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RESUMO

0 principal objetivo deste trabalhoa é o de fornecer
/
subslyjng ao processo de implantag¥0 da Qualidade Total nas

organizacbes.

No referencial tedrico, apontam-se lacunas da literatura da
qualidade no que tange & implantagdo de processos de TQC. Uma
delas & representada pelo diferencial existente entre a
abrang®ncia do conceito, especialmente a consci@ncia dos autores,
de que Qualidade Total representa profunda transformagdo (mudanga
da cultura organizacional) e a pouca enfase em discutir e incluir
o desenvolvimento do potencial humano como passo fundamental para
o efetivo desempenho dos processos e a institucionalizagc&o da
qualidade - objetive implfcito do TQC. Outra lacuna, relacionada
4 anterior no ciclo planejamento - execucdo - verificag¥o - agdo
corretiva, refere-se a avaliagdapo dos processeos de Qualidade
Total, que em geral ndo aprofunda a mensuragcdo de aspectos

comportamentais.

Os dados foram coletados através de um levantameﬁto tipo
“survey", realizado junto a 154 clientes internos (funciondriops)
de uma empresa gaucha de 400 empregados, do setor industrial -
quimico ~, lider em seu ramo de atividades, e junto a 923 dentre

os clientes externos da mesma, espalhados pelo Brasil inteiro.



Os dados foram analisados tanto quantitativa - com anélise

de correlag¥do entre varilveis - quanto qualitativamente. Os
resultados corroboram a hipltese de que, para serem bem-sucedidos
nos seus propésitos, os processos de qualidade dependem, em

primeira instdncia, de um efetivo desenvolvimento dos gerentes.



ABSTRACT

The main objective of this work is to provide subsidies to

the Total Quality implementation process within organisations.

The theoretical cﬁapter highlights the existent gaps in
literature on the Total Quality implementation processes. One of
them is represented by the difference between the broad view of
quality embedded in the concept of TGM itself, especially the
achors approach of TG as representing deep transformation
(change in the organisational culture) and the small emphasis in
discussing and including the development of human potential as a
fundamental step to the effective performance of those processes
and the institutionalisation of quality - the implicit objective
of TOM. Another gap, related to the former, is concerned to the.
evaluation of TQ processes — in the PDCA cycle. The argument

being that behavioural aspects are not measured in depth.

Evaluation Data were collected through a survey amongst 154
internal clients (employees) of a leading local company that
employs 400 people and belongs to the chemical manufacturing

industry, and 923 of their external clients, scattered along the

whole Country.



Both quantitative (correlation) and qualitative analysis
were used. Results give support to the hypothesis that in order
to succeed quality processes depend, in a first instance, upon an

effective managerial development.



CAPITULO 1

INTRODUGAD



1. INTRODUCAD

1.1. APRESENTAGAD

0 objetivo deste estudo ¢ o de contribuir para tornar

efetiva a implantacls de _p}ocessos de Qualidade Total nas
organizagbes; visando a méxima satisfagdo do clienﬁe e a
harmonizacdo dos interesses individuais e organizacionais, os
primeiros representados pela satisfagdio no trabalho e, os

altimos, pela sobrevivéncia e crescimento da empresa.

Nos itens 1.2 a 1.5 apresentam—se, respectivamente, o tema e
o problema da pesquisa, a justificativa e os objetivos do
trabalho. A sequir, no capitulo 2, estabelece-se o referencial
tebrico da pesquisa, que abrange literatura sobre qualidade e
teoria administrativa, em especial a andlise do processo de
desenvolvimento de gerentes. A metodalogia é exposta no capitulo
3, onde s¥o apresentadas as caracteristicas da pesquisa de campo,
realizada em uma empresa da Regido Metropolitana de Porto Alegre.
As caracteristicas dessa empresa s3o expostas no capftule 4. A
analise e a interpretacdo dos resultados da pesquisa de campo
formam o capftulo 5. Ao capf{tulo &6 ficam reservadas as conclusfes
do estudo, além de comentdrios sobre as limitacBes do trabalho e
sobre direcionamentos para futuras pesquisas. E, no Anexo,
incluem—se os modelos dos instrumentos de coleta de dados,

encerrando-se o trabalho com a bibliografia.
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1.2. 0O TEMA DA PESQUISA

0 Taylorismo -~ método de gest@c conhecido como
vadministracdo cient{fica" - intensificou, desde o infcio do
século, o deslocamento da responsabilidade pela qualidade da
pessoa que fabricava o produto para um agente — pessoa ou &érgio -
posicionado no final da cadeia de produgdo em série, a quém cabia
a decisdo de aprovar ou reprovar o bem produzido; surgindo e
expandindo-se, dessa farma, a unidade da empresa conhecida como
“controle de qualidade"l. Esse método de gestao, juntamente com o
“Fordismo"z, conduziu o sistema industrial a um salto na elevacdo
da produtividade, mas reduziu o indivfduo a mero meio de

producso.

Ecsa forma de organizag3o do trabalho manteve-se eficaz
enquanto o mercado consumidor aumentava. A partir do momento em

que os mercados passaram a ser geridos pela oferta, e n&o mais

1. Bergamo (1991:35) identifica seis fases de evolugdo do
controle da qualidade (CQ): 1) fim do século XIX - CQ pelo
trabalhador; 2) inicio do século XX — CQ pelo supervisor; 3) 1
Guerra Mundial - CQ pelos inspetores; 4) II Guerra Mundial -
controle estatfstico da qualidade; 5) década de 50 - <controle
total da qualidade; &) década de 80 - controle total da qualidade
com énfase no ser humano.

2. Sistema surgido nas dependencias da Ford dos Estados Unidos,

no infcio deste seculo, cujos princ{pios guiaram
internacionalmente a administracio na industria automobilistica e
em outras indUstrias de produg2o de massa até os anos 70. O

Fordismo, que se baseava na linha de montagem, destruiu todas as
demais formas de organizag¥o do trabalho anteriores a ele e
submeteu os trabalhadores a uma intensidade extraordindria de

trabalho (Braverman, 1981).
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pela demandal, as empresas intensificaram sua atencg&g nas

necessidades do consuhidor, como forma de conquistd-lo antes que
as concorrentes o fizessem. 0O resultado foi um aprofundamento da
concorréncia no proprio processo de produg¥o, buscando reduzir
custos, aperfeigcoar a qualidade e criar produtos que atendessem

ds expectativas dos clientes.

Nessa nova ordem econBmico-administrativa, sobressaiu-se a

indistria japonesa, atraveés de um modelo baseado nos sistemas

"Just—in-Time" (JIT) e Controle Total de Qualidade (TGC)Z.

A reviravolta econ8mica provocada por esse avango
tecnolégico tem levado muitas empresas de outros pafses, entre os
quais o Brasil, a importar do Japao técnicas e sistemas de
administracdo para a qualidade. Inicialmente, tal importagdo foi
procedida de forma parcial, com destaque para os CCQs - Circulos
de Controle de Qualidade. Na grande parte desses casos, porém, os

cfrculos tém-se mostrado ineficientes em poucos anos>. J4 que a

1. Segundo Antunes Janior (s/d:2): "... o0s mercados eram
globalmente geridos pela demanda até o final dos anos &0. A

situacdo inverte-se nos anos 70 e os mercados passaram, ent&o, a .

ser globalmente geridos pela oferta." Cita-se como exemplo o
Jap¥o, que se antecipou aos americanos na oferta de carros
menores, estratégia cuja efetividade se acentuou a partir da

crise do petroleo de 1973.

2. Wood (1991) considera que o modelo japonég ce baseia no JIT e
no TOC ou controle aut®homo de defeitos. Por outro 1lado, os
apontamentos de Antunes Junior (s/d) levam a concluir gue a
nfase japonesa na qualidade € um subitem do JIT. Neste estudo,
adota—-se o TRC., com base em Wood e em ampla bibliografia sobre o
assunto, como um mpdelo ou "sistema administrativo" independente
do JIT e de outros sistemas (vide também Shonberger, 1992).

I. Hill (1991:542) relata que 50% dos ci{rculos brit&nicos faliram

no infcio dos anos 80; Juran & Gryna (1991:68) dizem que s& 10%
do aperfeigoamento da qualidade podem ser tributados aos CCOs.
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causa sistem&tica desse fracasso tem sido o envolvimento quase
que exclusivo do nfvel operacional (Juran,1991; Hill,1991),
torna-se fdcil entender o motivo da rapida difusdo de processos
que abranjam a empresa inteira, representados pelo TGC ou pela

Qualidade Totall.

Face a 1isso, a implantagdo de processos de qualidad92

torna-se cada vez mais a prépria sobrevivéncia das empresass.

Nesse sentido, a bibliografia sobre o assunto se expande, a
oferta de cursos e eventos aumenta, sdo langados os Programas
Brasileiro e Gatcho da Qualidade e Produtividade e as empresas se
engajam na ado;ao da Qualidade Total e se filiam a entidades
especfficas: a AGR - Associac&o Gaucha para a Qualidade -, por
exemplo, Jja estd (3o trimestre/1993) com mais de 200 empresas

associadas.

Contudo, =30 limitadas as aglies executadas no nosso meio
para avaliar o desempenho desses processos de uma forma global,

como também sdo limitados os estudos para aprimoramento de

1. Vide conceituac&o na pégina 30.

2. Por processo de qualidade, considera-se, neste trabalho, todo
conjunto abrangente e planejado de aglbies para implantacd@o da
qualidade por uma empresa. Usa-se o termo "processo", em
substituic%o a "programa"”, para representar uma ago continua de
melhoria (vide Crosby, 1990a:34).

3. Para Hammer & Champy (1993), isso n¥o & suficiente. Em seu
livro "Reengineering the Corporation", os autores asseveram que
as empresas n3%c devem buscar apenas a sobreviv8ncia, mas também o
sucesso. Para isso, recomendam um processo revoluciondrio - e n&o
apenas de melhorias continuas - levando a organizac3o a se
reinventar ciclicamente, através de enfase no redesenho dos

processos do negbcio.
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técnicas que permitam a internalizac¢d; de forma definitiva dos
novos conceitos de qualidade por parte dos clientes internos

(funcionarios) das empresas. 0 escopo deste trabalho é analisar o

assunto.

1.3. O PROBLEMA

Uma vez qué' o TQC busca satisfazer as necessidades das
pessoas, ele estabelece um novo paradigma administrativo que se
opfe & forma tradicional em que o funcioﬁério era considerado
simples recurso e o cliente um consumidor que deveria se submeter
ao que o mercado lhe oferecia. Essa caracter{stica representa uma
grande mudanca, mais ainda se considerarmos a vocagao de uma
sociedade marcada pela méaxima do "levar vantagem em tudo*. Com a
Qualidade Total, a vantagem dever& ser de todas as pessoaé que

interagem na relacdo produtiva e mercadoldgica.

Nesse contexto, a literatura da qualidade é unanime quanto a
necessidade de mudar a maneira de pensar das pessoas e de mudar a

cultura para a implantagc®o de um processo de TRC. Tem sido menos

analftica, contudo, quando o assunto se refere & maneira de

operacionalizar essa mudanga.

Dadas as vantagens da Qualidade Total, e observando-se
diferencas marcantes nas dificuldades de implantacaoc e nos
resultados dos processos de empresas, alguns qguestionamentos
emergem: quais as razbes que condicionam o 8xito ou o fracasso
dos processos de qualidade? é possivel perceber, com certeza,

quando um processo apresenta resultados positivos ou negativos?
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Os indicadores de desempenho convencionalmente utilizados para

isso sdo eficazes? Quais as circunstancias facilitadoras da
mudanca? QGual o papel do desenvolvimento gerencial no processo?

Embora todas essas questtes sejam importantes quando se visa a
exceléncia organizacional, este trabalho concentrar-se-4

especialmente na Ultima.

1.4. JUSTIFICATIVA

0 Brasil se v8 na contingéncla de reduzir o descompasso
econtmico em relagd¥0 aos pafses desenvolvidos. A globalizac&o da
economia faz aumentar a disputa pelo mercado e agravari a
situago das empresas sem flexibilidade para adaptac@o em
contextos dinamicos. 0 cédigo de defesa do consumidor e outras
conquistas sociais amparam as pessoas e as tornam seguras para
reivindicarem seus direitos e serem exigentes quanto & qualidade
dos produtos e servigos. E esse tende a ser um processo
irreversivel e radicante, indicando que a implantagfo de

processos de qualidade pelas empresas seré intensificada.

Paralelamente a isso, do ponto de vista "satisfagdo das
pessoas", os resultados alcangados pelas empresas . com os
processos de qualidade s¥o moderados: de acordo com pesquisa
realizada em 1991 (Gongalves, 1992), apenas 25%Z das maiores
empresas brasileiras estdo alcangande maior integraclo com
clientes e menos de 507 delas est¥o alcancando maior integrac&o
com os funcionarios. Outra pesquisa (Fornasier, Rodrigues &

Roesch, 1992), realizada com 52 empresas gauchas, apontou, para
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os mesmos itens, respectivamente, 507 e 40%, com a ressalva, para

esta dltima pesquisa, que no atendimento aos clientes nenhuma

empresa informou ter alcangado resultados 6timos, apenas bons.

Analisando-se a realidade sob outro 4ngulo, uma terceira
pesquisa (Lobos, 1991b), que envolveu 204 empresas brasileiras,

demonstrou que os entrevistados consideram os aspectos humanos os

—_—
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principais empecilhos ao gerenciamento da qualidade e poucos
pesquisados acusaram-se satisfeitos com o esforco educacional

para a garantia da qualidade nas suas respectivas empresas. No
Rio Grande do Sul, enquanto isso, mais de 707 das empresas se
debatem com liderancas autocriticas e somente 8% delas t&m como
meta investir em educacdo e treinamento no perfodo 1992-93
(Fornasier, Rodrigues & Roesch, 1992). Ainda com respeito ao
aspecto humano da qualidade, uma pesquisa da Confederac&o
Nacional da Inddstria (1992:10), realizada com 6540 empresas
brasileiras, apontou que apenas 107 destas incorporaram' ao seu
dia-a-dia a participag¥o e o envolvimento dos empregados na busca
de solugbes de problemas ou de atividades de melhoria do produto

ou do processo de fabricacuo.

- Esse panorama revela a necessidade de estudos que contribuam
para aumentar a performance dos processos de qualidade, ainda que

o tempo de resposta significativa possa ser de um ou mais anos

, . -
apbs o inf{cio dos mesmos.

Enfim, Jj& que a Dualidade Total depende de uma gest&o
participativa e de uma mudanga de cultura, vinculada ao seu
préprio objetivo, e esta necessita de mudangas na maneira de




pensar das pessoas, presume-se que apenas atividades de
treinamento n2o s¥o suficientes para operar tal transformac&o.

Daf a importancia da realizacdo deste trabalho.

1.5. OBJETIVOS DA PESQUISA

1.5.1. Objetivo Geral

Fornecer subsf{dios ao processo de imglantagao da Qualidade
Total nas organizagbes, enfocando especialmente o0 papel do
Desenvolvimento Gerencial, visando a méxima satisfac¥o do cliente
e a harmonizacdo dos interesses individuais e organizacionais,
os primeiros representados pelas satisfag®o no trabalho e, os
ultimos, pela sobrevivéncia e crescimento da empresa.

t

1.5.2. Objetivos Especfficos

- Contribuir para o aperfeigoamento de um modelo de

avaliacdo dos processos de qualidade;

- Avaliar o processo de qualidade de uma empresa, sob o

ponto de vista dos clientes internos e externos e da
produtividade;
- Examinar o impacto do programa de Desenvolvimento

Gerencial dessa empresa no seu processo de Qualidade Total;

- Drientar sobre as fases do processo de implantac&o da

qualidade e as vari8veis organizacionais intervenientes;
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- Fornecer elementos para a elabora;&b de programas de

desenvolvimento para a qualidade;

- Levantar causas de @&xito ou fracasso de processos de

qualidade;

- Proporcionar subsfidios para uma gest¥o estratégica que

integre os objetivos organizacionais com os dos membros da

empresa.
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2. REFERENCIAL TEORICO -

0 objetivo deste capftulo é o de estabelecer a base teérica

necesséria para o desenvolvimento do presente trabalho.

