouse, ainda, que o conteddo curricular enfatizou os aspectos relacionados aos
métodos e técnicas da qualidade, ou sgja, os objetivos de ensino estavam mais voltados
para o desenvolvimento de habilidades técnicas do que para o desenvolvimento de
habilidades conceituais e da competéncia interpessoal. Neste sentido, CARVALHO, TONET
(1994) aertam para o fato dos programas de formacdo de gestores publicos darem muita
atencdo a aquisicdo de informagdes técnicas, em detrimento do desenvolvimento de
habilidade e atitudes.

E importante lembrar que: “(...) a existéncia de vinculos interpessoais adequados é

fundamental para que o fluxo das informacdes que entra no sistema — 0 grupo — sga agil.”
(MARIOTTI, 1996, p. 57); e, que “Embora o conhecimento operacional sga essencial para o
funcionamento de qualquer organizacéo, cada vez mais ele tem que estar associado ao conhecimento
conceitual.” (FLEURY, 1995, p.22).

6.2—A CONTRIBUICAO DO CURSO GQT NA IMPLANTACAO DA QUALIDADE TOTAL

Através da Andlise Fatorial, identificaramse cinco fatores determinantes da
contribuicdo do Curso GQT na implantacéo da qualidade total, aos quais se convencionou

denominar conforme apresentado a seguir:

Habilidades para o Gerenciamento da Qualidade Total - que reline aspectos
relacionados ao desenvolvimento de habilidades técnicas, da visdo conceitua e da
competéncia interpessoal, necessarias para que os individuos se tornem
capacitados para 0 gerenciamento da qualidade total, envolvendo a transformacéo

dos processos organi zacionais tanto em termos técnicos, como psicossociais.

Habilidade Técnica Especializada - associada aos aspectos correlatos a

capacitacdo técnica para o controle da qualidade no decorrer dos processos
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produtivos, envolvendo desde o plangjamento, a avaliacdo até a melhoria dos

mesmos.

Conscientizacdo para Qualidade - dirigida a sensibilizacdo sobre a importancia
da adocdo dos principios da qualidade total para a sobrevivércia da empresa na

atual conjuntura socio-econdmica.

Flexibilidade para Mudancas - direcionada a atitudes favoraveis as mudancas,
tanto nos processos de trabalho como na forma de gerenciamento, e capacidade de

respostas &geis frente as novas exigéncias de mercado.

Preocupacdo com Resultados - associada a apropriacdo dos resultados do
proprio trabalho e suas repercussdes, tanto em nivel do contexto organizacional,

como de satisfagao das necessidades do cliente.

O gerenciamento da qualidade total implica o desenvolvimento de habilidades
técnicas, conceituais e de relacionamento interpessoal. Porém, os resultados das andlises
descritivas apontaram para o fato do Curso GQT estar mais voltado para os aspectos
relacionados aos métodos e técnicas da qualidade do que para o desenvolvimento de
habilidades conceituais e de relacionamento interpessoal. Tal fato fica visivel ao se analisar a
estrutura curricular do Curso GQT, onde, aproximadamente, 70% da carga horaria total €

destinada aos aspectos rel acionados aos métodos e as técnicas da qualidade.

Uma das contribui¢des do Curso GQT, segundo os pesquisados, refere-se ao fato de
haver sensibilizado sobre satisfagdo das necessidades do cliente e sobre a valorizagdo dos

aspectos humanos no contexto organizacional.

Além disso, observou-se que os exercicios, utilizados para smular a aplicacéo pratica
dos conhecimentos apresentados, além de descontextualizados da realidade do servico

publico, foram mais utilizados para o desenvolvimento das habilidades técnicas.

Por isso, recomenda-se que os programas de DRH busguem maior utilizagdo de

técnicas vivenciais que facilitem, também, o desenvolvimento de habilidades conceituais e de
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relacionamento humano. E, desta forma, permitir aos individuos que construam o seu préprio

conhecimento através da descoberta.

“ Quando um professor se preocupa mais em facilitar a aprendizagem
do que em exercer a fungéo de ensinar, organiza 0 seu tempo e seus
esforcos de modo muito diferente do mestre convencional. Em vez de
empregar a maior parte do tempo em preparar planos de aula e
exposi¢cdes orais, concentra-se na promocao de todas as espécies de
recursos, que poder&o proporcionar a seus alunos uma aprendizagem
experimental correspondentes as necessidades deles. (ROGERS, 1975,
p.133).

6.3 - CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho fundamentouse na concepcdo de que a aprendizagem implica
mudanca de comportamento, sendo um processo interno e integrado, que envolve mudancas
simulténeas em nivel cognitivo, afetivo, e psicomotor, decorrentes da interacdo do individuo

com 0 seu meio ambiente — a0 mesmo tempo, influenciando e sendo influenciado.

Portanto, recomenda-se que 0s objetivos dos programas de DRH visem ao
desenvolvimento humano, de forma integrada e simultanea, ja que o pensar, 0 sentir e o agir

sdo dimensBes indissociaveis no ato de aprender.

“Se aceitarmos que as dimensbes fisica, intelectual, emocional e
espiritual do ser humano sdo indissociavels, se aceitarmos que as
areas do saber sdo manifestacBes diferenciadas de um Unico saber,
bem como se aceitarmos que conceito e prética s assumem significado
guando Ihes percebemos a vinculagéo, poderemos entender as origens
do pouco éxito daqueles programas, que insistem nas dissociagoes.”
(VERGARA, BRANCO, 1993, p. 31)

A integrac8o entre a subjetividade e a racionalidade deve estar presente nos objetivos
do DRH, pois até mesmo no exercicio de uma funcdo operaciona estdo envolvidas,
simultaneamente, atitudes afetivas e mentais do trabahador. Deve-se lembrar que a
racionalidade é o didogo aberto entre nossa mente e a realidade, enquanto que a
racionalizagdo significa querer que o real se enquadre num modelo que convencionamos ser
racional, sendo, portanto, uma forma de pensamento fragmentado, linear e reducionista
(MARIOTTI, 1996).
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“A predominancia da ‘racionalidade funcional’, na era industrial, em
detrimento da ‘racionalidade substantiva’, resultou na busca da
adaptacéo do homem aos objetivos predefinidos e, consegiientemente,
no adestramento e na modelagdo de comportamentos.”
(CARAVANTES 1985, p. 12).

Esse é justamente, um dos fatores limitantes do desenvolvimento de recursos
humanos para a implantacdo da qualidade total em organizagOes, inseridas na sociedade
funcionalista, pois os programas de DRH fundamentam se numa concepcao tradicional de
administragdo, onde h& primazia da racionalidade funcional, eminentemente voltada para os
aspectos utilitaristas (MATTOS, 1985).

A énfase dada a mera aquisicdo de conhecimentos técnicos deve abrir espaco para o
resgate da racionalidade substantiva, através da qual o homem exerce a reflexdo critica sobre
a sua propria vida e 0 contexto em que se insere, passando, entdo, a empreender acoes

efetivamente transformadoras.

O DRH - concebido a partir de valores e premissas oriundos da revolugdo industria -
tem-se constituido num instrumento de manutencéo, ao invés de um meio que contribua para
0 desenvolvimento do homem, tanto nos aspectos profissionais como pessoais, a partir de uma
visdo conceitual da organizacdo, dos individuos que a compdem e dos préprios fins do

processo ensino-aprendizagem no contexto organizacional.

E importante que se entenda que a aprendizagem n&o significa somente um aumento
guantitativo de conhecimentos pois, além da transformacdo na estrutura cognitiva de quem
aprende, importa mudanca de mentalidade. Além disso, 0 ato de aprender é uma tarefa do
individuo“ (...) que sb pode ser o sujeito e nunca o objeto da aprendizagem.” (CARAVANTES
PEREIRA, 1985, p. 11), e 0 desgjo de aprender a aprender tem que estar presente.

O ensino deve ser visto como um conjunto de situagdes planegjadas que ndo promove
automaticamente a aprendizagem, onde o papel de quem ensina deve ser concebido como o de
organizador e/ou facilitador do processo ensino-aprendizagem, que visa a criagdo de
condicdes para que cada aprendiz assuma o papel de sujeito de sua propria aprendizagem.
“ Ou estamos trabalhamos para a reproducéo e dependéncia ou queremos educar para a autonomia e
independénciaintelectual e social.” (CUNHA, 1990, p. 17).
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As expectativas em relacéo aos resultados dos programas de DRH, no contexto da
qualidade total, relacionamse a capacidade adquirida pelos individuos em transformar o

saber em acdo. “ (...) a aprendizagem sb ocorre efetivamente no momento em que a incor poragao do
aprendido se traduz na praxiscriadora.” (CARAVANTES PEREIRA, 1985, p. 11).

Assim sendo, um dos objetivos do desenvolvimento de recursos humanos, enguanto
processo educacional, é o de criar condigdes que possibilitem e estimulem o exercicio do
pensamento critico-reflexivo sobre valores, ideologias e sobre o papel de cada um no contexto
organizacional, para que os individuos possam conquistar a autonomia necessaria a
transformacao de suas proprias realidades. “ Quando o homem compreende sua realidade, pode

levantar hip6teses sobre o desafio dessa realidade e procurar solugdes. (FREIRE, 1979, p. 30-31).

Se a implantacdo da qualidade total implica o envolvimento e 0 comprometimento de
todos, em todos os niveis hierarquicos da organizacdo, entdo, fazem-se necessérias pessoas
com comportamentos orientados por uma nova concepcdo de mundo, de homem e de
organizagdo, tanto para gerenciarem, como para serem gerenciadas, num contexto onde as

decisdes e, consequientemente, as responsabilidades devem ser compartilhadas.

Nesse sentido, recomenda-se que 0s programas de desenvolvimento de recursos
humanos afastem se do enfoque meramente reprodutivo e de modelacéo de comportamentos e
sgiam concebidos a partir de uma visdo ampla e integrada, tanto do ser humano como da

organizacdo e do proprio processo ensino-aprendizagem

Sabe-se que sdo inimeras as dificuldades enfrentadas pelos responsaveis pelo DRH,
em organizagOes publicas, ao tentarem abranger todos esses aspectos, tendo em vista os
aspectos politico-partidarios, inerentes ao contexto organizacional, pela falta de diretrizes que,
efetivamente, valorizem os recursos humanos e pela propria cultura existente, onde valores

predominantes relacionam se a obediéncia, a normas e regulamentos.

E, por ultimo, cabe esclarecer que no dia 21 de outubro de 1997, o Governo do Estado
do RGS deu inicio ao processo de privatizacdo, com a venda de duas distribuidoras de energia
elétrica, a Norte-Nordeste e a Centro-Oeste, que juntas representavam 40% do patriménio da
CEEE (DISTRIBUIDORAS, 1997). Ta fato sugere pesquisas futuras, que busguem

identificar a contribuicdo do Curso GQT nesse novo contexto.
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Além disso, considera-se relevante o estudo sobre os programas de DRH,
desenvolvidos pelas organizacBes publicas do Estado, no contexto do Programa de Qualidade
da Administracéo Publica— PQAP.

Finalmente, espera-se que, de alguma forma, este estudo possa fomentar reflexdes e
subsidiar decisbes dagueles que plangam o desenvolvimento de recursos humanos para a

implantacéo da qualidade total nas organizacfes da administracéo publicaindireta.
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Anexo 1

- Questionario -

PESQUISA SOBRE O IMPACTO DO CURSO GESTAO DA QUALIDADE TOTAL (GQT) NO PROCESSO
DE IMPLANTAGAO DA QUALIDADE TOTAL



2

Porto Alegre, ...... de setembro de 1996.

Prezado (a) Senhor (a):

Vocé foi selecionado para participar de uma importante pesquisa, com o objetivo de
avaliar o impacto do Curso Gestdo da Qualidade Total (GQT) no processo de implantacéo da
qualidade total. A populag&o pesquisada é constituida pel os participantes dos cursos GQT, no
periodo de margco/93 a dez/94, que permanecem lotados nas primeiras unidades onde foi
implantada a qualidade total em sua empresa.

A pesquisa esta sendo desenvolvida como parte integrante da dissertacdo de mestrado
de Rosane Santos Ribeiro, do Programa de Pos-Graduacdo em Administracdo da UFRGS. Os
dados seréo tratados de forma global, com objetivos estritamente cientificos, garantindo-se
total sigilo dos dados pessoais e organizacionais respondidos. Por isso, dé sua opinido sincera
para cada uma das proposi¢des do questiondrio, apresentado a seguir.

O objetivo € avaliar o Curso GQT a partir da sua percepcao sobre o que realmente
aconteceu. Portanto, ndo ha respostas certas ou erradas. Analise cada frase e vgja o quanto o
seu conteido descreve ou ndo 0 curso em que vocé participou. A seguir, assinale com um X,
na grade a direita, o valor que melhor expressa sua posi¢ao a respeito. Caso a questdo ndo se
aplique a sua percepcao, deixe o item em branco.

Solicitamos, assim, a sua valiosa contribui¢do no preenchimento do questionério. Em
contrapartida ao tempo e esfor¢co empreendidos e, caso vocé tenha interesse, garante-se uma
cOpia da sintese da dissertac&o, no prazo de 45 dias ap0s a defesa.

Agradecemos antecipadamente a sua participagdo na concretizacdo deste projeto. Para
maiores esclarecimentos, o telefone de contato € (051) 328-7314.