Num primeiro bloco, analisa~se a abrang®ncia Conceitual do

TQC, caracterizado este por um amplo processo de mudanga. Num
segundo bloco, procura-se apreender a formacdo da cul tura
organizacional para entender o que ocCorre no nivel subconsciente
das pessocas quando se quer que assumam um comportamento voltado
para a qualidade. Com isso, estuda-se o processo e abordagens
para desenvolvimento do potencial humanol. Sequencialmente, no
terceiro bloco analisam-se os maodelos de implantac&o da
qualidade, formulando-se um modelo conceitual préprio, bem como
analisam-se os meios para desenvaolvimento propostos pela
literatura. Por fim, num Gltimo bloco, esboca-se um modelo de

avaliagio dos processos de qualidade, buscando-se a

compatibilidade com a abrang®ncia do TQC.

Neste trabalho, a sequtncia de analise do referencial
tebrico seque o ‘"ciclo PDCA"2: a definic¥oc de conceitos, a

anslise do processo de mudanga de cultura e do sistema de gestdo

1. Usa-se o termo "potencial humano" em substituigio a "recursos
humanos", conforme proposigido de Crema (1991).

i e 2 S

2. Também denominado ciclo de Shewart (em homenagem ao seu
autor), ou ciclo de Deming. O ciclo PDCA € uma importante
ferramenta para a qualidade. P-D-C-A = "Plan-Do-Check-Action",

ou, planejar—fazer—-checar—agir corretivamente.
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e o estudo do processo de desenvolvimento das pessoas
classificam-se no ‘“planejar" (vide figura 1); a andlice da
implantag®o dos processos de qualidade no "fazer", onde se inclui
também a andlise dos meios de desenvolvimento das pessoas; o
estudo dos modelos de avaliagdo dos processos de qualidade no

“checar" ou ‘"verificar", e, por fim, a agd3o corretiva, que da

continuidade ao processo. !

FIGURA 1 ,
ESQUEMA REFERECIAL DE ANALISE
DOS PROCESSOS DE QUALIDADE

- Conceitos
p—— - Processo de Mudancga
H de Cultura
- Ag¥o H - Processo de Mudanca
Corretiva H do Sistema de Gestao
! - Processo de Desenvol-
AL P vimento das Pessoas
----- -—{
c+:{D
! \\\\\ - Desenvolvimento
! para a Qualidade
- Avaliag¥p H
dos Processos H
de Qualidade .\5_1__,, - Implantacdo dos Processos
de Qualidade
Enquanto isso, ao contréric da analise procedida no

referencial tefrico, e por motivos didaticos, a anidlise dos dados

da pesquisa de Campo segue a ordem inversa: 1) avaliacaog do
processo de qualidade; 2) avaliagap do processog de

desenvolvimento para a qualidade.

Representando a implantagag da Qualidade Total uma ampla

mudanga da organizagdo, a comecar pela mentalidade das pessocas, o

N
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referencial tedrj o englobard, n¥0 s6 a literatura da qualidade,

mas também da teoria administrativa das organizacbes.

2.1. ABRANGENCIA E IMPLICAGOES DA QUALIDADE TOTAL

2.1.1. Origem, Conceito e Abrangéncia

T 0 Controle Total da Qualidade ou TAC nasceu sob a influéncia

de multiplas técnicas e valores da sociedade japonesa: de
elementos tayloristas; da Escola de Relagbes Humanas, através das
teorias motivacionais; da importacao de métodos estatisticos e
outros de controle de qualidade, mediante os ensinamentos dos
especialistas americanos Deming e Juran, principalmente; e de
fatores histbricos, sociais e culturais espec{ficos, num contexto
marcado por imposigbes externas decorrentes da derrota japonesa
na II Guerra Mundial e pela-determinagdo de um povo realcgada
através de seus representantes politicosl. A origem da sigla TQC
¢ creditada ao americano Feigenbaum, que publicou tese sobre o

assunto em 1957 e livro com o mesmo tftulo em 1961 (Ishikawa,

1986:86).

Além da sigla TQC, essa nova abordagem da qualidade tem

outras designa¢®es: CWAC - Company-Wide Quality Control -, usada

por Ishikawa ao se referir ao TQC fora do Japas; CQTE - Controle

de Qualidade por Toda a Empresa - (Falconi, 1990); TQM - Total

1. Vide, por exemplo, Teixeira (1987).
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Quality Management - (Hill, 1991), quando relacionado ao aspecto
gerencial; Lideranca em Qualidade Total. Esta ultima designac3o
foi adotada por Schaoltes (1992), substituindo a palavra caontrole,
segundo o autor, para evitar um reforco do enfoque autoritdrio.
Outra denominagdo corriqueira do TQC e a forma simplificada
“Qualidade Total"l. Neste trabalho, usar-se-a indistintamente os
termos "TAC" e "Qualidade Total", com esta (ltima designacg&o
representando, contudo, todo processo abrangente direcionado para

a busca da excel®ncia organizacional.

0 que pode ser dito com certeza & que desde os anos 50, a
palavra qualidade foram agregadas, num crescendo, novas
caracteristicas determinantes. Da designagdo como conformidade
com as especificagbesz, realizada por mera inspecdo final na
linha de producdo, qualidade passou a abranger outros fatores
relevantes, como o foco no cliente, as caracterf{sticas
extrinsecas do produto ou servigo, a preocupac%o pela comunidade,
pela integracdo sociotécnica dos objetivos organizacionais, pelo
ser humano em sua integridade e uma Gltima preocupac&o

representada pela sua prépria institucionalizagaos. A comprovacio

1. Vide, por exempla, Hutchins (1992), Cerqueira Neto (1992b) e
Ramos (1992). : .

2. Segundo Taguchi, conformidade com as especificaclies é uma
premissa muito limitada para a qualidade (citado por Eureka &
Ryan, 1992:94).

3. Considera-se a "institucionalizacdp" sob a 6tica de Selznick
(1971). Seqgundo o autor, quando se infunde um valor ao mesmo
tempo da execucdo de um servigo, a organizacdo se transforma numa
instituicao. Institucionalizadas, as organizagles simbolizam as
aspiracbes da comunidade, e esta as defenderé&, mesmo nas crises.
Assim, se na execugdo de um servigo se infunde qualidade, e essa
passa a ser a forma de agir, entio a qualidade estf sendo
institucionalizada.



[
esta na literatura sobre o assunto, da qual a sequir se faz um

breve apanhado.
J& nos anos 60, Feigenbaum Apud Ishikawa (1986:86) dizia:

“TC & um sistema voltado para propiciar
satisfacdo ao consumidor, gerando os produ-—
tos, através de um sistema produtivo, de
forma econdmica e de assisténcia ao usud-
rio, estruturando—-se de tal modo que o0s
diversos grupos Integrantes da organizag&o
contribuam para o esfor¢o de desenvolvimen-
to, manutenc&o e melhoria da qualidade de
forma global."
Quanto ao enfogque da qualidade no cliente, Falconi (1990:20)
afirma que o TAC busca a satisfagdo total do consumidor; Whiteley
(1992:28) vai além e ressalta que é preciso penetrar na vida dos

clientes e Gretz (1992) enfatiza que nd%o basta satisfazer o

cliente, ¢ preciso encanté-lo.

Quanto & preocupacio por outras caracter{sticas que n&o a
qualidade intrinseca do produto, o enfogque passou a ser pela
"gqualidade do servigo, qualidade do trabalho, qua]idade_ do
processo, qualidade do departamento (...)" (lshikawa, 1986:43),
qualidade em tudo, enfim._De forma simplificada, no entanto, os
autores tém considerado como dimens&es da Qualidade .Total o
atendimento, o custo, a entrega - no prazo, local e quantidade
certa -, a assisténcia ao cliente, o moral dos empregados e a

seguranga dos usulrios (Falconi, 1990:33 e 1992:7).

A preocupagdc pelo meio em que a empresa estd inserida &
avalizada por Mizuno (1989:3) e Ishikawa (1986), que postulam

como objetivo do TQC assegurar a companhia como membro respeitado
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da comunidade.

No que concerne & integragdop sociotécnica, a Qualidade Total
remonta s teorias e trabalhos de Taylor, Shewart, Deming, Juran,
Feigenbaum e Crosby quanto ao sistema técnico, e aos modelos de
Maslow, McGregor e Herzberg quanto ao sistema social. Nesse

sentido, convergem os pontos de vista de Juran & Gryna

(1991:122-123) e Mizuno (1989:122), que recomenda evitar conflito

de interesses entre as necessidades de controle de qualidade e as

individuais.

Por outro lado, as pessoas constituem, de forma un&nime
entre os autores, o foco principal de atencgao db sistema TQC.
Para Ishikawa (1986:94), por exemplo, a preocupagdo fundamental
da administragdo deverd ser a felicidade das pessoas que
contribuem para a empresa. Simult@nea & percepcdo de que é
necessario o compromisso dos administradores pelo bem—estar dos

trabalhadores para que estes despertem para a qualidade e a

produtividade (Deming, 1990:111), o alcance de melhor qualidade-

de vida no trabalho é uma etapa do ciclo TRC (Bergamo, 1991:74).

A sintese desse enfoque, estabelecida por Falconi (1992:15),
expressa ser o objetivo principal das empresas a satisfégao das
necessida&es das pessoas, representadas em quatro estratos
sociais: consumidores, empregados, acionistas e vizinhos. Na
6tica do autor, a satisfaclo das necessidades das pessocas ¢é& a
propria Qualidade Total, assentada nas dimens8ies: qualidade
ampla, custo e atendimento. Numa escala ascendente, a qualidade

aumenta a produtividade da empresa, tornando esta mais
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competitiva, o que garante a sobrevivéncia organizacional

(Falconi, 1992:7).

Por fim, observa-se na literatura a preocupagc&o em
institucionalizar a qualidade. Ou seja, a de torné&-la um valor
internalizado nas pessoas. Por exemplo, Albrecht (1992:223)

estabelece que:

"O objetivo ultimo de um programa de

qualidade de servigo é desaparecer. (...)

0 programa precisa, eventualmente, dissol-
ver-se no cendrio da organizago. (...)
Precisa tornar-se parte do ‘'modo pelo qual
fazemos as coisas aqui'",

enquanto Hill (1991:555) conclui:

“...0 aperfei¢oamento do processo cria e
depende da mudangca cultural dentro das
organizagbes. A apropriada cultura tem
muitos elementos: Iinclul a Internalizacdo
da gqualidade e o aperfeigoamento contfnuo
(.on)".
De forma menos explicita, porém coerente com essa vis&o,
outros autores defendem a necessidade de tornar o prcdesso

permanente: Juran & Gryna (1991), Deming (1990), Crosby (1990a),

Falconi (1992).

Com base nesses argumentos, estabelecem-se o0s seguintes

pressupostos:

1) Adota-se neste trabalho o conceito de Qualidade Total

- g -
como satisfagdp das necessidades das pessoas;

2) Para atingir esse objetivo, mdltiplas dimens&es da




qualidade (custo, prazo, etc.) precisam ser atendidas,
dimenstes essas agregadas & cléssica preocupagdo

"qualidade intrinseca do produto"

3) Envolvendo o TOAC a satisfagdo de pessoas e &
internalizacdo da qualidade na mente destas, sua

implantagio demonstra estar atrelada a uma ‘“"mudanga

’

interior" do individuo. E o0 que se estudar& no préximo ‘/

item.

2.1.2. Um Amplo Processo de Mudanca

0 reconhecimento da pessoa como foco b&sico da atividade
organizacional pelo TQC implica profundas mudangas em relagao &
forma tradicional de administracdo, passando—-se a necessitar de

um sistema de qualidade que assegure, entre ocutros aspectos:

- Sensores ou instrumentos efetivos de levantamento das
necessidades e expectativas dos clientes, tanto internos

quanto externos;

1

- Projetos efetivos de produtos e servigos® para atender as

necessidades e expectativas acima citadas;

- Processo de fabricag®ao capaz e confidvel para atender as

1. Para isso, a QOFD, - Quality Function Deployment ou
Desdobramento da Funcao Qualidade - tem importante contribuigc&o a
dar. Traduzindo as necessidades dos clientes em requisitos

técnicos apropriados, a QFD proporciona redugdo nos custos dos
produtos, melhoria da qualidade e encurtamento do tempo de
fabricag¢®o (Eureka & Ryan, 1992:1).
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especificacles de projeto e aos prazos almejados pelo

cliente, bem como a um custo compativel;

- Controle estatfstico desse processo de tal sorte a
assegurar a produgdo conforme as especificagles e a evitar

desperdfcios;
- Melhorias Continuasl;

- Utilizac¥o de insumos com qualidade‘assegurada através de

parcerias com fornecedores;

- Processos de embalagem, transporte, entrega e pSs-venda do -

produto eficientes e eficazes.

Para a concretizagdio dessas mudancas, o0s autores da

qualidade demonstram ser una@nimes em dois pontos:

1) & necessario mudar a cultura da organizac&o;

2) é necessaria uma gest3o participativa.

Tomando-se esses dois pontos como pressupostos para a
implantag3o de processos de qualidade, surgem os questiconamentos:
como mudar uma cultura organizacional? Como tornar um sistema de

gestd¥o mais participativo?

Nesse sentido, presume-se - e essa & a hipétege do trabalho

- que isso dependa do desenvolvimento das pessoas, em especial,

‘1. Uma série de fatores contribuem para as melhorias contfnuag,
entre os Qquais: a normalizag3o dos procedimentos, o CEP, os
métodos de Taguchi, o0os grupos de melhoria, o sistema
administrativo da empresa.
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1

dos gerentes”, ou seja: que o 8xito na implantacd¥o dos processos

esteja associado a um efetivo desenvolvimento dos gerentes. )(

s

2.2. MUDANGA DA CULTURA E DESENVOLVIMENTO HUMANO

2.2.1. Formacho da Cultura Organizacional

Salienta-se, inicialmente, a concordancia entre autores

sobre a fundamentacdo do comportamento humano em elementos

inconscientes da psique, denominados de premissas b8sicas por

Schein (1988:18); vari8veis governantes, por Argyris & Schon Apud

Foguel & Souza (1985); concepgbes, por Foguel & Souza (1985:139);

psiquismos, por Kilmann (1991:59), entre outros?.

Esses elementos inconscientes, aliados &s percepgbes, geram

0 comportamento humano:

“0 comportamento manifesto dos indiv{duos &
condicionado pelas percepctes que estes tém
da realidade. As percepg¢tes, por seu turno,
sdo condicionadas ‘internamente’ pelas
concepcbes dos individuos e ‘externamente’
por fatores exfgenos, tais como o ambiente
social/politico/econfOmico/ecoldgico em que

os Indivfduos vivem." (Foguel & Souza,
1985:139).
1. Neste trabalho, designam-se gerentes a todos aqueles que
desempenham algum cargo de diregao, gerencia, chefia ou
supervisdo. Juntamente com os subordinados, formam o quadro de

funciondrios da empresa.

2. A Programagdo Neurolingufstica - PNL - parte do mesmo
pressuponsto: "para mudar nossos préprios comportamentos, temos de
comecar a alterar nossas préprias crengas" (Robbins, 1987:66) -
vide também Caravantes (1993).
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E a cultura é basicamente formada a partir dessas

concepedes, compartilhadas pelos membros da organizag3o (Schein,

1988:6; Kilmann, 1991:61). Entretanto, as concepgbes dos lideres

sd0 determinantes, pois projetam sobre a vida de outras pessoas
sua conscietncia e ideais interiorizados (Zalesnik & Kets de

Vries, 1981). Schein (1972:68) é ainda mais enfdtico:

“"Os administradores ndo sé possuem o poder
de Influenciar o gque se passa nas suas
Imediagles, como  também o poder de
determinar estruturas organizacionais e
sistemas de recompensa, que v&o determinar
toda uma gama de outros procedimentos, como
quem se comunlica com Quem (...), qu&o
motivados estardap os subordinados dos
nfveis mais Inferiores, e assim por
diante."