Atenciosamente,

Rosane Santos Ribeiro

Rua Libero Badard, 92/101
91340-230 - Porto Alegre - RS
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| PESQUISA SOBRE A CONTRIBUICAO DO CURSO GQT NA IMPLANTAGAO DA QUALIDADE TOTAL |

| BLOCOA O PROCESSO ENSINO-APRENDIZAGEM

INSTRUCOES:. O objetivo é avaliar o Curso GQT apartir da sua percepcdo sobre o que realmente
aconteceu. Portanto, ndo ha respostas certas ou erradas. Anaise cada frase e vegja 0 quanto 0 seu
conteido descreve ou ndo 0 curso em que Vocé participou. Assinale com um X, na grade a direita, o
valor que melhor expressa sua posicao. Caso a questéo ndo se aplique a sua percepcado, deixe o item

em branco.

Em relagdo ao CONTEUDO eao METODO DE ENSINO do curso GQT:

1 2 3 4 5
I I I I I
discordo discordo estou concordo concordo
totalmente neutro tdalmente

1. A dindmicaem sala-de-aula oportunizou areflexéo e a discussdo do contetido

em grupo, contribuigdes pessoais, debates, etc.)

2. Houve equilibrio entre aulas expositivas e métodos de participagdo ativa (exercicios, trabalhos

total.

3. O-curso propiciou areflex@o sobre o meu papel naimplantagdo do gerenciamento da qualidade

A dindmicaem sala-de-aulafacilitou atroca de idéias entre os participantes

O contetdo era perfeitamente aplicavel naminha empresa

O conteldo estava integrado ao programa da qualidade total implantado em minha empresa

A dindmica em sala-de-aula favoreceu ainteragdo entre instrutor (es) e os participantes.

O curso ajudou-me a entender melhor a minha realidade profissional.

© ©| Nf o g &

Os assuntos apresentados foram bem discutidos e aprofundados.

10. O contetdo foi desenvolvido levando em consideragdo a experiéncia dos participantes.

11. Os exempl os apresentados eram rel acionados a realidade das empresas publicas.

12. O curso foi desenvolvido baseado narealidade da minha empresa.

13. O conteudo foi desenvolvido a partir das necessi dades apresentadas pel os participantes

14. O método de ensino oportunizou a participagdo ativa dos treinandos

15. O contetdo foi adequado arealidade das empresas publicas

16. O método de ensino favoreceu o esclarecimento de dividas

17. O curso proporcionou instrumentos Uteis para o meu trabal ho

18. O ambiente em salade aula propiciou a colocagdo de opinides pessoais

19. Atribua uma nota de “0” a “10” para o contelido desenvolvido no Curso GQT do qual

VOCé participou:

20. Atribua umanotade “0” a“10” para o método de ensino utilizado no Curso GQT do qual

VOCE participou:
21. Comentarios Gerais:




PESQUISA SOBRE A CONTRIBUICAO DO CURSO GQT NA IMPLANTAGCAO DA QUALIDADE TOTAL

BLOCOB CONTRIBUIGAO DO CURSO GQT NA

IMPLANTACAO DA QUALIDADE
TOTAL

Em relagdio ao DESEMPENHO NA SUA FUNCAO, o Curso GQT contribuiu para a
(0):

1 2 3 4 5
discor do discordo estou concordo concordo
totalmente neutro totalmente

112|13[4(5

Conscientizac8o para aqualidade
Utilizagdo de métodos estatisticos
Desenvolvimento do gerenciamento participativo
Desenvolvimento de habilidades de relacionamento interpessoal
Aplicagéo do PDCA
Estabel ecimento de novas praticas gerenciais
Estabel ecimento de itens de controle e verificagdo
Estabel ecimento da cadeia cliente-fornecedor
9. Mudancas nos processos de trabalho
10. Padronizagdo dos processos
11. Utili zag&o das ferramentas da qualidade
12. Desenvolvimento de postura autocritica
13. Maior preocupagdo com as necessidades dos clientes
14. Percepgao da empresa como um todo
15. Maior preocupagdo com o moral dos empregados
16. Maior preocupagdo com os resultados
17. Estabel ecimento de métodos para a solucéo de problemas
18. Estabel ecimento de métodos para a reducéo de desperdicios

PN |G|V

19.Atribua uma nota de “0” a “10” a0 curso GQT, em relacdo a contribuicdo dos
conhecimentos obtidos no curso para a implantagcéo do gerenciamento da qualidade
total na sua empresa:

20. Cite (por ordem de importancia) os trés aspectos mais Uteis que VOcé aprendeu no curso
GQT. Justifique.

21. Comentérios Gerais
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BLOCOC DADOS SOBRE O RESPONDENTE E A ORGANIZACAO

1) Sexo: ( ) 1- masculino  2- feminino
2) ldade: anos

3) Escolaridade:
( ) 1 (1°Grauincompleto) 2. (1° Grau completo)
3. (2° Grau incompleto) 4. (2° Grau completo)
5. (superior incompleto) 6. (superior completo) curso:

7. (especializagao) Curso:
8. (mestrado) CUrso:
9. (doutorado) CUrso:

4) Quando voceé participou do curso GQT?

5) O curso GQT do qual vocé participou foi desenvolvido pelo(a):

1. ( ) PROSAC/FDRH 2. ( ) FUNDATEC 3.( )Outro(@ 4.( )N&olembro
6) Cargo:
7) Funcéo:

1. ( ) Chefialgeréncia 2. () outras funcdes 3. ( ) semfuncdo

7 a) Caso vocé exerca funcdo de chefia/geréncia, cite o n° de subordinados:

8) Vocé ocupa o mesmo cargo/funcdo da época em que participou do curso GQT?
1.()sim 2.( )ndo
Em caso negativo:
1. ( ) o cargo/funcdo atual é hierarquicamente superior a anterior
2. () o cargo/fungdo atual é hierarquicamente inferior & anterior

9)Tempo o Cargo/ Funcgéo:

10) Tempo na empresa:
11)Descrevaa principal atividade que vocé desenvolve no seu setor.
12)NUmero de chefias existentes no seu setor: 12a)N° de funcionérios.

13) Estéo sendo desenvolvidas acOes para aimplantacdo da qualidade total no seu setor?
1.( )sm 2. ( )ndo

13a) Em caso positivo, ha quanto tempo?




14) Indique a Situacdo em que se encontra seu setor em relacdo a implantacdo dos
procedimentos abaixo relacionados:

1 2 3 4 5
| ! | |
nao serd nao foi ndo sei se serd sera jafoi
implantado implantado implantado implantado implantado

Treinamento paraa qualidade

Trabalho em equipe

M étodos Estatisticos

Melhoriade processos

Padronizacéo

Itens de verificagdo

Itens de controle

M étodo de Solugéo de Problemas

9. Utilizag8o das Ferramentas da qualidade
10. Avaliagdo dos processos

11. Cadeia cliente-fornecedor

12. Identificag8o das necessidades dos clientes
13. PDCA

14. Circulos de controle de qualidade

15. Grupos de melhoria

16. OULIOS ....ccveeeeieeieee e
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15) Cite trés fatores inibidores e trés fatores facilitadores para aimplementacéo do
gerenciamento da qualidade total no seu setor.