Consequentemente, a diregdp que a empresa seguirad demonstra

estar ligada & realidade interior de quem a dirige:
"Para escolher uma direcdo, primeiramente
um lfder deve ter escolhido uma Imagem
mental de um estado futuro possivel e
desejdvel da organizac8c. Esta imagem, que
chamamos de visdo, pode ser t3o vaga quanto
um sonho ou tao precisa quanto .o

estabelecimento de meta ou mIissdo. (eo.)
Uma visdo & um alvo" (Bennis, 1988:75).

Dessa forma, uma organizagdo nasce da vis¥o (do imaginario)

de uma pessoa (ou de algumas pessoas), Que passa a compartilhé-1a

com outros.

Em decorréncia disso, e apesar de outras influéncias,
mudancas efetivas da cultura organizacional s3o legitimadas e
facilitadas alterando-se de alguma forma o imagindrio dos que

dirigem a organizagdo, substituindo-se a antiga vis¥o por outra



que incorpore os novos valores que se deseja incutir nessa

cultura, o que ¢ reforgado pelas palavras de Schein (1988:2):

'...a dnica coisa de verdadeira iImportdncia
que o0s lideres realmente fazem & criar e

administrar cultura e o Gnico talento dos
lideres & sua habilidade para trabalhar com
cultura."

No caso, 0s novos valores que se quer incutir representam a

vishdo da Qualidade Total.

2.2.2. Sistema Administrativo -

Se a cultura organizacional é moldada essencialmente pelos
que dirigemia empresa, a partir das premissas bdsicas e valores
(concepcbes) dos mesmos, presume-se a existéncia de mecanismos de
difusho dessas premissas e valores aos demais membros da empresa.
Alguns desses mecanismos s¥0 conscientes, outros inconscientes, e
se vinculam ao que os gerentes diao atengdo, ao gque eles medem,
controlam, punem, comentam, etc (Schein, 1988:225). Ou seja, a
manéira - ou estilo gerencial, ou sistema administrativo - com
que os gerentes administram os recursos materiais, tecnolbgicos e
o potencial humano da organizacdo difunde uma cultura, que pode
ser reforgada ou contraposta por outras manifestacbes como

estruturas, leiaute, moveis e outros elementos. X

O estilo de lideranga ¢ o padrac comportamental que a pessoa
manifesta Qquando procura influenciar as atividades de outras

pessoas, da forma que é visto por essas outras pessoas (Hersey &
39
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Blanchard, 1986:120). Sendo assim, o mesmo pode ser mais, ou

menos, aberto & participac#py dos liderados, o que estabelece uma
escala desde um estilo autoritario até um participativo. Nessa

perspectiva, conforme a literatura, o estilo mais apropriado para

a Qualidade Total & o participativo.

Todavia, se alterar o sistema administrativo contribui para

a necessaria mudanca de cultura, na bibliografia da qualidade nao

se encontrou consideracbes sobre as caracteristicas da

participacd®o que se pretende dar aos membros da empresa em geral.

Deve-se considerar que a Qualidade Total estimula os
gerentes a adotarem o papel de "“facilitadores", cabendo—lﬁes
administrér equipes (Scholtes, 19923 Juran & Gryna, 1991;
Albrecht, 1992; Bhote, 1992) e promover o desenvolvimento das
pessoas que com eles trabalham (Harrington, 1988; Falconi, 1990 e
1992; Méeller, 19923 Ishikawa, 1986), entre outras

responsabilidades.

Alem disso, vdrios estudos da teoria administrativa
enfatizam a assuncd®o de novos papéis pelos gerentes, ligados ao
relacionamento interpessoal: para Adizes (1987), por exemplo, um
dos quatro papéis é o de integrar pessoasl, para Bradford & Cohen
(1986:212), "a funcap central do l1fder & desenvolver as condi¢@es

e & capacidade dos subordinados de forma que estes compartilhem

1. De acorde com Adizes (1987:4), "os papéis necessdrios e
suficientes que precisam ser desempenhados para que uma
organizacag opere eficaz e eficientemente a curto e a longo prazo
sd0: produzir, administrar, empreender e integrar."
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cada vez mals da geréncia da unidade", e, para Mintzberg Apud
Kakabadse et al. (1988:19), os gerentes dividem suas atengbes
entre trés grandes papéis: o interpessoal, o informacional e o
decisbrio. Decisivo, mais do que esses, & o argumento de Kilmann

(1991:44), que advoga "0 gerenciamento participativo, n¥o devido
a algum valor social ou imperativo ético, mas porque é o0 dnico

modo de se resolverem problemas complexos." Daf{ a importancia de

se analisar as caracteristicas da administragdo participativa.

Motta (1991:162) considera as vantagens de estimular sua
prética:

"A participagdo facilita a satisfacgdo de

necessidades de realizacdo pessoal e

profissional & medida que possibilita a

express&o e o uso das potencialidades de
contribuicdo de cada pessoa."

Guest & Fatchett (1974:10) referem que a participagag ¢
tomada pela literatura como oportunidade de expressdo,
influéncia, tomada de decisdo ou confrole. Isso implica, seguqdo
eles, que genufnas formas de participac¢3o, diretas ou indiretas,
permitem aos indivfduos se contraporem a administrag%o, incluindo

a decisdo de n3o aceitar a mudanga.

Uma terceira perspectiva que se considera & a de Storch (In:

Fleury & Fischer, 1987:139):

"0 conceito de participac®o ndo tem um
significado absoluto. As formas de
participac&o dos trabalhadores variam
consideravelmente, assim como variam OS
seus objetivos e os seus pressupostos sobre
a natureza humana."
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E, por fim, uma perspectiva do ponto de vista da qualidade:

“Ambientes de trabalho participativos n&p

podem, por si s0, garantir  grandes
contribuicbes dos trabalhadores para a
melhoria da qualidade se os trabalhadores
n&o forem capazes de atuar no aperfeigoa-
mento do sistema." (...) Deve haver um meio
"para levar a administragcdo os problemas
que exijam sua atencaoc" (Juran & Gryna,
1991:62). '

Dessas ponderagbes, evidencia-se que:

1) O conceito de participagdc contém miltiplas dimens8es,
sendo algumas delas a liberdade de express®o do subordinado, sua
autonomia, a influencia e o controle que ele pode exercer e a

oportunidade de tomar decisbes por sij

2) Sendo composta por varifveis, a participaco varia numa

determinada escala segundo cada uma dessas varidveis;

3) A participacio se assenta nos pressupostos sobre a
natureza humana (ou concepcbes). Assim, a forma de administrar
pode incentivar ou reprimir a participacso, resultando em gest8es

mais participativas ou menos participativas;

4) A participag¥o pode ser usada como instrumento ou
finalidade. Na Qualidade Total,'a participaciio ¢é instrumento
para a satisfacdo do cliente e, ao mesmo tempo, um fim, que & a

satisfacdo dos funcionarios da empresa;

5) Os papéis que os gerentes passam a desempenhar na
administracdo para a qualidade assentam-se em grande parte nas

relagbes interpessoais, e, consequentemente, numa gestdo

B
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participativaj

6) Sendo o estilo de lideranca — ou a maneira como os
gerentes administram - uma forma de difundir cultura, entag o

estilo de lideranga est& embutido na cultura, e isso parece

.

indicar que variando um dos sistemas - cultura ou estile -,

varia-se os dois.

Feitas essas consideragbes, h& que se considerar a

recomendagdo de Hersey & Blanchard (1986:116-117) de que o estilo

do 1fder democratico ou concentrado no empregado ni¥o vale para’

todas as situagbes:

"L ..um estilo normativo unico de Ilideranca
ndo leva em consideracdo as diferenc¢as
cul turais, particularmente os costumes e
tradi¢cbes, assim como o nivel de instrug¢cdo,
o padrao de vida e & experiéncia
Industrial. (...) Portanto, com base na

defini¢do do processo de lideranga
entendido como fung¢do do l{der, dos
subordinados e de outras varidveis

situacionais, a Idéia de um Gnico tipo
ideal de comportamento de lIder parece
pouco realista."

Embora tal argumento deva ser levado em conta, & preciso ter

em mente que:

1) Os préprios autores recomendam utilizar os dois estilos

intermedi8rios da escalal, que s¥o participativos e considerados

1. Hersey & Blanchard (1986), na sua teoria da Lideranca
Situacional, estabelecem quatro estilos de lideranca,
caracterizados por: El1 - direcdo, E2 - coordenacd¥o, E3I -
colaboracao, E4 - delegacdo.
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seguros;

2) Em dois anos de processo de qualidade - tempo m{nimo para
escolha da empresa a avaliar - presume-se que os lf{deres
aumentaram seu comportamento de relacionamento para com os
subordinados, tendo abandonado o estilo diretivo. E como o

sistema participativo de Likert (vide item 2.4.2) corresponde ao

estilo colaborativo (o 3o, ou E3, na escala de Hersey & Blanchard

- portanto, um estilo seguro), o mesmo ndo demonstra ser ineficaz

num processo de qualidade;

3) Nesse {fnterim, ¢ importante ter claro que estilo
participativo nd@o implica em abolic¥o da unidade de comando e que

a Qualidade Total ndo dé& énfage exglggivamente as pessoas, Mmas

também Aas tarefas;
. ‘,_“/'

4) Um 1fder diretivo que se preocupa com o desenvolvimento
das pessoas pode ser visto pelo subordinado como participativo, o
que se oplie & teoria de Hersey & Blanchard. Isso est& a indicar
que a participacdo n3o tem um conceito definitivo, podendo variar

na 6tica de diferentes pessoas.

2.2.3. Processo de Desenvolvimento e de Mudanca da Cul tura

Considerando-se, como foi visto, que as culturas sap criadas
pelos lfderes, e que cultura s3o premissas e crengas b&sicas - ou
concep¢bes, ou variavelis governantes -~ compartilhadas pelos
membros da organizacdo; considerando ainda que o estilo de gestdo

se atrela & cultura, e pretendendo-se mudar o estilo dos lideres
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para difundir novos valores para a Qualidade Total, a preocupagao
passa a ser a mudanga das varidveis governantes. Isso pode ser
resumido na seguinte hipttese: a efetiva implantac3o da Gualidade
Total depende da substituicdo ou introdugdo de novas concepgfes,

de forma planejada, na mente dos lideres da organizac&o. l{ /

Nesse contexto, as "variaveis governantes" da teoria de ag&o
de Argyris & Schon s¥0 inquestionaveis (Schein, 1988:18) e

definem o cerne das teorias pelas quais as ‘pessoas agem (Foguel &
Souza, 1985:131). Na maioria dos casos, as pessoas pensam estar
agindo de uma forma - teoria esposada -, quando efetivamente agem

de outra — teocria-em-uso. Essas pessoas estdo inconscientes da

sua teoria de aguo.

Argyris & Schon classificam as teorias-em-uso em tipo I e
tipo 1II, sendo as primeiras caracterizadas por comportamentos
baseados em hipéteses n¥o testadas, e, as ultimas, definidas por
variéveis governantes permanentemente questionadas e por escolhas
conscientes (Foguel & Sou:za, }985:152). No tipo I, ocorre,'
sequndo Argyris & Schon, a aprendizagem de ciclo uUnico e, no tipo

II, a de ciclo duplo. A transigsao da primeira para a segunda

teoria-em—-uso carece de um processo de reeducagao, com
metodologia educacional proépria, sendo o primeiro passo a
conscientizacto.

Aprendizagem baseada em experiéncia, mas que n¥o altere as
variaveis governantes - a de ciclo unico - n3o é suficiente para

que haja mudanca na situagko em si. E como promover correcfes

de forma autfnhoma, sem refletir sobre as mesmas. As corregOes de
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rotina que manté, g programa bdsico s¥o eficazes apenas no curto
prazo e caracterizam a adogdo da teoria-em-uso do tipo 1, que ¢é
reforgada pelas préticas gerenciais da maioria das organizacBes e
pela prbpria sociedade. Ja a mudanga para a aprendizagem de ciclo
duplo depende de "feedback" (retroalimentagdo) n¥o apenas entre
organismo e ambiente, mas também entre o organismo e as suas

variaveis governantes (Foguel & Souza, 1985:136-139)1,

Para explicar esse processo de reeducagag, Foguel & Souza
remetem-se & teoria de desenvolvimento de Weathersby (1976)2.
Este autor caracteriza 6 estagios de desenvolvimento3 da pessoa,
independentes das fases de vida. Somente nos dois d@ltimos
estigios ocorre 0 questionamento — e o autoquestionamento, sé& no
altimo. HA& pessoas que nunca alcangam esses dois egtagios. A
capacidade de questionar dos membros indica o0 estégio de

desenvolvimento da organizacgio.

Os esté&gios de desenvolvimento apresentam uma sequéncia,
cujas principais caracteri{sticas s%0: nenhum est&gio pode ser

saltado ou suprimido; cada est&gio ¢ mais complexo que 'O

1. Nesse sentido, na teoria da qualidade fala-se em ‘“rompimento"
(Falconi, 1990:28) e "ruptura" (Juran & Gryna, 1991:133).

2. Do original: "A Syntesis of Research & Theory on Adult

Development: Its Implications * for Adult Learning and
Postsecondary Education'" Apud Foguel & Souza (1985:146).

3. S8 o0s seqguintes os & estdgios de Weathersby, numa ordem de

progressao: 1 - orientac¥o de obedi8ncia e castigo, 2 -
orientagd instrumental, 3 - orientag3o de regras sociais e
apareéncia, 4 - orientac¥o de autoridade e ordem social, 5 -
orientacao contratual legalfistica, e, & - consciéncia ou

orientacdo por principios (Foguel & Souza, 1985:147).
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precedente; a progressdao de estagios ndo se reverte; os
individuos consequem se ver atuando em um - e apenas um - estiagio

acima (Foguel & Souza, 1985:168-169).

Para os estagios mais avangados, a organizagdo precisa ser
capaz de-aprender a partir da prépria experiéncia. Seus membros
devem detectar suas disfungbes e empreénder aclies para corrigi-

las. Foguel & Souza (1'985:177) concluem que "enquanto a

organizacdo se desenvolve, muda a mentalidade, pela ocorréncia de

transformactes na maneira pela qual as decisfes s3do tomadas
(...)." Blake & Mouton (1972:77) compartilham ponto de vista
semelhante: a mudanca para a exceléncia vincula-se & préatica  de
estudar a prépria experiéncia durante o processo de

administracuo.

A consci®ncia pelo desenvolvimento por estagios esté
presente em Crosby (1990a:103), que afirma existirem, nos
diferentes momentos, bessoas em cada estidgio do desenvolvimento

- | |
para a qualidade. . ~_j

A parte dessas idiossincrasias, a mudanca de cultura esta
na depend®ncia de reforgos permanentes, como os representados
pelo empenho desde os altos executivos da empresa, nO sentido a
manifestarem um comportamento - pratica - consonante com o que
advogam na teoria, para garantirem credibilidade e confianga,
servindo de “mentores" (vide item 2.2.4 - 2). Outro reforgo
concerne & criacdo de um ambiente propfcio ao didlogo, em que
cada um possa expor suas preocupacbes, sendo ouvido e levado em

conta. A base dessa argumentagd¥c ¢ encontrada em Likert (1971 e
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1975), McGregor (1970), Bradford & Cohen (19846), Juran & Gryna

(1991), entre outros autores.

Percebe-se que a mudanga de cultura sugerida pelos
especialistas da qualidade estd atrelada ao processo de

desenvolvimento da organizagdo e poderd sequir orientacgbes

decorrentes., das perspectivas acima, que conduzem Aas seguintes

infer@ncias:

1) A elaboracao de um processo de aper feigoamento
convenientemente ser& precedida de um diagn6stico do
estagio de desenvolvimento das pessocas e da organizago,:
que inclua a lidentifica¢®o do desempenho real e do
considerado ideal, além da explicitagdo das contradigfes

culturais;

2 A fim de que as pessoas se motivem para a mudanga,
evidenciam-se como importantes sua participagdc em todas
as fases do processo e uma definigdo clara tanto do
porqueé da mudan¢a quanto das vantagens na implementac&o

desta;

3) A efetividade do processo demonstra incluir o estimulo &
critica construtiva de hipSteses e combortamentos, provo-
cando questionamentos e, sobretudo, autoquestionamento,

. g $ :
que vise alterar as "variaveis governantes" diagnostica-

das como disfuncionais;

4) Evidencia-se importante o refor¢o da mudanga através de

adequado sistema de recompensas e consci®ncia do gerente
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de que as pessoas acreditam a) poder realizar a atividade
- tendo o conhecimento, a habilidade e os recursos

necessdrios, e, b) ter uma recompensa compativel com o

esfor¢o;

5) 0 processo iniciado com os que dirigem a empresa e, na
sequéncia, difundido aos demais membros da organizag&o,

tende a ser melhor sucedido.

2.2.4. Abordagens Para o Desenvolvimento

Alguns autores (Chiavenato, 1985:286) dividem (a]
desenvolvimento em educacdo e treinamento, que s3o recomendados
por sua vez, como acbes basicas pela literatura da qualidade
(Ishikawa, 1986; Falconi, 1990). Considerando que educagdo é
preparar os homens para a vida e pela vida, que desenvolviméﬁfo é
prepar&-los para uma carreira e que treinamento & preparar - os
homens para um ca;go ou fungBQ (Chiavenato, 1985:28&), a
responsabilidade-empresarial no contexto da qualidade extfapola a
vigho tradicional de adaptar homens a fungbes. E nesse campo que
se processa a grande mudanga: a necessidade de as pessoaé estarem
profundamente merqulhadas em aprendizagens multiplas (Pereira,

1991:14), aprendendo a aprender, o que transforma o cenério

empresarial numa "learning organization" (Argyris, 1991:103).

Como foi visto anteriormente, desenvolvimento implica mudar

—~ substituir ou incorporar novas — concep¢bes. Nesse sentido,
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admite-se que o desenvolvimento sera efetivo quando: 1) ele for

eficaz, substituindo ou fazendo incorporar na mente das pessoas
as concepglies Jjulgadas fundamentais, e, 2) ele for eficiente,
assegurando que o comportamento subseqlente das pessoas se

assenta realmente nessas novas concepgOes.

0 fato de pensar sobre a agado individual ou a aprendizagem
de duplo ciclo (Marsick, 1987; Argyris, 1991) depende de

atividades de desenvolvimento. Diferentes abordagens contribuem

para esse objetivo. Algumas delas s® comentadas a seguir.

1) Desenvolvimento Organizacional

A transmiss¥o de conhecimentos e o aprimoramento de
habilidades constituem aprendizagem de ciclo GUnico. Embora visto
com ressalvas por alguns autores, (] Desenvolvimento
Organizacional (DO) pode ser uma das formas de proporcionar a
aprendizagem de duplo ciclo necesséria A& capacitac3o dos gerentes
para a Qualidade Total. Bennis (1972:21) considera que’ o
Desenvolvimento Organizacional

"¢ uma resposta & mudanga, uma complexa
estrategia educacional que tem por
finalidade mudar as cren¢cas, as atitudes,
os valores e a estrutura de organizagbes,
de modo que elas possam melhor se adaptar

aos novos mercados, tecnologias e desafios
e a0 préprio ritmo vertiginoso da mudanga."

Segundo Lawrence & Lorsch (1972), toda intervengan sob a
forma de DO inicia com um diagnéstico e ¢é implementada sob

variadas sisteméticas: desenvolvimento de equipes, reunifes de
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confronto, proposigbes de alteragbes de expectativas e
comportamentos, redefinigdo de tarefas, etc. Os indivi{duos e

grupos devem ser envolvidos em todas as fases do processo, de
modo a incorporarem as técnicas e a aprenderem a resolver seus

problemas por ci.

0 DO visa aperfeicoar os sistemas que compliem a organizag&o

total, elevando a capacidade de todas as unidades de trabalho

para a solugdc de problemas (Beckhard, 1972:23-24). Sua
efetividade ¢& alcancada quando 1007 dos membros da organizagdo
estiverem pessoalmente comprometendo suas energias de uma forma
concentrada e integrada (Blake & Mouton, 1972:12). Ou seja, seus

propbsitos equivalem-se aos do TQC.

Constata-se concordéncia entre os autores do Desenvolvimento
Organizacional que a mudancga deve iniciar pelo topo hierérquico
da empresa (Blake & Mouton, 1972:11; Bennis, 1972:583 Beckhard,
1972:115). A literatura da qualidade ratifica esse pressuposto
(Bergamo, 1991:147,152; Ishikawa, 1986:192; Mizuno, 1989:112;

Juran, 1990a:73,78 e 330; Deming, 1990:102; Falconi, 1990:40).

E importante considerar que quanto mais reforgado e
padronizado um comportamento, mais diffcil & muda-lo (Hersey &
Blanchard, 1986:32) e que, na proporgdo inversa, quanto maior a
capacidade de guestionamento e autoquestionamento do individuo e,
por extens®o, da organiza¢¥o, mais facilitada se torna a mudanga

(Foguel & Souza, 1985:136).

0 investimento de tempo nessa transformac¥o se deve ao fato

de que "a mudanga de padrbes & um longo periodo de vacilag&o e

31



incerteza, de progressos e regressos, 0 Qque é de diffci]

previsio" (Argyris, 1971:151). Percepgbes semelhantes s30
encontradas em Crosby (1990a:55) e em Ishikawa (1986:123), que

antev@ que n¥o seremos capazes de mudar a mentalidade numa

primeira tentativa.

Em suma, o DO é um processo de desenvolvimento das

organizacbes, que contribui para tornar efetiva a introducao de
mudangas planejadas, demonstrando ser  Gtil, portanto, a

implantagdo da Qualidade Total.

2) Temas de Aprendizaqgem de Gib

E possfvel que a aprendizagem de um gerente varie em fung&o

da forma como o desenvolvimento gerencial é procedido? De acordo

com as conclustes de Gib, sim. Diz ele:

“Para desenvolver gerentes efetivos, nds
ndo temos que simplesmente saber qualis
habilidades, conhecimentos e atitudes estdo
associadas com excelente geréncia, . mas
também como essas Ccoisas podem ser
aprendidas." (Gib, 1987:36).
Baseando-se em centenas de experiencias de aprendizagem
contadas por administradores, o autor identificou sete diferentes
"temas de aprendizagem" - learning themes. Gib (1987:40) define

tema de aprendizagem como "padrag que os administradores usam

para organizar, entender e seguir atividades de aprendizagem". Os

"temas" sap os seguintes:

a) Imitac¥o de um _"mentor" - alguns administradores
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descrevem todas as suas experiencias de aprendizagem em termos de
imitagdo de uma pessoa espec{fica, um mentor. 0 mentor ¢
reconhecido como tendo uma visdo de mundo bem-desenvolvida e
coerente. Um mentor também pode ser uma pessoa ilustre do
passado. O importante nesfe “tema" n3o é tanto a pessoca, mas o

processo. A imitacao e mais pelo que o mentor faz do que por

aquilo que diz.

b) Assunc3c de um papel - processoc semelhante ao anterior,

com uma diferenca: o que & imitado é a concepgdo de como a pessoa

deve se comportar, e nd30 propriamente uma pessoa em si. Para as
pessoas que se identificam com este tema, semindrios s&0

importantes, pois deles extraem subsfdios ao seu comportamento.

c) Acompanhamento prético - gerentes que seguem este tema

centram-se na resolugio de problemas. Querem ver o trabalho
feito. Véem mais problemas que oportunidades. Eles aprendem pelo
desafio. Para eles, a aprendizagem sb se concretiza com a

aplicacho dos conceitos e modelos gerenciais.

- d) Validagso - para gerentes enquadrados neste tema, a
aprendizagem sb se caompleta quando ouvem de um especialista a

explicacdo do que fizeram, da experiéncia pela qual passaram.

e) Antecipagdo - ao contrario do que ocorre na validag&o,

necste tema a aprendizagem se completa com a aplicagdo pratica ou
experimentacio dos conceitos vistos. A conceituag3o, portanto,

precede a agdo.

f) Crescimento pesscal - aquele que segue este tema estad
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menos interessado em adquirir conhecimento e habilidades e mais
voltado para o auto-entendimento e transformacf; de valores e
atitudes. As pessoas que aprendem pelo crescimento pessoal
procuram organizar as atividades de aprendizagem em torno do

autodesenvolvimento.

g) Aprendizagem cient{fica - a seqiéncia deste padr¥oc &

pbservar, conceptualizar a partir das observagbes e ent&o

experimentar para coletar novos dados. As pessoas  aqui
identificadas n&o estl¥o particularmente interessadas na aplicagé&o
das experifncias de aprendizagem, mas querem descobrir como as

coisas funcionam.

Gib complementa esclarecendo que quando se conhece o padrao
preferfvel de aprender de cada pessoa, O treinamento e o
desenvolvimento podem ser dimensionados adequadamente. Daf a
importancia de envolver os préprios aprendizes quando da

formulac®o das atividades.

As conclusbes de Gib, compartilhadas pelas percepcfes de
outros autores de que cada pessoa apresenta caracteristicas
proprias quanto & aprendizagem (Bennis, 1972:71; Schein, 1972: 69,

Deming, 1990:39), evidenciam a necessidade de langar m3c de

multiplos meios para o desenvelvimento do potencial humano.

I) Aprendizagem experiencial de Kolb

0 modelo da "geréncia-problema"l de Kolb (1983) vinculado &

1. Do original: "problem management".
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aprendizagem experiencial, aborda a fungdo gerencial como um
processo dialético. Na resclug¥o de um problema, por exemplo, em
cada etapa do processo - andlise da situagdo, andlise do
problema, anélise da solugdo e analise da implementag&o -,
conforme o autor, o gerente se v& envolvido num dilema constante
entre levantar mais informagbes e alternativas e se decidir pela

mais adequada, considerando aspectos como economia, praticidade
na implantagdo, etc. Embora tenha uma abrangéncia maior, cabe

analisar aqui duas implicagbes importantes do modelo:

1) A dialética da an&lise da situag&o, na 6tica de Kolb,
quando o problema ainda ndo esti identificado, remete & avaliac&o
de valores emocionais latentes e das varidveis intervenientes,
abrindo-se espago para a percepglo de oportunidades. Nota-se,
neste pontoc, a compatibilidade com a enfase dada por Deming Apud
Walton (1989:34) ac aspecto: "ndo basta fazer o melhor possivel.

E preciso saber o que se val fazer";

2) Sendo a analise das varias etapas da geréncia-problema-

dialética, na fase de geragdo de idéias, chamada de "modo verde"

por Kolb, a intuigd¥o e a criatividade evidenciam-se como vitais.

Dessa forma, pode-se corroborar a hip6tese de que a
Qualidade Total resgata o lado emocional das pessoas. Isso porque
nela se recomenda que todos solucionem problemas girando o ciclo
PDCA (vide p.&67). Mas pelo modelo de Kolb, solucionar problemas

envolve constante tomada de decisbes, que, por sua vez, incluem
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; 1 . .
julyos de valor . Assim, o desenvelvimento dos gerentes e demais

membros da organizagdo estid na dependéncia, alem de outros
fatores, de um ambiente que incentive o uso da intuic¥o, tese, de
resto, enfatizada por outros autores (Barnard, 1971; Sihon, 1970;

Motta, 1991).

4) Qutras Abordagens

Quanto aos meios de proceder ao desenvolvimento gerencial,

na Otica dos teéricos da administrac3o, a leitura dirigida esté
ganhando espago (Junqueira, 1992). No atual contexto, comenta
Junqueira, & preciso inovar, sendo exemplos de atividades usadas
com sucesso as aulas ministradas pelos altos executivos da
empresa - fazendo com que se reciclem - e a prética de ilustrar
as idéias com dados sobre O concorrente . (quanto investiu em

desenvolvimento, etc), 0 que constitui argumento convincente.

No modelo do gerente como agente de desenvolvimento,
Bradford & Cohen (1986) defendem o relacionamento de influ®ncia
mGtua entre superior e subordinado, alcangando-se a ‘exceléncia
qﬁando as aptiddbes interpessoais forem discutidas e se tornarem
padr¥o do repertério de todo gerente. O estabelecimento de
padrdes elevados de desempenho e o provimento de assisténcia &

equipe s30 pontos basicos desse processo.

Storey (1989b), num abrangente estudo sobre o

desenvolvimento gerencial levado a efeito na Inglaterra, além de

1. Vide, também, Simon (1972).
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lll

enfocar o "mentoring como atividade de uso mais frequente,

Y

considera o "coaching"“ como forma de aprendizagem, que difere da

anterior na definigds antecipada dos encontros entre instrutor e
aprendiz, Observa, ainda, o papel relevante do auto-
desenvolvimento, que é estimulado pelo provimento de
oportunidades de aprendizagem e pela formagdo de um grupo de

suporte. E o treinamento "outdoors" (fora da empresa), segundo

Storey, j& faz parte dos programas de varias organizagfes.

0 atrelamento da aprendizagem aa trabalho prdtico é

evidenciado por alguns autores. O verdadeiro treinamento

gerencial, afirma Pereira (1991), se d& no dia-a-dia, no local de

trabalho. Storey (1989b) considera que os bons administradores
demoram anos para atingir tal performance, e nisso a experi®ncia
"on-the—job" & fator crucial. Por fim, Marsick (1987:16) reforca
essa tese quando diz que a aprendizagem para a produc&o
organizacional n3c pode ser separada da aprendizagem para o

crescimento pessoal, como muitas vezes e feito.

Evidencia-se desses pontoé de vista e teses de autores, mais
uma vez, que a capacitacdo dos gerentes se efetiva atraves de
diferentes meios. Esse fato destaca a importancia do diagndstico
do estégio de desenvolvimento dos profissionais da emprésa e da
prébpria organizag3o, bem como dos meios que mais se adequam ao

processo.

1. Parsa Storey (1989b), um mentor gerencial & um chefe
interessado no desenvolvimento de um liderado a longo prazo,
podendo este ser ou ndo seu subordinado direto.

2. “Copach" = instrutor, treinador, monitor.
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2.3. IMPLANTA!;‘A"U DE PROCESSOS DE GQUALIDADE

Sintetiza-se a seqguir modelos de implantacds de processos de

¢

qualidade na 6tica de alguns especialistas. E importante

observar que os dois primeiros modelos - de Deming e Juran - s3o

ps precursores do TQC..De certa forma, o de Crosby também estd

inclufdo nesta categoria. Os dois modelos sequintes - de Ishikawa

e Falconi - constituem realmente o TQC. E os dois ultimos modelos
analisados - de Mbéeller e Kilmann - s30 independentes ao TQC,
constituindo-se essencialmente em metodologias de aperfeigoamento

de nivel comportamental para a melhoria da qualidade.

2.3.1. Modelos de Implantacyp

1) Modelo de Deming

Deming (1990) estabelece como prioridade o saber profundo,
calcado numa vis@o da variabilidade, na teoria do conhecimento e
em elementos de psicologia. Mas o processo de implantagio da

qualidadé em si, para Deming, compreende 14 pontos, comegando com

o ecstabelecimento da constfncia de propésito para melhorar o

produtc e o servigo, seguido de adogdo da nova filosofia. Entre
os pontos, estao também a instituicio do treinamento e de um
sblido programa de educag3o e retreinamento. Neste dGltimo, o

autor estimula o autodesenvolvimento, mas ndo discorre sobre o

contetdo desse programa, nem sobre a necessidade de

desenvolvimento organizacional ou gerencial. Fica de fora,




também, a previs¥o de diagnéstico da empresa. Contudo, Deming
reconhece enfaticamente o0 papel vital da lideranga para a

excelencia organizacional.

Aos 14 pontos, o autor acrescenta sete "doencas fatais", bem
como outros obst3culos que dificultam a adog3¥o da qualidade.
Enfatizando o controle estat{stico dos processos, a contribuigdo

de Deming foi fundamental - e ainda & - no campo da qualidade.