& Fatores|nibidores

b- Fatores Facilitadores

16) Pensando na empresa como um todo, cite trés fatores inibidores e trés fatores facilitadores
para aimplementacdo do gerenciamento da qualidade total.

a _Fatores Inibidores

b- Fatores Facilitadores

17) Que estratégias poderiam facilitar a implementacdo do gerenciamento da qualidade total
na sua empresa?

18. Outros comentarios



Anexo 2
DECRETON® 34.511, DE 15 DE OUTUBRO DE 1992.

Institui 0 “Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade
Qualidade RS’ e 0 ano de 1993, como “O Ano Estadual de
Qualidade e Produtividade e da outras providéncias.

O GOVERNADOR DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, no uso de atribuicdo
gue lhe confere o artigo 82, inciso V da Constituicéo Estadual,

DECRETA:

Art. 1° - E instituido o “Programa Galicho de Qualidade Produtividade/Qualidade
RS’, que tera como objetivo estabelecer a articulacéo entre os segmentos representativos da
sociedade civil, visando o desenvolvimento de servicos e de produtos mais competitivos.

Art. 2° - Fica instituido no Estado o ano de 1993, como “O ANO ESTADUAL DA
QUALIDADE E PRODUTIVIDADE.”

Art. 3° - A coordenacdo das atividades relacionadas ao referido periodo ficara a cargo
de uma Comisséo Estadual de Qualidade e Produtividade.

Parégrafo 1° - Ser8o convidadas a integrar a Comissdo a que se refere este artigo,
atraveés de designacdo de representantes as seguintes entidades:

- a Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS);

- as Federages Sindicais do Comércio do RS (FESSINCO);

- aFederagdo da Agricultura do Estado do Rio Grande do Sul (FARSUL);

- a Associacao dos Dirigentes de Vendas do Brasil (ADVB-RS);

- a Federagdo das AssociagOes Comerciais do Rio Grande do Sul (FEDERASUL);

- aAssociagao dos Bancos do Estado do Rio Grande do Sul;

- a Organizagdo das Cooperativas do Rio Grande do Sul (OCERGS);

- aFederacéo dos Clubes de Diretores Lojistas no Rio Grande do Sul (FCDL-RS);

- aUni&o de Vereadores do Rio Grande do Sul (UVERGS);

- aFederacao das A ssociagdes dos Municipios do Rio Grande do Sul (FAMURS);

- a Confederacéo Geral dos Trabalhadores (CGT-RS);

- aCentral Unica dos Trabalhadores (CUT-RS);

- a Federacéo dos Traba hadores da Agricultura do Rio Grande do Sul (FETAG);

- a Associacao Galicha de Emissoras de Radio e Televisdo (AGERT);

- a Federagdo Riograndense das Associagdes Comunitérias de Moradores de Bairro
(FRACAB)

- a Associacdo Riograndense de Imprensa (ARI);

- a Associacdo Gallcha de Protecéo ao Ambiente Natural (AGAPAN);

- 0 Férum de Reitores do Rio Grande do Sul;

- a Federagdo dos Sindicatos de Servidores Publicos do Rio Grande do Sul
(FESSERGS);

- 0s Conselhos Regionais de Desenvolvimento;

- e outras entidades convidadas.



2

Parégrafo 2° - A Comissdo serd formada por representantes do Estado do Rio Grande
do Sul, que a presidira, juntamente com os das entidades que aceitarem o convite.

Art. 4° - No prazo méximo de 60 (sessenta) dias devera ser expedido regulamento para
tornar exequivel este Decreto.

Art. 5° - Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagéo.

Art. 6° - Revogam-se as disposi¢des em contrario.

PALACIO PIRATINI, em Porto Alegre, 15 de outubro de 1992.

Alceu Collares,
Governador do Estado

Geraldo Nogueira da Gama
Secretério de Estado da Justica,
do Trabalho da Cidadania.

Claudio Ryff Moreira
Secretério de Estado do Desenvolvimento
Econdmico e Social.

Jodo Gilberto Lucas Coelho
Secretario de Estado da Ciéncia
e Tecnologia



Anexo 3

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO PROGRAMA GAUCHO DA
QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

A estrutura do PGQP foi definida prevendo a integracdo de organizagdes de todos 0s
setores, tanto da iniciativa privada como do setor piblico, do Estado do Rio Grande do Sul. E
composta por uma Comissdo Estadua da Qualidade e Produtividade (CEQP), uma
Coordenacdo Executiva, cinco Comités Gerais (Conscientizacdo e Motivacdo, Métodos de
Gestdo, Recursos Humanos, Servigos Tecnoldgicos e Articulacdo Institucional), Comités
Setoriais (Agricultura, Industria, Comércio, Servicos e Administragdo Publica), e Comités
Regionais (Programas Municipais), os quais se relacionam entre si através de uma estrutura
matricial.

l Consdlho Estadual de Desenvolvimento |

0MmISSa0 ual da Qualidade e Produtividade
Coordenacdo Executiva
|
Comités Gerais
Comités
Regionais
Setoriais

O Conselho Estadua de Desenvolvimento (CED) é composto por 22 entidades
representativas dos diferentes segmentos da sociedade gaticha e presidido pelo Governador do
Estado. O CED tem como objetivo definir as agles politicas e econémicas para o Estado do
RGS.

A Comisséo Estadual da Qualidade e Produtividade (CEQP) foi regulamentada através
do Decreto n° 34.587, de 23 de dezembro de 1992, e esta vinculada ao Conselho Estadual de
Desenvolvimento, e € presidida por um empresario do setor industrial.

A Coordenacdo Executiva (CE) foi instalada na Secretaria de Desenvolvimento
Econémico e Social do RGS, aqual desde o inicio coordena as principais acoes do PGQP.

Os Comités Gerais integram a Comissdo Estadual de Qualidade e Produtividade, e sdo
compostos e coordenados por representantes das organizagdes integrantes do PGQP.

Os Comités Setoriais possuem abrangéncia estadual, reunindo organizagdes por ramo
de atividade, tendo em vista a especificidade dos diferentes segmentos empresariais, sendo
coordenados por empresss lideres de cada setor.