2) Modelo de Juran

Para Juran (1990a e b), o gerenciamento estratégico da
qualidade compreende 3 areas - Trilogia Juran: planejamento,
controle e melhoria da qualidade. Com o detalhamento dessa
Trilogia e do Diagrama Tripol (cadeia fornecedor-cliente,
estendendo a atengso ao cliente interno da empresa), o autor
estrutura um modelo pritico e abrangente para implantagdo da

qualidade.

Juran tem consci@ncia das implicagtes na culturé
organizacional representadas pela implantag3o da éualidade Total.
As implicacdtes, sequndo ele, se d¥o na filosofia, valores,
crencas e suas manifestagbes. Seu programa de implementag&o
inclui o desenvolvimento das gerfncias, com sesstes de dindmica
de grupo. Ressalta a importancia da lideranga a partir dos altos
gerentes e a necessidade de treinar todos os lideres em como

gerenciar para a qualidade.



3) Modelo de Crosby

.

A semelhanca de Deming, Crosby (i990a e b) estabeleceu 14
passos para implantagdy de processos de qualidade, que pouco tém
a ver com os de Deming. d autor dé 8nfase & prevencdo, através do
que chama movimento zero defeitos. Um dos passos - o0 de mediglo
da qualidade - inclui os processos de vida. Crosby ndo projeta o
diagnostico para implantagso da qualidade e defende, num dos

passos, a educagdo para que todos usem uma linguagem comum.

Entretanto, ndo aprofunda a questXo do desenvolvimento.

4) Modelo de lIshikawa

0 autor distingue, entre os pontos relevantes na implantag&o
bem—-sucedida de processos de qualidade, a participagaog de todos
os funcionarios, com a consolidagd¥o de uma estrutura que
proporcione a colaboragd, o objetivo de buscar a mel hor
gualidade do mundo e o respeito & pessoa humana, sua preparagcaoc e
educac¥o. Segundo Ishikawa, a gest¥o para a garantia qa qual idade
¢ operada através do ciclo "PDCA" - vide item 2 - em todos os

niveis: global, setorial, funcional e individual (Ishikawa, 1986

e 1988).

Fica clafa a preocupac¥o do autor pelos aspectos culturais
da organizac¥p, cujo gergnciamento permite a efetividade na
implantagdc de processos de TAC. Essa efetividade advém da
mudanga de mentalidade dos gerentes, importando para isso um

processo de educac¥o e desenvolvimento adequadamente projetado.
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9) Modelo de Falconi

Inicialmente (Falconi, 1990), o autor estabeleceu duas fases
para implantag®o dos processos de qualidade: uma de treinamento e
outra de implantac¥o propriamente dita. 0 treinamento engloba
conceitos e métodos, estes ultimos formados pelo ciclo PDCA,
analise de processos e solugdio de problemas. A implantagd&o do
TAC, nessa concepcd¥o, abarca o gerenciamento das rotinas, das
melhorias e do crescimento do ser humano. Falconi prega a criagao

de uma conscietncia e ambiente em que todos os funciondrios
pensem, raciocinem e "girem" o ciclo PDCA, contribuindo assim

para a melhoria da qualidade e para incrementar a produtividade.

Numa segunda obra, Falconi (1992) estabelece o modelo do
gerenciamento por diretrizes, reconhecendo a importf#ncia das
crencas e valores dos dirigentes, que definem a visio para
administrac®o do negécio. A estanqueidade demonstrada na primeira
obra do autor entre o gerenciamento das rotinas e melhorias e do
crescimento do ser humano & amenizada. H& que se considerar,
nesse Interim, que a grande énfase dispensada pelo autor a
padronizagao de procedimentos envolve profunda mudanca de

concepgbes na cultura organizacional. K/

4) Modelo de Moeller

Sob o tema da maximizag%o da qualidade atraves do
desenvolvimento das pessoas, Moeller (1992) demonstra que a
qualidade pessocal €& a base de todas as outras. Ele divide a

.qualidade em "soft" e "hard", sendo "soft" seu lado humanoc -
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qualidade das pessoas, dos departamentos e dos servicos -, e

"hard", a qualidade dos produtos e da empresa (HSM, 1992).

O potencial de desenvolvimento esta para Mgeller, na

diferenca entre dois indices: o f{ndice IP, da performance ideal
concebida pela pessoa, e o {ndice AP, da performance real. Como o

IP praticamenfe ce consolida até a idade de 23 anos no

1

indiv{duo , € a partir disso s6 acontecimentos extraordindrios o

modificam, a safda & trabalhar com o nfvel AP, aproveitando o

potencial de desenvolvimento, conforme perspectiva do autor.

Atraves do estabelecimento de metas de melhoria, de
indicadores apropriados e do permanente acompanhamento do

desempenho, Moeller centra sua atencag nas qualidades pessoal e

departamental.

Embora parecendo inegavel a consisté@ncia do método,
questiona-se sobre a forma de envolver efetivamente os clientes

internos para seguirem tais orientag®es.

7) Modelo de Kilmann

Kilmann (1991) proplle um método, que ele chama de

"totalmente integrado", para criar e manter (a] sucesso

1. Nesse contexto, cabe um comentario sobre as contribuic®es da
psicologia, especialmente da anflise transacional. Conforme essa

teoria, o cariter do ser humano & modelado desde que este nasce
quanto a comportamentos, valores, ideais e tradigbes, o que
perpetua a vida em sociedade. Isso estabelece o "argumento" ou
"script" da pessoa. Apesar de as influéncias externas serem

maiores nos primeiros anos de vida, o "argumento" continua sendo
influenciado ao longo de toda a vida do individuo (vide Krausz,

1989, e Steiner, 1976).




organizacional. 0 método abrange cinco "trilhas" ou etapas:
cultura, habilidades gerenciais, formac¥o de equipes, estratégia

- estrutura e sistema de recompensas, com a recomendac®o de

seguir exatamente essa ordem na execugao do método.

Na primeira etapa, para a mudanga de cultura & prevista a
explicitagdo das normas culturais praticadas’ na organizagé&o,
acompanhada do estabelecimento das normas desejadas. Isso permite

identificar as contradigles culturais, que & seguir devem ser

eliminadas, preservando-se valores desejé&veis da cultura.

Percebe-se como pontos fortes da perspectiva de Kilmann a
concepco holfstica da organizac3o, sendo esta plasmada pela
cultura, hipbteses e psiquismos das pessocas; 0 comeco da mudanga
pelas disfuncdbes culturais; o envolvimento coletivo nesse
processo e a criag3c ou adaptacdo de mecanismos de reforgcos as
mudang¢as.

A combinacdo de varios modelos de implantac¢3o da qualidade1
pode ser resumida na forma da Figura 2, p. 64. As linhas
tracejadas indicam etapas recomendadas sem unanimidade entre os
autores. E o caso do diagndstico das varidveis organizacionais,
do planejamento para implantacdo, do desenvolvimento e da
avaliacaoc dos resultados do processo. Por outre lado, em

praticamente todos os modelos tem-se observado enfoque num

1. A vantagem da associa¢dc de varios modelos ou teorias e
corroborada por pesquisa realizada com 352 empresas gatchas
(Fornasier, Rodrigues & Roesch, 1992).
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programa de treinamento, na implanta(;5o propriamente dita e numa

retroalimentacto do processo, a fim de torna-lo c{clico.

" A eseguir, comenta-se cada uma das etapas. Ressalta-se que a
forma de ordenagd®o aqui apresentada, embora reina elementos de
varios autores, é prépria deste trabalho. Procura-se associar a
abrangéncia conceitual do TOC com o decorrente processo de
desenvolvimento das pessoas para alcangar os propbsitos da

Qualidade Total.

FIGURA 2 o
MODELO CONCEITUAL DA IMPLANTAGAO
DE PROCESSOS DE QUALIDADE
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- Diagndstico - envolve elementos técnicos (confiabilidade,
controle de estoques, qualidade da matéria-prima, tecnologia

utilizada, cartas de controle, etc) e comportamentais. Interessam

neste trabalho ecpecialmente estes Ultimes, cuja ac¥o diagndstica
convenientemente englobard a identificac¥o: 1) do estdgio de
desenvolvimento das pessoas, das unidades organizécionais e da
empresa; 2) das contradigbes culturais e das hipbteses em que se

assentam as concepgbes individuais e  coletivas; 3) da

"RErTermanes”  adsAl § redl 998 oldSNi§E ANESTNes) avaliando 0

potencial de desenvolvimento; 4) dos "temas de aprendizagem", de
modo a dimensionar adequadamente as atividades . de
desenvolvimento; S) do status das variaveis organizacionais -
causais, intermediarias e de resultado (vide item 2.4.2) - por
area, permitindo tragar planos para eliminar ou dirimir os pontos

disfuncionais.

-kPlanejamento - em paralelo ao planejamento técnico, a
partir do diagn6stico acima descrito ¢ possivel estabelecer
atividades de desenvolvimento que se adegquem & necessidade de
mudanca de cultura, sem destruir pontos fortes e reduzindo as
resist8ncias a essa mudanga. Na literatura da qualidade,
encontram-se diversas sugestbes de atividades que promovem o
"rompimento“l, podendo—-se suplementa-las tom o Desenvolvimento
Organizacional ou oQtras acles, a depender das caracterf{sticas

situacionais da empresa.

1. Falconi (1990:28) conceitua “"rompimento" como o abandono de
pr&ticas gerenciais n3o mais vigentes no mundo de hoje.
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- Processo__de desenvolvimento - Execu¢fy das atividades dé

desenvolvimento planejadas.

- Programa de treinamento - execugdo de atividades previstas

no planejamento técnico, de acordo com um programa global de

aperfeicoamento.

. - lmplantac3y do processo de qualidade - inclui uma

multiplicidade de agbes, tais como: desdobramento da funcldo
qualidade, projetos de melhorias, controle estatistico de
processo, parceria com fornecedores, normalizagdo, custos, etc,
tudo voltado para o propbsito basico da Qualidade Total:

satisfacho das necessidades das pessoas.

- Avaliacde dos resultados do processo - esta etapa e

analisada no item 2.4.

- Retroalimentac3c - a partir da avaliac¥o, e possivel

corrigir os pontos falhos, buscando a efetividade do processo.:

Parecendo o modelo da Figura 2 o que mais se coaduna com a

abrangeéncia conceitual do TQC, busca-se analisar a necessidade de

desenvolvimento das pessoas.

0 fluxograma em foco poderia ser explicitado na forma de

ciclo PDCA, mas para isso duas ressalvas demonstram ser

pertinentes:
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1) A &nfase em ‘“girar o ppcan por todos o0s membros da
empresa para a resolugdo de problemas, se levada ao
2

extremo, pode inibir a percepgd¥o de oportunidades®,

restringindo a efetividade da empresa;

2) A "viedo" dos dirigentes pela vantagem competitiva, pelos

valores e pelas concepcbes, deve ser abstraida dos
métodos formais de andlise, sob pena de se inibir a

criatividade e até a busca de novas f6rmulas de abordagem
dos problemas e oportunidades. Significa dizer: o ciclo

PDCA & uma ferramenta, e n¥o um fim em si mesmo.

— B

2.3.2. Meios de Desenvaolvimento Propostos pela

Literatura da Gualidade

Quanto & formulagaop de meios que visem & implementag&c do
desenvolvimento para a qualidade, a literatura ¢ prédiga.
Entrentanto, ¢ importante considerar que essas atividades devem
extrapolar a mera transmiss%o de conhecimentos e aprimoramento de
habilidades. Além de vivenciais, as atividades de desenvolvimento

carecem de reforgos simultdneos e continuados (vide item 2.2.3).

No Quadro 1 s30 listadas as principais atividades e meios

propostos pela literatura para implantar qualidade.

1. Girar o PDCA = planejar, fazer, checar e agir corretivamente
de forma iterativa, buscando melhorias contfnuas - Kaizen - para
um determinado processo.

2. Teboul (1991:239) mostra-se ciente desse fato quando diz que
os “Comit#s de Pilotagem" devem diagnosticar os problemas e as
oportunidades.
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QUADROD 1
ATIVIDADES DE DESENVOLVIMENTO PARA A QUALIDADE

ATIVIDADES ! RECOMENDADAS POR
1. Auto-aprendizado - com filmes e
instrugbes programadas

! Juran & Gryna (Op.Cit.)
' Mizuno (1989)

4, Melhoria da qualidade pessoal pelo |
estabelecimento e acompanhamento '
de metas H
5. Delegaglg de atividades aos ' Ishikawa {1986)
subordinados _ ' Falconi (1990)
{ Mizuno (Op.Cit.)

¢+ Bergamo (1991)
! Mizuno (Op.Cit.)

e e o —— T —————— . — s T T i T i T > Pon e i D el i T S . S T Bl . o T S S . S D e A o S e o e e S e S e S

8. Cursos ! Juran & Gryna (Op.Cit.)

Juran & Gryna (Op.Cit.)

9. Participacyo em associaclies
profissionais

¢ Mizuno (Op.Cit.)
1 Harrington (1988)
¢ Crosby (1990a)
11. Grupos de estudo dentro e fora
da empresa
12. Explicitac®o e eliminag3o das
contradictes culturais

14. Reuni®es didrias com as equipes -
reservando os primeiros 10 minutos
do dia para isso

15. Prdtica de reuniBles ! Falconi (1990)

e e e e e e e e e o e e e o e . e . e . e o e e o . e e e o e e e e e o . S e S e S o S A R B o e S e e e e

! Harrington (Op.Cit.)
! Juran & Gryna (Op.Cit.)

17. Sess8es "show and tell" - os ! Crosby (1990a)
participantes mostram e contam \
experi@éncias por eles vivenciadas
18. DinAmica de grupo ! Harrington (Op.Cit.)
¢ Juran & Grynyg (Op.Cit.)
! Harrington (Op.Cit.)
' Juran & Gryna (Op.Cit.)




Nessa perspectiva, o desenvolvimento deve englobar:
atividades em sala de aula, atividades em servigo e auto-
aprendizagem (Juran & Gryna, 1991; Ishikawa, 1984), sendo que as
atividades em sala de aula representam apenas uma quarta parte,

aproximadamente, do total (Falconi, 1992:162). E por 1isso que

alguns autores enfatizam a importdncia da delegacso (Mizuno,

1989; Juran & Gryna, 1991). "A delegacd é a base da educac&o",

diz Falconi (1992:158).

}Uma das virtudes das atividades acima refere—-se a
demonstragap aos participantes de novas realidades e novas vis&es
que podem reforcar pontos positivos e despertar para as
contradigbes que esses individuos estejam convivendo. Ou seja,
suas teorias-em-uso so postas a descoberto. E o caso,> por
exemplo, das visitas a outras empresas, da dinamica de grupo e

das sessWbes "show and tell". E se a delegagdo for adequadamente .

conduzida, estabelece-se um reforgo do novo compor tamento,

fundamentado na nova concepgdo. 0 que ocorre, na verdade, €& um .
"descongelamento" da concepgldo que se necessita eliminar, seguido

da incorporacdoc da nova concepgdo, e complementado pelo

"congelamento" dessa nova concep¢io (Lewin, 1965:257; Cerqueira

Neto, 1992b).

Observa-se, portanto, que na combina¢ao dos varios modeios
estd¥0 previstas pela literatura da qualidade atividades que
permitem venvolver os sete temas de aprendizagem (vide item
2.2.4 - 2), atingindo os diferentes indiv{duos - que aprendem de

formas diversas. Mas a formulagdo do processo de desenvolvimento,
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de acordo com as caracterfsticas da organizac3o especifica, pode

convenientemente incluir outras atividades n3o previstas pela

literatura da qualidade.

—

o

2.4, AVALIAQKO DE PROCESSOS DE QUALIDADE — -

0 estabelecimento de um modelo de avaliag¥o de processos de

qualidade torna-se necessério para comparar o desempenho destes

com a efetividade das estratégias e atividades de desenvolvimento

empreendidas pela organizacao.