Os Comités Regionais possuem abrangéncia regional, com delimitagdo territorial
flexivel, reunindo entidades com sede nos municipios integrantes de cada regido, e sdo
coordenados pelas Associagfes Comerciais e Industriais de cada setor. (PGQP, 1995)



Anexo 4

ENTIDADES ENVOLVIDASNO PLANEJAMENTO DO PGQP

- Federag@o das IndUstrias do Estado do Rio Grande do Sul (FIERGS);

- Associacdo dos Dirigentes de Vendas do Brasil (ADVB-RS);

- Federac&o das Associagbes Comercials do Rio Grande do Sul (FEDERASUL);
- Organizacao das Cooperativas do Rio Grande do Sul (OCERGS);

- Federacéo dos Clubes dos Diretores Lojistas do Rio Grande do Sul (FCDL-RS);
- Unido dos Vereadores do Rio Grande do Sul (UVERGS);

- Confederacdo Geral dos Trabalhadores (CGT-RYS);

- Central Unica dos Trabalhadores (CUT-RS);

- Associacdo Gallcha de Emissoras de Radio e Televisdo (AGERT);

- Associagdo Riograndense de Imprensa (ARI);

- Forum de Reitores do Rio Grande do Sul;

- Federac&o da Agricultura do Estado do Rio Grande do Sul (FARSUL);

- Federacdo das A ssociacdes dos Municipios do Rio Grande do Sul (FAMURYS);
- Conselhos Regionais de Desenvolvimento;

- Assembléa Legidativa do Estado do Rio Grande do Sul;

- Ingtituto Elvaldi Lodi;

- Associacdo Galcha para a Qualidade (AGQ);

- Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENALI);

- Fundagéo Universidade - Empresa de Tecnologia e Ciéncia (FUNDATEC);

- Tribunal de Justica do Estado do Rio Grande do Sul;

- Conselho Regional de Arquitetura e Engenharia (CREA);

- Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE-RS);

- Associacdo Brasileira de Recursos Humanos (ABRH-RS);

- Instituto de Estudos Empresariais (IEE);

- Centro de Educacéo e Informagdo ao Consumidor;

- Associacdo de Protecéo ao Consumidor (APC);

- Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT);

- Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC);

- Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado do Rio Grande do Sul (FAPERGS).



Anexo 5
TERMO DE ADESAO DO PGQP
NN
RAZEA0O SOCIA...ceeeeeeeeeeeeeeee e
OGN C X OISR N° de funcionarios.....................
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Propbe-se através da assinatura deste Termo de Adesdo, a integrar o

Programa Qualidade RS, assumindo 0 compromisso de:

19 Contribuir para o alcance dos objetivos do Programa Qualidade RS, estimulando a
participacdo de seu pessoal nos Comités Gerais e/ou Setoriais,

2°) Promover a capacitacdo de todo o pessoal de nivel gerencial, até o final de 1994, em curso
de gerenciamento da qualidade, equivalente ao de 40 horas, reconhecido pelo Programa
Qualidade RS;

3° ) Instituir grupo técnico responsdvel pela coordenacdo do Programa de Qualidade na
empresa/entidade, constituido por pessoal com a qualificagdo anteriormente citada, que
dedicara dois dias por més, para atividades relacionadas ao Programa Qualidade RS;

4°) Participar do processo de avaliagcdo do Programa Qualidade RS, a cada dois anos, usando
os procedimentos definidos pela Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade e pelo
Programa Qualidade RS. A primeira avaliagdo serd realizada no quarto trimestre de 1994

e 0s resultados agregados por setor serdo divulgados ao final de cada periodo.



Anexo 6

DECRETONC34.892, DE 21 DE SETEMBRO DE 1993.

Institui  fungbes executivas nos Orgdos
Plblicos Estaduais, no ambito do
PROGRAMA GAUCHO DA QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE- PGQP e estabelece o
caendario de reunides da Comissdo Estadual
da Qualidade e Produtividade.

O GOVERNADOR DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, no uso da atribuicéo
gue Ihe confere o art. 82, incisos V e VI, da Constitui¢do do Estado,

considerando os objetivos do PROGRAMA GAUCHO DA QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE, instituido pelo Decreto n° 34.511, de 15 de outubro de 1992;

considerando a necessidade de caracterizar o0 desenvolvimento da qualidade na
administracdo publica estadua como um esforco permanente e imune as mudancas
decorrentes de sucessivos governos, visando valorizar o trabalho dos servidores publicos
através da busca da satisfacéo das necessidades dos seus clientes;

considerando gque o desenvolvimento da qualidade ndo representa um
fimem s mesmo, mas é um instrumento de apoio que visa o alcance
dos objetivos dos diversos 6rgaos da Administracdo Direta e
Indireta, com forte interacéo e complementariedade com o programa
de reforma administrativa do Estado;

considerando que, através da valorizacdo do trabalho dos servidores publicos e do
atendimento aos seus clientes imediatos é que sero atendidos os anseios dos verdadeiros
beneficiarios de todo o processo, ou sgja, 0s cidadaos rio- grandenses;

considerando a necessidade de implementar planos de agdo nos diversos 0rgéos a
Administracdo Direta e Indireta do Estado, visando a implantacdo do gerenciamento pela
gualidade, orientados para tornar-se irreversivel o processo da melhoria continua da
produtividade e da qualidade na administracéo publica estadual;

considerando a necessidade de balizar o objetivo final, através de instrumento de
medi ¢&o tecnicamente consagrado e de fé inquestionavel

DECRETA:

Art. 1° - Ficam instituidas fungdes executivas, no ambito do Programa Gaticho da
Qualidade e Produtividade, em todos os 6rgéos e entidades da Administracéo Direta e Indireta
do Estado, visando a estruturacdo e execucdo de um plano de acdo com objetivos e metas a
serem definidas anualmente.

Pardgrafo 1° - As fungbes de que trata 0 artigo sero exercidas por servidores
vinculados, de forma permanente, ao 6rgéo ou entidade, designados pel o respectivo Secretério
de Estado ou dirigente maximo, para atuarem junto Geréncia da Qualidade instituida em cada
orgéo.
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Pardgrafo 2° - Para 0 desempenho das referidas funcOes executivas, deverdo os
servidores designados ser capacitados em curso de gerenciamento de qualidade, equivalente
a0 de 40 horas, reconhecido pelo Programa Gatcho da Qualidade e Produtividade.

Parégrafo 3° - A Geréncia da Quaidade atuara na facilitagdo dos procedimentos do
plano de acdo para a implantacdo do gerenciamento pela qualidade no respectivo 6rgéo ou
entidade.

Pardgrafo 4° - Os Secret&rios de Estado e os dirigentes de 6rgéos e entidades da
Administracdo Estadual Direta e Indireta, inclusive fundagbes e empresas instituidas ou
controladas pelo Estado, deverdo prover 0s meios necessarios para 0 melhor desempenho das
referidas fungdes executivas.

Paragrafo 5° - Aos servidores designados nos termos deste artigo ndo sera assegurada
gualquer remuneracdo adicional atitulo de gratificacéo especifica pelo exercicio das funcdes
executivas.

Parégrafo 6° - O plano de acéo referido no caput serd compatibilizado com o contrato
de resultados firmado no ambito da reforma administrativa do Estado.

Art. 2° - O plano de acdo de cada 6rgéo ou entidade da Administracdo Direta e Indireta
do Estado contemplard um programa de capacitacdo em gerenciamento da qualidade dos
servidores que integrarem o seu corpo diretivo.

Paragrafo Unico - Para os efeitos deste artigo, entende-se por corpo diretivo os
titulares dos 6rgdos e entidades, seus diretores, coordenadores, supervisores, gerentes e
detentores de cargos afins.

Art. 3° - Trimestralmente serdo realizadas reunides para revisdo do processo, ha
presenca do Presidente da Comisséo Estadual da Qualidade e Produtividade e do Governo do
Estado.

Parégrafo Unico - Estas reunides serdo realizadas nos dias 1912/93, 02/03/94, 1°/09/94
e 1912/94 e atender&o procedimentos-padréo a serem definidos pela Comisséo Estadual da
Qualidade e Produtividade.

Art. 4° - A cada dois anos sera procedida uma avaliagéo global da qualidade gerencial
dos Orgdos integrantes da Administracdo Direta e Indireta do Estado, usando os
procedimentos definidos pela Fundagédo para o Prémio Nacional da Qualidade.

Pardgrafo 1° - A primeira avaliacdo devera ser efetuada no Ultimo trimestre de 1994,
devendo estar concluida, impreterivelmente, até 24/1/94.

Pardgrafo 2° - O resultado destas avaliagfes servira como parametro para a elaboragéo
dos planos de agéo anuais.

Art. 5° - Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacdo, revogando-se as
disposi¢des em contrario.

PALACIO PIRATINI, em Porto Alegre, 21 de setembro de 1993.

ALCEU COLLARES
Governador do Estado



Anexo 7
CARACTERISTICAS DA SECRETARIA DE ENERGIA, MINASE COMUNICACOES

A SEMC éum 6rgéo da administracdo direta do Estado do Rio Grande do Sul, e tem
por finalidades:

- propor as politicas de energia elétrica e de telecomunicagdes para o Estado;

- promover a expansdo da eletrificacéo e telefoniarural;

- redlizar pesguisas e promover araciona exploracdo do carvao e de outros recursos
minerais de interesse do Estado;

- promover o desenvolvimento de fontes alternativas de energia;

- conduzir a politica e presidir a execu¢do do Programa Estadual do Carvéo Minerd;

- supervisionar e acompanhar a execucaéo dos planos e programas das entidades que

Ihe sdo vinculadas, visando assegurar as mesmas a maxima eficiéncia empresarial;

Empresas vinculadas a SEMC:

1. Companhia Riograndense de Telecomunicagbes- CRT
2. Companhia Estadual de Energia Elétrica - CEEE

3. Companhia Riograndense de Mineracéo - CRM

4. Companhiade Gés do Rio Grande do Sul - SULGAS



Anexo 8

SECRETARIA DE ENERGIA,, MINASE COMUNICACAO
PORTARIA N°15/93

O Secretério de Energia, Minas e Comunicacfes, no uso de suas atribuicdes legais,
regulamenta a criacdo do Programa de Satisfacdo e Atencdo ao Cliente - PROSAC, com o
objetivo de articular, promover, supervisonar e divulgar iniciativas voltadas ao
aprimoramento da qualidade, nas empresas vinculadas a esta Secretaria. O referido Programa
sera coordenado pelo Adm. Ronaldo Gongalves Soares, funcion&rio da Companhia

Riograndense de Telecomunicaces.

Porto Alegre, 19 de agosto de 1993.

AIRTON LANGARO DIPP
Secretéario de Estado



Anexo 9

Os EFEITOS DAS POLITICAS GOVERNAMENTAIS NA CEEE

ATOS GOVERNAMENTAIS

EFEITOS NA CEEE

Medida Provisdria que criou a URV
O Ministério da Fazenda passou a controlar e a

contingenciar as tarifas de energia elétrica no
pais, impossibilitando que as empr esas atingissem
os niveis adequados ao equilibrio e a devida

remuneracao de seus ativos.

Lei 8.631/93

E compulséria a adimpléncia dos
suprimento de energia entre concessionarias supridoras
e supridas. Deixar de recolher as quotas de Reserva
Global de Reversdao - RGR, da Conta de Consumo de
Combustiveis - CCC e da compensacao financeira pela
utilizacdo de recursos hidricos
impossibilidade de reajuste e revisdo de seus niveis
tarifarios. O concessionéario de energia elétrica passou a
propor ao Departamento Nacional de Aguas e Energia
Elétrica — DNAEE, para homologacao, os niveis tarifarios
a serem praticados pela prestacdo do servigo publico de
fornecimento e necessarios a cobertura do respetivo
custo de servico.

contratos de| -

(Royalties), acarreta a| .

A CEEE continua vivendo o conflito
gerado, de um lado por déficits de
caixa que |he impdem medidas de
maior contencdo de gastos, e de
outro, pelas crescentes necessidades
de investimentos das condicBes de
atendimento ao consumidor.

A CEEE perde a possibilidade de
estocar divida na rubrica “compra de
energia” para financiar outras
despesas.

A CEEE deve manter em dia o
recolhimento das referidas quotas.

A CEEE s6 pode propor o
realinhamento necessério de suas
tarifas, ap6s racionalizar todos os seus
custos.

Lei 8.987/95 — Concesséo dos Servigcos Publicos
O equilibrio econdmico-financeiro e a racionalidade
operacional do concessionario é condicdo para
prorrogacéo dos prazos das atuais concessoes.

A CEEE deve priorizar 0s
investimentos que realizara e a
alocacdo de seus recursos, sob pena
de perder suas concessdes no negoécio
de energia elétrica, as quais comegcam
a vencer em 1997.

Fonte: CEEE. Diagndstico e Objetivos de Gestéo. Porto Alegre, 1995. (mimeo)




Anexo 10

ESTRUTURA DO PROGRAMA DE MELHORIA DA QUALIDADE DOS SERVICOS- PMQS

Conselho da Qualidade

Comité Executivo

Secretaria Executiva

Comités Setoriais

Apoio Setorial

Facilitadores

Fonte: CEEE. Plano de Melhoria da Qualidade dos Servigos - PMQS. Porto Alegre, 1993, p. 23 (mimeo)

CONSELHO DA QUALIDADE
Coordenacédo: Presidente
Membros: Diretores e Coordenador do Comité Executivo

COMITE EXECUTIVO
Coordenacdo: Chefe da Secretaria Executiva e Coordenador da implantagcdo do

Programa de Qualidade da empresa

Membros: Superintendentes

FACILITADORES
Elementos anivel de Departamentos, Servicos, Secoes e Supervisores




Anexo 11

- TRANSPARENCIAS-

T24/39, T4/39, T6/39, T1/39, T27/39, T5/16, T4/8, T1/21, PD-T9/28, FB-T33/34
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10