De acordoc com seu conceito — item 2.1.1 -, um processo de

qualidade seré& bem-sucedido quando:

- DOs clientes externos estiverem satisfeitos e encantados;

-~ 0Os clientes internos (funciondrios) também estiverem

satisfeitos.

E quem deve dizer se 0s clientes estdo satisfeitos s&o eles

proprios — clientes internos e externos.

Por outro lado, todo processo de melhoria da qualidade visa

4 sobrevivBncia da empresa (Falconi, 1992). Ou seja, a satisfacao

dos clientes ter& que se refletir em vantagens para a empresa,

constitufdas na forma de lucro. Issc permite concluir que, para

ser bem—-sucedido, um processo de qualidade também precisa de:

- Produtividade crescente.
Em geral, a literatura da qualidade apresenta modelos de
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avaliagdy voltados precipuamente para a qualidade do produto.

Poucos sdo os casos em que a quest¥o comportamental é aprofundada

na avaliagiao. Isso contrasta com a abrangéncia conceitual do TQC. ﬁf
N ‘N{\"

A seguir, sintetiza-se alguns enfoques da literatura “eobre o

assunto.

Bergamo (1991) inclui a "Qualidade de Vida no Trabalho" como

um dos dez itens de avaliagdy de um processo de qualidade. N3O

define, porém, os critérios e indicadores dessa avaliacao.

Para Harrington (1988:49), "a chave para o aperfeigoamento é
a medi¢doc do nivel atual de exceléncia (qualidade) e entd&o o
estabelecimento de um. processo que efetivamente eleve esse
nivel*. 0 autor sugere que sejam desenvolvidos indicadores de
excelencia para’ cada area funcionél. Dos indicadores pof ele
listados para sete areas funcionais, contudo, nenhum se vincula a
avaliar «clima organizacional ou variaveis ligadas ao potencial

humano.

Enquanto 1isso, parte dos autores ressalta as auditorias da
qualidade. 0 enfoque destas, no entanto, normalmente & para a
manutencdo dos padr@ies dos produtos e servigos. Algumas quest@es
inclufdas por Juran & Gryna (1991:28-29) nos levantaméntos de
qualidade, como "quais os seus meios para julgar a motivagao do
pessoal?' e "como é o relacionamento entre a administracdo e a
forca de trabalho?', fogem parcialmente desse enfoque, mas de
qualquer forma os autores nag apresentam um modelo completo. As
auditorias comentadas por Falconi (1990) igualmente nao contém

itens relativos & medicgdo do clima organizacional.
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0 modelo de Moeller (1992), por outro lado, apesar de
enfocar o lado humane da qualidade, nao apresenta instrumentos de

levantamento de dados junto aos clientes externos nem de

avaliagd da produtividade.

\\\\§i> Os critérios de avaliagdo das empresas concorrentes ao

Premio Nacional da Qualidade (Fundacdo para o PNQ, 1992), nessa

conjuntura, mostram-se abrangentes, mas tal avaliacdo tem outros

objetivos e ela em si n3c engloba pesquisa direta com os clientes

das empresas.

Essas consideragles evidenciam a caréncia de um modelc de
avaliagao dos processos de qualidade, fato pelo qual se define um

modelo alternativo.

Este deverd incluir a avaliacd%o dos trés principais

parametros: satisfacldo dos clientes externos, satisfac8c dos

clientes internos e produtividade, que a seguir se analisa.
2.4.1. Clientes Externos

Sendo a satisfag¥ e o encantamento do cliente o .objetivo
principal do TQC, a avaliagdo de um processo de Gualidade. Total
inicia no consumidor. E uma avaliacl3o com resultados excelentes
N30 garante que o mesmo se mantenha fiel & empresa: o concorrente
também poderd oferecer-lhe um produto de excelente qualidade e
mais um diferencial representado por uma caracteristica subjetiva

que escapa & pesquisa.




Como meios de avaliar a satisfacBy dos clientes pode-se

utilizar: exame das reclamacdes por eles feitas e dos produtos

devolvidos, telemarketing, questiondrios, entrevistas, entre

outros. #g

&

Nesse sentido, Juran (1990a) insiste na necessidade de

investir tempo com os clientes vitais,para os quais n3o bastam

apenas questiondrios. Mas & Whiteley (1992) quem defende uma

preocupacao absoluta pelo cliente. Eie considera que & preciso ir
além das necessidades expostas pelo consumidor, penetrando na sua
vida. Observar os clientes usando os produtos & uma mina de ouro.
Por isso, o crescimento mdximo na participac¥o do mercado sera
obtida satisfazendo-se as expectativas e necessidades que os
clientes ainda n¥g sabem que possuem (Whiteley, 1992:38, 28 e

136).

Considerando que uma avalia¢¥o dessa oOrdem inviabilizaria
este trabalho, a pesquisa utilizar& question&rio como instrumento
e levantari as percepg¢dies dos clientes relativamente a seis itens
normalmente citados pela literatura como dimensbes da Qualidade
Total - vide item 2.1.1 -: qualidade (intrinseca do produtao),
atendimento, prego, prazo de entrega, assisttncia técnica e

seguranga No uso dos produtos.

Recohhece—se, portanto, as limitagoes da pesquisa, sendo uma
destas o aspecto subjetivo: a dimens¥po b&sica para um cliente
pode ser preco, por exemplo. J& para ocutro, a principal dimens&o
poderd ser a qualidade intri{nseca do produto. Contudo, dado o

carater exploratdrio deste trabalho, considera-se que a
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utilizac¥ de question&rios atende aos fins visados.
o ',/

2.4.2 Clientes Internos

Um poss{vel modelo alternativo para avaliagd0o das varidveis
comportamentais de um processo de qualidade seria o da “QGualidade

de Vida no Trabalho", definida como:

a gestao dinamica e contingencial dos
fatores  sbcio-psicolégicos, fisicos e

teanalbgiaag que renovam a cultura e
determinam o clima organizacional,
refletindo-se na produtividade e no bem-

estar das organizacbes" (Fernandes, 1990).
Contudo, tendo em vista o propfsito de identificar o sistema
administrativo, optou-se por utilizar a abordagem de Likert,
desenvolvida em duas de suas obras: “Novos Padraés de
Administragio" (1971) e "A OrganizacXo Humana" (1975). 0O autor
afirma que o aumento da produtividade e a melhoria da qualidade -
além de outros resultados da empresa - sdé terdo cardter

permanente quando mudarmos o sistema administrative rumo &

vl
participagao dos empregados, que ele chama de Sistema 4. A
\

Esse sistema ¢ o extremo de uma escala que val desde o
autoritdrio (S1) até o participativo (S4), passando por dois
outros sistemas - o benevolente (52) e o deliberativo (S83) -,

conforme classificacdo do autor.

Likert estabeleceu uma tipologia das varidveis

organizacionais em tres categorias:
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« P
1) Varia, cic Causais - "determinam o curso de eventos dentro

da organizagdo e os proprios resultados obtidos pela
empresa. (...) abrangem a estrutura da organiza¢adg e as
diretrizes, decisbes, estratégias, aptiddes e

comportamento da administracdo da firma".

2) Varidveis Intermedidrias - s3o as que "refletem a ‘saude’
Iinterna da organizagdo. S&o, por exemplo, a lealdade
existente, as atitudes, as motivacbes, as metas de

desempenho individual e a conscieéncia geral da capacidade

de todos para uma interacdo eficaz, perfeita comunicac&o

e correta tomada de decisBes".

3) Varidveis de Resultado - "s&o as dependentes, aquelas que

refletem as realizacbes da organizagqo. Exemplos: a
produtividade, os custos, os desperdicios no servigo, O0s

lucros obtidos" (Likert, 1975: 41 e 44).

Likert também ressalta que as concepgbes - a cosmologia, a
viedo de mundo - dos dirigentes acabam por se refletir no
comportamento dos subordinados e nos resultados do processo

produtivo.

Partindo das categorias de varidveis acima, o autorAelaborou
o "Perfil das Caracter{sticas Organizacionais", um questiondrio
que engloba oito conjuntos de variaveis: lideranga, motivagc&o,
comunicagag, influéncia e interac%o, tomada de decisBies, metas e
diretrizes, controle e desempenho, e treinamento. Respondido por
membros da empresa, o questiondrio permite avaliar as alteracghes
no sistema administrativo decorrentes da implementacdo de
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mudangcas nas organizagbes e compard-las com oOs respectivos
resul tados obtidos. Uma das éonclusbes de Likert na aplicagdo
desse "Perfilf em vdrias organizackes - e este & justamente o
aspecto validativo do modelo - foi a comprovacdo da relacdo
direta entre a alteraglo do sistema administrativo rumo a maior
participagdo dos empregados e os respectivos aumento de

produtividade, reduc¢do de custos e melhoria da qualidade.

Ao concluir, baseado em pesquisas, que o sistema
administrativo de uma empresa é fator bdsico na determinac&o da
produtividade desta, Likert (1975) se aproxima da visdo dos
especialistas da qualidade: Mizuno. (1989:2), por exemplo, afirma
que, quase sempre, a falencia do TOC & realmente a faldncia da

gestyo.

Outra semelhanga de propdsitos da teoria em foco com a da
qualidade diz respeito & total mobilizagdo dos funcionarios.

Ressalta Likert (1975:163):

"alta produtividade, boa qualidade dos
produtos, lucros elevados e uso bem-
sucedido da pesquisa e do desenvolvimento
de pessoal nao sdo coisas que se alcangam
apenas com moderno equipamento e perfeitos
computadores; ¢& indispensavel a - partici-
pacdo ativa dos seres humanos. Organizacles
bem-sucedidas s3c aquelas que fazem o
melhor uso de seu pesscal competente para
desempenhar bem e eficientemente todas as
tarefas exigidas para o progresso da
firma".

Com base nesses argumentos, justifica—-se a utilizagaxo da
teoria de Likert na avaliaglo do aspecto comportamental dos

processos de qualidade.
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A avaliacdy perjgdica das varidveis comportamentais e, em
espec{fico, a utilizac¥o do modelo de Likert, permite prever em
tempo, conforme salienta o autor, as disfungles que poderiam
comprometer os resultados - produtividade, qualidade, etc. - mais
adiante. E no diagndstico, fatores como a participac¥o dos
subordinados nas decis®es (varidvel causal) e clima
organizacional (varidvel intermedidria) s¥o levados em conta.

Sintetizando, a aplicaglo do "Perfil de Likert" permite:

1) Avaliar o sistema administrativo adotado pela empresa,

conforme percepcdo dos respondentes;
2) Avaliar a evolugdp no tempo desse sistema;

3) Mensurar e estudar a evolugao das varidveis, isoladamente
ou em ‘conjuntos, inclusive quanto as categorias de variaveis
causais, intermediérias e de resultado, chfOrme a prépria teoria

de Likert.

Afora essas consideragles, enfatiza-se a importé&ncia de
dividir os clientes internos da empresa em pelo menos dois

grupos, que aqui s¥o chamados de "gerentes" e ‘“subordinados".

Constituem © grupo dos gerentes todos agueles com fungao de.

chefia ou supervisdo. No grupo dos subordinados, por outro lado,
estd¥0 todos aqueles que hierarquicamente n&o detem podef formal
sobre outros. Assim, na avaliac% do processo de qualidade
comparam-—-se as diferengas de percepgao dos dois grupos

relativamente a uma série de varidveis.
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A adogdo dessa prdtica fundamenta-se no fato de que nem
sempre a pessoa tem consci®ncia da sua teoria-em-uso (vide item
2.2.3), sendo os subordinados - ou os superiores ou os colegas -
que indicam a eficdecia do estilo do l{der (Hersey & Blanchardi

1986:122).

2.4.3. Produtividade -

A produtividade tem sido colocada como a varidvel de
primeira grandeza pelos economistas, administradores e mesmo
tebricos da administrag3o desde o Taylorismo no infcio deste
século. 0O resgate da valorizagio do fator humano dentro das
organizaghes ganhou algum impulso com a Escola de Relagfes
Humanas na década de 30. E a Qualidade Total, nas décadas
recentes, passou a dispensar atenc¥o sobre maltiplos fatores -
cliente externo, cliente interno, qualidade ampla, produtividade

-, constituindo um enfoque sist@&mico.

A produtividade ¢ sempre uma relacao entre uma quantidade
{fabricada, vendida, de desempenho) e uma wunidade de medida
(cruzeiros, dias, horas, etc.). Falconi( 1990:21) é quem mais se

aprofunda no assunto e estabelece a férmulal:

1. 0 sistema de avaliag&o de custos por atividade tenderd a

facilitar o célculo da produtividade. Chamado de "ABC" - Activity
Based Costing ou Custeio Baseado em Atividades — esse sistema nuo
tem pai e representa grande inovagio na contabilidade, segundo a
revista Exame (01/set/93:60-63). Sua grande contribuigdo &€ a de
identificar os pontos onde s¥o efetivamente gerados os custos das

empresas.
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Faturamento

Produtividade =
Custos

que equivale a taxa de valor agregado:

“uma empresa retira da sociedade trée pape
baésicos (materiais, energia e Informac&o)

gue compbem 0s seus custos. A empresa
também agrega valor a estes bens produzindo
produtos ou servigos que promovem © seu
faturamento" (Falconi, 1990:21).

/ .
A respeito dessa fOr'mula, estabelece-se, no entanto, duas

roccalvac!

1) para a produtividade ser real, o faturamento deve ser
efetivo, ou seja, ndp deve originar—-se da venda de patriménio,

por exemplos

2) nessa relagdo, ¢ prudente sempre tomar a produtividade
vinculada & qualidade, sob pena de eliminarmos a quest3o ética do
processo produtivo. Isso porque o incremento da produtividade

poderia estar vinculado & exploracio do trabalhador.

A avaliagao do processo de qualidade sob essa 6tica tornar-
se—-ia simples caso as empresas j& estivessem controlando todos os
seus custos. Entretanto, acredita-se que sB8o poucas as que ja& o

fazeml. Dessa forma, a andlise fica prejudicada. Usando outros

{indices como o de desperdfcio e o de retrabalho, a produtividade

pode ser avaliada de forma parcial. F;
.‘\""

1. Pesquisa realizada com 52 empresas galchas demonstrou que
menos de 15% delas acompanham sistematicamente os fIndices de
produtividade (Fornasier, Rodrigues & Roesch, 1992).
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2.4.4. Avaliacdo Consolidada

Segundo Likert (1975:116), uma empresa que adota o sistema
administrative participativo comeca a apresentar evolugio na
qualidade e na produtividade a partir de um ano e meio,
aproximadamente, apds a mudanga. Admitindo-se que a passagem para
o sistema administrativo n¥o seja instantanea, mas gradual, esse

tempo poder& ser mais longo.

Visto sob esse enfoque, um processo de qualidade pode estar
sendo bem-sucedido um ano apbs seu infcio, ainda que sem ter
apresentado resultados finais significativos, mas desde que tenha

havido evoluc3o no sistema administrativo.

Dessa forma, considerando-se as percepgbes dos gerentes e

dos subordinados como varidveis causais e intermedidrias, e as
percepctes dos clientes e a produtividade como resultados finais,
o modelo de avaliacdo proposto resulta em 16 categorias de
resul tados, desde que cada um dos quatro parametros assuma um
valor positivo ou um negativo. Através do Quadro 2, analisam-se

alguns .dos casos.

Antecipa-se como uma das limitagbes do modelo de avaliagdo
proposto a n¥o consideracdo dos concorrentes. Ou seja, estar
evoluindo n¥o ¢ garantia de sobrevivéncia. Se a taxa de evolugdo
da empresa concorrente for maior, pouco adiantard a condigdo
positiva da empresa' avaliada. Em decorréncia, percebe-se a

necessidade de estudar o mercado e de executar inovagties e

melhorias contfnuas.
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QUADRO 2

SITUAGAC DA EMPRESA DECORRENTE DA AVALIAGAQD
DO PROCESSO DE QUALIDADEL

TES |

—— - —— — — —— . ——— " — - —— — —— ————————— — - —— - —— — " - ———

+
+

{PRODUT] !

' VIDADE

o ee T® aa ** an am

SITUAGAOD
DA
EMPRESA

Processo de qualidade
com &xito total.