Transparéncia T24/39

OBJETIVOS DAS EMPRESAS

OBJETIVO PRINCIPAL PESSOAS MEIOS
CONSUMIDORES QUALIDADE
SATISFACAO EMPREGADOS POLITICA DE
DAS VALORIZACAO
PESSOAS
ACIONISTAS PRODUTIVIDADE
COMUNIDADE CONTRIBUICAO

Fonte: PETROBRAS. Fundamentos da Qualidade Total. Porto Alegre, 1993. (mimeo). p. 134

Transparéncia T4/39

O CASO BRASILEIRO

PERDAS NA INDUSTRIA NACIONAL

30% da producéo anual
U$ 50 bilhdes anuais
5 vezes juros anuais da divida externa
15% do PIB nacional
Construcéo Civil: 30% do material consumido (média mundial=10%)

Eletrodomésticos: 15% da méao-de-obra ocupada com inspecéo

Fonte: PETROBRAS. Fundamentos da Qualidade Total . Porto Alegre, 1993. (mimeo). p. 114
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Transparéncia T6/39

COMPARACAO DOS INPICADORES DO BRASIL
COM OS PADROES MUNDIAIS

Entulho na construcao civil: BRASIL 33% MUNDIAL 10%

Rejeicdo de produtos: BRASIL 25.700/milhdo MUNDIAL 200/milhdo
Rotatividade de estoques: BRASIL 10 vezes/ano MUNDIAL 75 vezes/ano
Preparacédo de maquinas: BRASIL 81 minutos MUNDIAL < 5 minutos
Reciclagem de papel: BRASIL 30% MUNDIAL 68%

Entulho na construgéo civil: BRASIL 33% MUNDIAL 10%

Fonte: PETROBRAS. Fundamentos da Qualidade Total. Porto Alegre, 1993. (mimeo). p. 116

Transparéncia T1/39

BAIXA PRODUTIVIDADE

PAIS PRODUTIVIDADE AUTOMACAO IDADE DOS MODELOS
(horas necessarias para (operagéo por (total dos anos que o
montar um carro*) computador em %) modelo esta em
producdo**)
Japéo 17 38 2.2
EUA 25 31 3.8
Europa 37 30 4.4
Sudeste Asiatico 34 19 44
México 40 7 4.7
Brasil 48 4 114

Fonte: Womack , 1991

* O total de horas inclui o trabalho direto, indireto, administrativo e técnico
**Total de anos que o produto médio esta em producéo

Fonte: PETROBRAS. Fundamentos da Qualidade Total. Porto Alegre, 1993. (mimeo). p. 111




Transparéncia T27/39

13

A GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

E UMA “FILOSOFIA” DE

ADMINISTRAGCAO ESSENCIALMENTE

PARTICIPATIVA

SEUS PRESSUPOSTOS BASICOS SAO:

TODOS PENSAM

TODOS PODEM

TODOSDEVEM COLABORAR

Fonte: PETROBRAS. Fundamentos da Qualidade Total. Porto Alegre, 1993. (mimeo). p. 137

Transparéncia T5/16

ADMINISTRACAO

CLASSE PENSANTE

~
©
»

CLASSE NAO-PENSANTE

SISTEMA

PDE TAYLOR

P

@PENSAR A PENSAR D
\ i

GQT

~ O

Fonte: PETROBRAS. O Papel do Gerente e a Dimensdo Humana da GQT. Porto Alegre, 1993. (mimeo).

p. 57
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Transparéncia T4/8

META

Aumentar o market
share em 2%

g

METODO

. concentrar esforgos
no produto x =

CHEFE DO
DEPARTAMENTO

META

Aumentar o market
share do produto x
em 5%

4

METODO

1. Penetrar no mercado
| do territério A

CHEFE_
DA SECAO

META

Iniciar novo negécio
com 5 negociantes no
territorio A

v

METODO

1. Aumentar o n° de
visitas

VENDEDOR

14

Fonte: PETROBRAS. Geréncia pelas Diretrizes. Porto Alegre, 1993. (mimeo). p. 13




Transparéncia T1/21

15

GERENCIA DA ROTINA E O MELHORAMENTO CONTINUO DOS
PROCESSOS OU PRODUTOS DE UMA EMPRESA CONJUGANDO
ATIVIDADES DE MANUTENCAO E MELHORIAS

MANUTENCAO - CUMPRIMENTO DOS PADROES E ATUACAO NA CAUSA
DOS DESVIOS

MELHORIAS - ALTERACAO DOS PADROES PARA MELHORAR
OS RESULTADOS

Fonte: PETROBRAS. Geréncia da Rotina. Porto Alegre, 1993. (mimeo). p. 44

Transparéncia PD-T9/28

CONCEITO DE CONTROLE

O QUE E GERENCIAR

ROTINA MELHORIAS

Manter obediéncia aos padrdes

reincidéncia escada)

Atuar metodicamente na causa fundamental | As melhorias séo sempre feitas a partir da
dos problemas para garantir que ndo haja | Situagdo vigente e por etapas (como numa

PREVISIBILIDADE COMPETITIVIDADE

Fonte: PETROBRAS. Padronizag&o. Porto Alegre, 1993. (mimeo). p. 28
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Transparéncia FB-T33/34

As SETE FERRAMENTAS DA QUALIDADE

FERRAMENTAS BASICAS
NICON COMPANY ISHIKAWA ASQC
(Japao) (Japao) (USA)

. Diagramade Pareto

. Diagrama de Pareto

. Andlise de Pareto

. Diagramade Causae

Efeito

. Diagramade Causae

Efeito

. Diagramade Causae

Efeito

. Histograma

. Histograma

. Histograma

. Cartasde Controle

. Gréficos e Cartasde

Controle (de Shewart)

. Gréficose Cartasde

Controle

. Diagramas de Dispersdo

. Diagramas de Disperséo

. Diagramas de Dispersdo

. Gréficosdiversos

. Estratificacéo

. Fluxogramas

. Folhasde Verificagéo

. Planilha de Verificagdo

(Check Sheets)

. Folhas de Verificagédo

(Tally Sheets)

Fonte:

16

PETROBRAS. Ferramentas Basicas da Qualidade. Porto Alegre, 1993. (mimeo). p. 82
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Anexo 12

MASP - EXERCICIO

PLATAFORMA GALO |

Na construcdo de plataformas sdo feitas vérias soldas nos “nés’ (juncBes dos
elementos estruturais). Estas soldas séo do tipo topo e angulo. os tipos possiveis de
defeitos nestas soldas séo trinca, porosidade e deformacdo. De acordo com as
normas de construcdo, estes defeitos sdo suficientes para causar a rejeicdo da
solda, obrigando aque ela sgjarefeita.

Para execucdo das soldas, sGo montadas equipes constituidas de um supervisor de
solda, soldadores e ajudantes de solda. Um inspetor de soda, apds a sua
conclusdo, redliza inspecdo e aprovaou ndo o trabalho.

Na construgdo da Plataforma Galo | estavam trabalhando uma equipe de soldagem
(eg.1) edoisinspetores de solda (A e B).