Empresa com bom potencial.
A baixa na produtividade
pode ter sido decorrente

de vhrios fatores.
Analisar com cautela.

!
E possfvel que a produtivi-

dade tenha aumentado como
resultado da estratégia de
marketing. A empresa preci-
sa detectar e eliminar

a causa de insatisfaci¥g

dos clientes.

+
!

LRI SRR

Empresa ineficaz. Preccupa-~
c¥o exclusiva com a satis~
fagdo dos funcionarios.

A continuidade desta situa-
¢3o provocara falencia.

‘Bons resultados imediatos,
provavelmente por estilo
autoritdrio de gerencia-
mento. Haver$ regress&o a
curtoc ou meédio prazo.

0O processc deve ter fra-
cassado. A produtividade
tender& a baixar mais e

a qualidade a involuir.

Situac¥g difficil de
acontecer. Os gerentes
devem estar alijados do
processo de qualidade.

1. Modelo tedrico elaborado para este trabalho.
+ A varidvel apresentou resultados positivos

(evoluiu),

de acordo a avaliaglo

- A varidvel apresentou decréscimo
N3o estdo consideradas neste modelo as inovagdes.
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CAPITULO 3

DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA



3. DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA

3,

3.1. CLASSIFICAGAO DO ESTUDO

0 presente estudo tem cardter quantitativo e qualitativo
simultaneamente. De um lado, com base no referencial tebrico,
desenvolvem-se idéias e hipbtese acerca das condicionantes que
influenciam =~ o desempenho i1dos processos de qualidade. As
associagles entre as varidvels pesquisadas; desde que confirmadas
em termos correlacionais, permitir3o averiguar as circunsté&ncias

que contribuem para o 8xito dos citados processos.

Para a aValiagao quantitativa, utiliza-se neste trabalho um
modelo antes e depois - pré-teste e pbs—teste —, onde apenas o
grupo experimental & mensurado. Por esta r+raz¥o, prefere-se

classificar o estudo como exploratério.

Por outro 1lado, a an8lise qualitativa visa subsidiar o
desenvolvimento dos gerentes para a Qualidade Total.
3.2. HIPOTESE DA PESQUISA

0 ®xito dos processos de qualidade estd associado &

efetividade do desenvolvimento dos gerentes.

3.3. INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS E PRé—TESTE
A pesquisa complie-se de cinco conjuntos de dados a coletar:

1) Percepgao dos gerentes - quanto & evoluglio do sistema




administrativo, desempenho do processo de qualidade e avalia93°

de outras vari8veis organizacionais;

2) Percepgi¥o dos subordinados - sequindo os mesmos critérios

da pesquisa com os gerentes;

3) Grau de satisfag®o dos clientes quanto & qualidade dos

produtos e servigos fornecidos pela empresa;

4) Dados que permitam avaliar a evolugdo da produtividade

gerada pelo processo de qualidade da empresa; e,

9) Dados gerais sobre a empresa, sobre o processoc de
qualidade e, especialmente, sobre as atividades de treinamento e

desenvolvimento realizadas.

Utilizaram-se qUEStiOnérios, entrevistas e andlise de
documentos como intrumentos e técnicas de coleta de dados. Tanto
as entrevistas quanto os questionarios apresentam vantagens e
desvantagens. Por um lado, as entrevistas possibilitam maior
flexibilidade em relacdo aos question&rios, garantindo que o
entrevistado compreenda perfeitamente as quest¥es. Nelas, "o
entrevistador acha-se em posicdo de observar n&o s6 o que diz o
respondente, mas também como ele diz isto" (Selltiz et al.,
1965:282). Por outro, elas s3o muiio limitantes, como considera
Bennis (1972:49), que procura participar do méior numero de
reunibes possivel - na empresa em que réaliza o diagnéstico -
para detectar como s¥c tomadas as decis@ies. Pode ocorrer, também,
como denunciam certos estudiosos (por exemplo: Marcuse Apud

Giroux, 1986:46), que o funcionario participe sem se dar por
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conta de um processo de exploracap e manipulacdo de si prdéprio.
Todavia, para esse processo ficar velado na pesquisa, torna-se
necessario que grande parte dos respondentes e entrevistados
estejam nessa condigdo. De qualquer forma, o presente estudo nao

desenvolve andlise dessa ordem.

Quanto ao uso de questiondrios, embora uma das suas
desvantagens possa ser a dificuldade de compreensdo por parte dos
informantes, o0 que pode levar a uma uniformidade aparente
(Lakatos & Marconi, 1990:194), eles s&%o de grande valia pela sua
natureza impessoal, que assegura certa uniformidade na avaliagdo
de wuma situaglo para outra, e o ancnimato, que conduz & livre

expressiao de opinidies (Selltiz et al., 1965:278—279).

3.3.1. Instrumento de Coleta de Dados para Gerentes

Este instrumento foi adaptado do "Perfil das Caracteristicas
Organizacionais” de Likert (1975:230-249). Apesar das vantagens
desse instrumento - vide item 2.4.2 -, e considerando que ha
ocutras informagbes a coletar dos gerentes, ele é excessivamente
extenso, além de apresentar uma linguagem de diff{cil acesso para
profissionais pouco familiarizados com palavras e expressdes que

ndo fazem parte da sua rotina de trabalho.

Nesse {nterim, Lakatos & Marconi (1990:136) afirmam que o
questionsario deve Ser limitado em extensdo e finalidéde. Deve
conter de 20 a 30 perguntas e demorar cerca de 30 minutos para
ser respondido. O preenchimento do Perfil de Likert, composto por

31 questbes, pode demorar mais de meia hora. Dessa forma,
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4
procurou-se adapta-lo, reduzindo sua extens3o e simplificando sua

4

linguagem. E importante destacar que a redugd3o manteve a

representatividade das vérias categorias de variaveis
estabelecidas por Likert: processo decisbrio, processo de
comunicacdo, etc. A primeira versdo manteve 22 varidveis, e
incluiu outras oito. Das 22, algumas sofreram pequenas

adaptag&es. A escala de respostas, com 4 opclies e um total de 20
alternativas, ndo teve qualquer alterag3o. Para efeitos praticos,
neste trabalhd atribui-se uma ordem de grande:za a cada
alternativa, variando de "1 (um)", a mais autoritdria, a "20
(vinte)", a mais participativa. Adianta-se que 1) as 30 questbes
constituem o chamado bloco 1 do questionério completo, composto
por 3 blocos na sua totalidade, e, 2) a 1inclusdc de outras
questdes que n3o as de Likert objetiva avaliar varidveis

suplementares, dirigidas aos propbsitos desta pesquisa.

Visando averiguar a validade da adaptagldoc e redugdo do
Perfil, realizou-se a primeira fase do pré-teste. Cinco gerentes
da Andreas Stihl Moto-Serras Ltda., localizada em S3co Leopoldo,
responderam ao questiondrio original de Likert, com 51 variaveis,
e outros 5, ao questiondrio adaptado. 0 preenchimento ocorreu em
novembro de 1991. A escolha da Stihl seguiu os seguintes
critérios: processo de qualidade implantado h4 pelo menos dois

anos e baixa rotatividade do quadro de funciondrios.

Antes de analisarmos os resultados, torna-se necessdrio
detalhar a forma de preenchimento dos questiondrios adotada na
pesquisa. A avaliagdo do processo de qualidade busca estabelecer

uma comparacdoc entre as condicgdes antes daquele e hoje - epoca da

86




pesquisa. 0Os gerentes, entldc, devem manifestar sua percepclo de
como estavam as varidveis organizacionais antes e como estdo
atualmente. Questiona-se, em decorréncia, a validade da avaliacdo
de percepgbes com respeito a-uma situacdo de quatro anos atras
através de simples perguntas, no caso wutilizando o Perfil
adaptado de Likert. 0O préprio autor do Perfil, porém, faz

referéncias a levantamentos de percepclies concernentes a momentos

j& vivenciados na fAbrica da Weldon e em empresas que adotavam o
plano Scanlon e orienta os respondentes a marcarem no questindrio
onde achavam que a empresa se encontrava 2 ou 3 anoé antes da
pesquisa. Se o0s mesmos tivessem sido admitidos recentemente,
deviam preencher apenas a opini%o relativa ao momento da pesquisa

(Likert, 1975:45 e 5¢).

Nesse contexto, Selltiz et al. (1965:293-294) dizem que "a
conduta atual ou do passado de qualquer pessoca é um tipo de
‘fato' que ela mesma estd em condi¢Bes singularmente favordvelis
de observar'. Alids, a validade de comparar as condic&es (ou
varilveis) de hoje com o passado & inerente & pessoa: foi ela que
vivenciou o passado e ¢é ela que vive o presente e sente a

diferenca entre os dois per{odos.

Os argumentos acima tendem a validar a utilizac&o do
intrumento em foco para o levantamento das percepcbes relativas

ao "antes" do processo de qualidade, em conjunto com as do

"hoje" .

Os resultados da primeira fase do pré-teste realizado na

Stihl conduziram as seguintes conclustes:
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1) A selecdy de 22 das 51 variadveis do Perfil de Likert em
nada altera a média dos resultados dos question&rios, nem para o

"antes" nem para o "hoje";

2) 0 acrescimo de 8 variaveis no questionario adaptado
reflete uma variag¥ menor que 5% na média (menor que 1% no

||h0je||);

3) A redug&o do numero de variéveis do Perfil de Likert,
associada com o acréscimo de algumas outras e com alteragbes no
texto redundou em variagldo de 1% na média para o "antes" e 8%

para o “"hoje".

Para averiguar a validade desse instrumento de coleta de
dados e corrigir possiveis falhas, realizaram-se entrevistas com
trés dos gerentes que o responderam. As informaglies prestadas

pelos mesmos corroboraram os resultados dos questiondrios.

Com base nesses dados, o instrumento em foco foi melhorado e

submetido & segunda fase do pré—-teste.

Escolheu-se para 1isso a matriz da Panambra Sul Rio
Grandense S.A., empresa de servigos localizada em Porto Alegre,

que conta com processo de qualidade implantado ha mais de trés

- - 4
anos e com um quadro superior a 300 funcionarjogs, de baixa

rotatividade.

Participaram da pesquisa 12 gerentes. O cdlculo da
fidedignidade, feito através do coeficiente alfa de Cronbach

(Hull & Nie, 1981), acusou os seguintes coeficientes:
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- 0,85 para o "antes",
- 0,84 para o0 "hoje", e

- 0,89 para a diferenga entre o "hoje" e o "antes".

Com isso conclui-se que esta segunda vers&op do questiondrio
para gerentes & fidedigna, pelo que foi tomada como versdo

definitiva.

0 segundo bloco do question&rio inclui questfes para coletar
a opini% do respondente sobre o desempenho do processo de
qualidade e o quanto o treinamento e o desenvolvimento gerencial
contribuem para esse desempenho. Além disso, complem esse bloco

duas perguntas abertas que buscam levantar fatores de &xito ou de

fracasso do processo.

Por fim, o terceiro bloco do instrumento de coleta de dados
para os gerentes abrange as vari8veis demogréficas do informante
e um espago para comentérios. Nas varidveis demogrédficas s&o
levantadas a idade, o sexa, a formag¥o educacional, o tempo de
empresa e a &rea de atuac3o do pesquisado. Estudar-se-4& a
possivel cnrrelagéo e influéncia dessas varidveis no desempenho

dos processos de qualidade.

A versdp definitiva do questionario para gerentes faz parte

do Anexo (p498)-

3.3.2. Intrumento de Coleta de Dados para Subordinados

Os gerentes n3o podem responder pelas percepcles dos
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subordinados. Se€g egtes que devem dizer se para si préprios as

condictbes melhoraram com a implantag3oc do processo de qualidade.
“A percepcdo do subordinado quanto & situac&o, mais do que a

percepgdo do superior, determina se o relacionamento esté sendo

de apoio ou ndao", diz Likert (1975:695).

Independente desse fato, a elaboragdg do instrumento de
coleta de dados‘ para os subordinados foi norteada pela
compatibilidade com o dos gerentes. Assim, O instrumento
concernente a estes dltimos foi encurtado e simplificado para uma
linguagem acessivel aos indiv{duos de menor grau de instrug&o.
Elaborou-se a primeira vers3o com 15 vari&veis para o bloco 1,
oito das quais selecionadas do Perfil de Likert entre as que
apresentavam formulacd3o e opg&es.com texto mais curto e simples e
que representassem, -ao mesmo tempo, os vdrios conjuntos de
varibveisl. 0O texto sofreu adaptagllies. As 7 variaveis restantes

seguiram o modelo dos gerentes quanto &s perguntas acrescidas s

de Likert. Apenas uma varidvel n¥o sequiu essa regra.

Da mesma forma que para os gerentes, o instrumento foi

submetido & primeira fase do pré-teste na Stihl, onde 10

funcionarios sem funcdo de chefia ou supervisio o preencheram.

A pesquisa indicou que o acréscimo de varidveis alterou as

médias em 0,4 pontos (numa escala de um a 20,0).

A validade do instrumento foi corroborada pelas entrevistas

1. Um conjunto de varidveis do Perfil das Caracteri{sticas
organizacionais de Likert deixou de ser representado: o relativo
ao sistema de metas e diretrizes.
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realizadas com tres pessoas que o responderam. Além disso, o0s

entrevistados afirmaram ser o instrumento acess{vel. De qualquer
forma, introduziram-se alteragbes em conson&ncia &s modificac&es
realizadas no questiondrio dos gerentes. Acrescentaram-se trés
varidveis do Perfil de Likert e eliminaram-se duas das outras.

Procedeu-se também a ajustes no texto.

A nova versao do questiondrio foi aplicada a 13 subordinados

da Panambra, numa segunda etapa do pré-teste, conforme se fez com
os gerentes. 0 célculo da fidedignidade registrou os coeficientes

abaixo:
- 0,59 para o "antes",
- 0,74 para o “"hoje", e

- 0,81 para a diferenga entre o “"hoje" e o “antes"“.

Face ao coeficiente pouco expressivo para o ‘Yantes",
procedeu-se a alteragao em algumas variaveis, além da eliminac&o

de uma delas, resultando disso a versdo final do bloco 1.

Os blocos 2 e 3 foram mantidos iguais aos do instrumento de

coleta de dados para os gerentes.

A versdo definitiva do gquestionario, aplicado na Synteko,

encontra-se no Anexo (p. 193).

3.3.3. Questiondrio para Clientes

Juran (1990b:57) prop¥e uma sistemadtica abrangente de
pesquisa com 0s clientes que inclua, além de questionérios,

telefonemas e reunides com os clientes "vitaig". Esse artiffcio
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permitiria, por exemplo, identificar motivos pelos quais os
clientes compram o produto ou motivos pelos quais deixaram de ser

clientes.

Embora se considere pesquisa dessa ordem a mais conveniente
para avaliag8 da qualidade pelos clientes, sua amplitude - seja
pelo tempo demandado para a efetivag¥o das entrevistas, seja pela
localizag¥o dos clientes em diversos pontos do Estado e do Pafs -

inviabilizaria este trabalho.

Assim, optou-se pela wutilizagdo de questionario a ser
preenchido diretamente pelos clientes. O objetivo principal & o
de medir o grau de satisfag¥o dos clientes com respeito aos
produtos e servigos da empresa em relagdo a dois momentos
histbricos - um, no ato da pesquisa, e outro, h& dois anos -,

avaliando o desempenho do processo de qualidade.

A primeira vers¥o do questiondrio empregava a escala de
Likert, de 4 opcles e 20 alternativas, e era constitufida de 7
itens: qualidade, atendimento, preco, prazo de entrega,
assisteéncia técnica, seguranca no usc dos produtos e incorporagdo
de novas tecnologias. Para cada item, o «cliente da empresa
cpinaria quanto ao "hoje" e gquanto EN gqualidade dos produtos e

servicos hd dois anos.

Na execugdo pratica da  pesquisa, porém, julgou-se

conveniente proceder as seguintes alteragbes:

1) eliminou-se o item "incorporacso de novas tecnologias";

UFRGS  yiioteca
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2) a escala de respostas foi reduzida a S alternativas:
muito satisfeito, satisfeito, regularmente satisfeito,

pouco satisfeito e insatisfeito;

3) acrescentou-se uma questdp aberta, oportunizando a

manifestagdo de reclamaglies ou sugestfes.

0 modelo dessa versao final faz parte do Anexo (p.197).

3.3.4. Dados Avaliativos da Produtividade

Face & inexisténcia de controle sistemdtico dos custos por

parte da empresa pesquisada, a avaliagd3o se baseou nos balangos

anuais, no Indice de producdo por funciondrio e no fndice de
retrabalho e perdas, que fornecem estimativas parciais da
produtividade.

3.3.5. Dados Gerais sobre a Empresa, o Processo de Gualidade

e as Atividades de Treinamento e Desenvolvimento

As informagbes sobre a empresa, seu processo de qualidade e
suas atividades de treinamento e desenvolvimento foram colhidas

através de:

1) Entrevistas com o coordenador e iniciador do processo de
qualidade e com o coordenador de grupos participativos e

responsavel pela area de treinamento e desenvolvimento;

2) Analise documental de informativos, manuais e relatdrios

internos da empresa, e

3) Entrevistas com gerentes.
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3.4. PLANO AMOSTRAL

A idéia inicial, definida na proposta de dissertagéo, era a
de analisar trés empresas gauchas. A consecugdo deste intuito,

todavia, esbarrou em impedimentos de ordem geral, a saber:

1) No Rio Grande do Sul, o universo de empresas com
processos de Qualidade Total implantados h& pelo menos dois anos
(em outubro/91) era mais restrito do que se supunha, o que ficou
comprovado em recente pesquisa (Fornasier, Rodrigues & Roesch,
1992). Nesse Interim, a maioria das organizaglies filiadas a
Associagldo Galucha para a Qualidade tém apenas grupos
participativos e/ou est¥s buscando subsidios para dar infcio ao

processo de Qualidade Total;

2) Outras empresas n¥o atendiam aos demais pré-requisitos
estabelecidos pela pesquisa: a) a permanfncia na organizagé&o,
“hoje", de pelo menos &0% dos empregados que faziam parte do
quadro funcional ha& dois anos (na época da realizac&o do
levantamento). Esse percentual foi estabelecido arbitrariamente.
Acredita-se que uma reducdo ou substituicdo de mais da metade do
quadro funcional em dois anos nNndo se alia a uma valorizac&o dos
funciondrios, que & um dos princ{pios da Qualidade Total - vide
item 2.1.1. Ademais, quem tem condig®es efetivas de comparar dois

momen tos histbricos s30 as pessoas que vivenciaram esses

momentos; no caso, e preferencialmente, as que j4%4 estavam na

empresa antes do infcio do processo de qualidade; b) contarem com

um quadro de pessoal superior a 400 empregados;
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3) Un @Gltimo impedimento atrelou-se & filosofia ou decisdo
propria da empresa quanto & execug3do do estudo, © que é
admissfvel, pois a pesquisa, pela sua amplitude, perscruta o

desempenho organizacional num extenso rol de varibveis.

Face a tais impedimentos, a pesquisa abarcou apenas uma

empresa: a SYNTEKO PRODUTOS QUIMICOS S.A.

Os dados da amostragem concernentes aos clientes internos

podem ser observados a seguir - os mesmos N¥o incluem as filiais:

Gerentes — total em 31/12/91.c.cueeccncnecennnnnaa. 621
Gerentes pesquisados. ...t nrenerscrssanccccnss IO
Gerentes pesquisados/total de gerentes............ 48%
Subordinados - total em 31/12/91......cc0cuceacna. 333
Subordinados pesqQUiSadO0S . raceesccorsessncscsscsasaans 122
Subordinados ﬁesquisados/total de subordinados.... 37%
Total de funcionarios em 31/12/87....ccccceeae.. 455

Total de funcionarios em 31/12/9) ... i ceccceanees I95

3.5. CALCULD DA FIDEDIGNIDADE

Os calculos para o 1o bloco dos questindrios aplicados na

Synteko acusaram 0s valores listados a seguir.

1. Incluem-se: 5 gerentes, 16 chefes de &rea, 15 supervisores, 11
encarregados e 15 l{deres de equipe.
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Coeficiente de Fidedignidade dos nggtionérios

Aplicados na Synteko

Gerentes Subordinados
"ANtEeS" .. vienenen.. 0,89 "ANteS".....0.0.... 0,81
"HOJE" e iverrnenenn. 0,85 "Hoj€" e evereennen.. 0,88
"Hoje - Antes"*.... 0,89 "Hoje - Antes"..... 0,86

¥ Diferenga de percepgao entre
o "hoje" (jan/%92) e o "antes" (1987)
Com esses valores para o coeficiente alfa de Cronbach,
conclui-se que todos os questionérios aplicados aos clientes

internos da Synteko t&m boa fidedignidade.

3.6. APLICAQ&O DOS INSTRUMENTOS

Os subordinados responderam aos questiondrios em dezembro de
1991 e janeiro de 1992. Eram chamados em grupos de 2 a 8 a uma
sala do Centro de Treinamento da Empresa. Nessa atividade,
contou-se com a colaboracdo de duas estagidrias do curso de

Administragdo da UFRGS, ambas bolsistas do CNPq.

Enquanto isso, o0s gerentes responderam ao respectivo
questiondrio no seu préprio setor de trabalho, em janeiro de

1992.

Em relag® A& pesquisa externa, os questiondrios foram
remetidos aos 4.000 clientes da Synteko, espalhados pelo Brasil
inteiro, em maio de 1992, pelo correio. Posteriormente, em

agosto/92, repetiu-se a remessa de questionério, sempre
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acompanhado de carta da Empresa, aqueles que ainda nag o haviam
devolvido. Como resultado final, teve-se um retorno de 923
questiondrios - 23% dos clientes - 0 que caracteriza boa

representatividade da populagdo e de retorno de questiondrios.

3.7. VARIAVEIS INVESTIGADAS

0 que se busca corroborar ¢ a efetiva inflgencia do processo
de desenvolvimento das pessocas, a comecar pelos gerentes -
variavel independente - sobre o processo de qualidade - varidvel
dependente. Isso n¥o significa dizer, a princi{pio, que um efetivo
desenvolvimento gerencial obrigatoriamente conduza um processo de T

qualidade ao @xito.

Esse raciocfnio tem impl{cito o seguinte fato: um efetivo
processo de desenvolvimento pode abarcar maior ou menor
quantidade de atividades especificas, dependendo de
caracteristicas situacionais. Tal processo iniciar& pela mudanca
das varidveis causais (vide item 2.4.2). Levantaram—-se dados
relativos a multiplas variaveis. As mesmas estdo listadas e

classificadas no Quadro 3 de acordo com o modelo de Likertl.

1. Conforme o autor (Likert, 1975:251), a classificacdo de uma
varidvel em causal, intermedidria ou de resultado depende de
fatores situacionais. Likert recomenda que de tempos em tempos ;
seja realizado estudo para apreender “os verdadeiros ‘
relacionamentos existentes naquele exato momento". Portanto, a
classificagdo do Quadro 3 n3o tem carater definitivo.
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. QUADRD 3
VARIAVEIS INVESTIGADAS

, : IDENTIFIQAQBD ' CLASSIFI-
VARIAVEL , DAS VARIAVEIS | CAGAD DE
» NOS QUESTIO- : LIKERT

1 NARIOS '

— Confianga dos superiores , Gi1 - S1 : C
nos subordinados : :

- Confianga dos subordinados : G2 -~ S2 : I
nos superiores : : N

- Relacionamento de apoio : G3 - S3 : c
superior-subordinado : :

— Habilidades gerenciais : G4 : C

- Razfleg para a motivaco ' G5 ' (o

- Atitudes dos funciondrios : Gé - Sé ' I
em relac¥s & empresa . ‘

~ Responsabilidade sentida ' G7 : I
individualmente : :

-~ Atitudes para com os ocutros H G8 : I

- Sentimento pela empresa ' 'G9 - 87 ' I

- Direg¥%; do fluxo de ' G10 ' I
informagbes . ‘

- Aceitagdo da comunicac3o : G11 H I
de cima para baixo H ‘

- Precis3o da comunicacg3o ' G12 . 1
de cima para baixo H '

- Comunicacao lateral ' G13 ' I

- Conhecimento dos problemas dos, Gl14 - S9 ' C
subordinados pelos superiores | :

- Volume e natureza da ' G1S ! 1
interacéo ' ‘

- Cooperac@8pc no trabalho ' Glé6 - S10
de equipe '

continua
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- Infludncia nas metas
pelos subordinados

- — — ———— —— - — . ————— = ———— o ————— . T ——— — —

- Influéncia real dos
superiores nas metas

- Nfvel hierdrquico de tomada
das decisbes

— Conhecimento dos problemas
pelos decisaores

— Decisdo baseada em informac3o
precisa

- Participacdo dos subordinadaos
nas decisbes

- Maneiras de estabelecer
as metas

~ Concentragan da revis3o
e controle

o — e . S ————— . ——— —————————————— t— ——— —— —

- Existencia de organizacgdo
informal

T — e e s —— s T T — T T — T . o~ (o . —— — T — — . . e . e

- Maneira de usar os dados
de controle

- Qualidade dos produtos
e servicos

- Treinamento recebido pelo
subordinado

— Importancia do treinamento

para as habilidades gerenciais

! IDENTIFICAGAD ! CLAGSIFI-
! DAS VARIAVEIS ! CAGCAO DE
| NOS QUESTIO- ! LIKERT
! NARIOS !
: G17 : I
: G18 ! I
: 619 - S11 | I
620 : C
'
: 621 ! c
! 622 ! c
: 623 - 512 | c
: G24 ) I
: 625 : c
: 626 ! c
: 627 : I
: G28 - S13 | c
: 629 - S14 | R
! 630 - S15 ! c
: S4 : c
: S5 ! -
continua
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‘ ! IDENTIFICAGAD !  CLAGSIFI-
VARIAVEL . DAS VARIAVEIS ! CACAD DE
« NOS QUESTIO- ' LIKERT
¢ NARIOS '
- Confianga nas informagegg ' S8 ' 1
dos superiores ' '
- Desempenho do processo ‘ B2 -1 : R
de qualidade ' '
—~ Responsabilizagao do desenvol- B2 -2 H -
vimento gerencial pelo fracas-! X
€0 do processo de qualidade X :
________________________________ ' - o s s et s e o e o ] e e . ot et et S et s
- Importencia do desenvolvimento! B2 -3 : -
gerencial no #xito do processo! !
de qualidade : :
— Qualidade : CE : R
- Atendimento ‘ CE : R
- Precgo : CE . R
- Prazo de entrega ‘ CE : R
- Assist®ncia tdcnica ' CE ' R
- Seguranga no uso dos produtos ! CE : R
- fndice de retrabalho e perdas | - : R
G - Questiondrio dos Gerentes, bloco 1, p. 188
S - Question&rio dos Subordinados, bloco 1, p. 193
CE - Questionario dos Clientes Externos, p. 197
B2 - Questionario dos Gerentes e Subordinados, bloco 2, p. 195
C - Variavel causal
I - Variavel intermedidria
R - Variavel de resultado
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CAPITULO 4

EMPRESA PESQUISADA




4. EMPRESA PESQUISADA

4.1. CARACTERISTICAS DA EMPRESA

A Synteko Produtos Quimicos S.A., uma empresa do Grupo
Peixoto de Castro, do Rio de Janeiro, tem sua unidade produtiva
instalada em Gravataf, no Rio Grande do Sul. Possui filiais

(postos de vendas) em Porto Alegre, Curitiba, S3o0 Paulo e Rio de

Janeiro. Nesta Gltima cidade estid também sediada sua 4drea

comercial.

Salienta-se que, em relacdo aos clientes internos, os dados
aqui apresentados referem-se exclusivamente & unidade de

Gravataf .

A Synteko fabrica produtos domissanitarios como a cera para

pisos Polwax, o lustra-méveis Sol, além de resinas para a
industria moveleira, para a construgdo civil - o Synteko — e uma

linha de ceras especiais e detergentes.

Com uma &rea construfda de 11.063 m2, sobre um terreno de
122.790 m? na sua unidade produtiva, a Synteko emprega atualmente

400 pessoas nessa mesma unidade.

0 cadastro da Empresa, que soma 4.000 clientes, inclui desde
pessoas ficicas até supermercados e grandes empresas de

construcdo civil.

Quanto & estrutura hierdrquica, no infcio de 1991 a Synteko
era composta por um diretor-superintendente (no Rio de Janeiro) e

por quatro gerentes -— A&reas Administrativa, Quimica e
102
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Desenvolvimento, e Industrial, em Gravataf, e Comercial, no Rio

de Janeiro -, seguindo-se as chefias, supervisores, encarregados,

l{deres de equipe e demais empregados.

.

E no setor de producdo que estd& lotado o maior contingente
de funcionarios (357 do total de Gravatai). Tres unidades comp8em
esse setor: Usina de Formol, Unidade de Resinas e Unidade de

Envasamento. O processo de fabricac3o ¢ semi-automatizado.

Como insumos b&sicos, a Synteko consome, além do formol
fabricado na sua prépria usina, metanol, ureéia, fenol, parafina e
carnauba, entre outros; sendo alguns dos fornecedores a Petrobras

e a Rhodia.

Um dos investimentos da Empresa no ano de 1992 foi a

construgdo da estagdo de tratamento de efluentes.

4.2. HISTORICO DA EMPRESA

A origem da SYNTEKO remonta ao ano de 1954, quando o
empresarioc galcho Elias Nirenberg fundou a RESIPLA -~ Produtos
Plasticos S.A. e passou a importar o produto Synteko da Suécia,
em containeres, comercializando-o no Rio Grande do Sul em
embalagens menores. Passado algum tempo, o Sr. Elias obteve
direito de industrializagdo, partindo para a construc&o de
unidade dé formaldefdo - matéria-prima para a fabricacdo do

Synteko.

A expansd3o das vendas levou a Empresa a uma abrang@ncia
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nacional, diversificando a produgsy com adesivos e ceras para

acabamento e conservacdo das peliculas Synteko aplicadas. Na
decada de 60, a RESIPLA construiu unidades em Sas Paulo e na
Bahia. Essa r&pida expans3o gerou problemas financeiros e
contribuiu para que o BNDE - Banco Nacional de Desenvolvimento

EconBmico - assumisse o controle aciondrio da empresa em 1971.

Dois anos depois, o Grupo Peixoto de Castro comprou a

Empresa e, como a essa altura o negocio principal era a madeira

aglomerada, alterou a razao social para Madepan Importag&o e
Exportagcdo S.A. 0O ano de 1984 registrou uma cis¥o da Empresa,

passando a wunidade de madeiras para o controle da Duratex e a

atividade qufmica permanecendo com o Grupo Peixoto de Castro, sob

a razlo social SYNTEKO PRODUTOS QUIMICOS S.A.

4.3. IMPLANTACAO DO PROCESSO DE QUALIDADE

A implanta¢¥s do processo de qualidade na SYNTEKO iniciou

pela Ger®ncia Quimica e de Desenvolvimento (GAD) .

Conforme entrevista concedida pelo gerente desse 6rg§o em

fevereiro/1992, até 1985 ndo havia integrac3o entre 4reas da

Empresa. "A preocupaciio pela qualidade era restrita &0
Laboratdrio de Controle de Gualidade, cujos funciondrios - de
avental branco - eram vistos pelos demais como um grupo a parte,

com poder legista", disse ele. Mas, ao mesmo tempo, era a atuag&o

. - - 4 3 . - -
firme dessa 8rea que garantia a qualidade do produto vendido, bem
como a conquista e manutenc¢do dos clientes, que nos contatos com

a assistencia técnica, principalmente, se declaravam muito
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satisfeitos com o atendimento e a qualidade Synteko. De qualquer
forma, a percepgdo era a de que alguma coisa devia ser feita

visando direcionar a Empresa para a melhoria da qualidade e

aumento da produtividade.