O cronograma da obra estava sendo cumprido até que, nas Ultimas semanas, houve
a determinacédo de acelerar o ritmo de trabalho, a fim de cumprir as novas metas da
Companhia. Foi, entdo, incorporada uma nova equipe de soldagem (eq.2) e um
novo inspetor de solda (C). Apesar do incremento de pessoal, ndo foi conseguido o
aumento de producdo esperado.. O chefe da obra procurou o encarregado do setor
de soldagem e comunicou que a obra ndo estava se desenvolvendo conforme o
esperado, devido ao alto indice de soldas reprovadas nas Ultimas semanas.

Como vocé caracterizaria o problema?

Se vocé fosse o chefe da soldagem, que atitudes tomaria para compreender
claramente a situagéo?

O chefe da soldagem decidiu colher as informacgdes na sua area e, para poder analisar o
gue estava ocorrendo, pediu um levantamento dos dados referentes a soldas e defeitos
das Ultimas 12 semanas (Tabela 1). Pediu também dados detalhados da Ultima semana
(consolidados na tabela 2). Além disso, colheu informag8es por contatos diretos com
diversos funcioné&rios envolvidos com as operagBes de soldagem (entrevistas em
anexo).

Que providéncias vocé adotaria para resolver o problema?

TRABALHO EM GRUPO

1. O grupo devera responder as questBes acima utilizando o método de solugdo de
problemas até o processo 4 - Plano de A¢do (5W-1H).

Fonte: PETROBRAS. Metodologia de Anélise e Solugéo de Problemas Porto Alegre, 1993. (mimeo).
p. 29
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EXERCICIODE PARETO

18

GRUPO 1 - Pareto Global - Qual o defeito que mais ocorre?

GRUPO 2 - Operador - Qual o quadro que produz mais defeitos?

GRUPO 3 - Maquina - Qual a maquina que produz mais defeitos?

GRUPO 4 - Maquina - Que tipo de defeito a maquina 1 mais produz?

GRUPO 5 -Dia - Qual dia da semana produz mais defeitos?

GRUPO 6 - Dia - Qual o tipo de defeito mais produzido na 42feira?

Fonte: PETROBRAS. Ferramentas Bésicas da Qualidade. Porto Alegre, 1993. (mimeo). p. 30
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Anexo 13

Transparéncias

T14/28, T15/28, T26/28, T27/28, T28/28

19
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Transparéncia T14/28

20

TIPOS DE PADROES DA EMPRESA

PADROES DE SISTEMA

Dizem respeito a organizacao contetdo dos sistemas
Situagdes interdepartamentais
Aperfeicoamento continuo dos sistemas gerenciais

Fonte: PETROBRAS. Padronizacao. Porto Alegre, 1993. (mimeo). p. 33

Transparéncia T15/28

TIPOS DE PADROES DA EMPRESA
PADROES TECNICOS
Dizem respeito a assuntos relacionados direta ou indiretamente a
produtos ou servigos

Relacionados a especificacdo e base para a satisfagéo do cliente

Transferéncia de informacdes para o executante

Fonte: PETROBRAS. Padronizaco. Porto Alegre, 1993. (mimeo). p. 34
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Transparéncia T26/28

21

PAPEIS NA PADRONIZACAO

EXECUTANTE

Participar na elaboracdo do padréo
Respeitar a padronizacao

Relatar anormalidades

Propor aperfeigoamento na rotina

Fonte: PETROBRAS. Padronizag&o. Porto Alegre, 1993. (mimeo). p. 45

Transparéncia T27/28

PAPEIS NA PADRONIZAGAO

SUPERVISOR IMEDIATO

Verificar conformidade

Retreinar

Avaliar e incentivar propostas de aperfeicoamento
Propor aperfeicoamentos

manter abertos os canais de comunicagao

Fonte: PETROBRAS. Padronizagéo. Porto Alegre, 1993. (mimeo). p. 46

Transparéncia T28/28

PAPEIS NA PADRONIZACAO

CHEFIA

Auditar o sistema

Incentivar propostas de aperfeicoamento

Promover e participar na revisdo e renovacao dos padrdes
Verificar relatérios de anormalidades e criar condi¢des de bloqueio
Buscar sempre melhores resultados

Manter abertos os canais de comunicacao

Fonte: PETROBRAS. Padronizaco. Porto Alegre, 1993. (mimeo). p. 47

21



Anexo 14

O Curso GQT como Processo Ensino-A prendizagem: o processo de categorizagao

CATEGORIAIS
REFERENCIAIS

IDEIAS-CHAVE

CATEGORIAS
FINAIS

SINTESE

1. O Contetdo Curricular

1.1. Contetdo Curricular e
Realidade Organizacional

1.2. Tipo de Conhecimento do
Contelido Curricular

2. Método de Ensino

2.1. Dindmica em sala-de-aula

2.2. Participagéo no Processo
Ensino-Aprendizagem

- Contetdo curricular desenvolvido a partir da realidade
organizacional do setor industrial

- Exemplos e exercicios descontextualizados da
realidade profissional dos participantes

- Enfase nos conhecimentos técnicos

- Métodos e técnicas como instrumentos Uteis para a
soluc&o de problemas operacionais

- Qualidade Total percebida como alternativa para a
sobrevivéncia daempresa

- Técnicas de ensino favorecedoras da interacdo em
sda-de-alla

- CentralizagcBo das decisdes nos plangjadores do

processo ensino-aprendizagem

- Definic&o dos objetivos e do contetdo curricular sem o
conhecimento prévio das necessidades individuais dos
participantes e  suas condi¢cbes iniciais para a
aprendizagem

Dissociacdo Conceitual entre o
Contetdo Curricular

eaRealidade Organizacional

Potencial Significativo do

Contetdo Curricular

Método de Ensino Interativo

Método de Ensino
Nao-Participativo

O Contetido Curricular, ao enfatizar conhecimentos
técnicos, despertou o interesse dos participantes para
a aprendizagem, pois os métodos da qualidade foram
percebidos como instrumentos (teis para a solugéo de
problemas operacionais. E reconhecida a relevancia
do contetdo curricular, por apresentar a qualidade
total como um meio para garantir a sobrevivéncia das
empresas. Por outro lado, a dissociagdo existente
entre o conteddo curricular e a redidade
organizacional dos participantes é percebida como
um fator dificultante para a aprendizagem
significativa.

O método de ensino interativo cria condicdes
favordveis ao relacionamento em sala-de-aula,
entretanto, tem sua eficicia limitada, em termos de
desenvolvimento de recursos humanos, pela
existéncia simultinea de um méodo ndo-
participativo. Isto ocorre por que as decisdes sobre o
processo ensino-aprendizagem sdo centralizadas em
guem planeja e/ou ensina, impedindo o treinando de
tornar-se sujeito de sua prépriaaprendizagem

Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa




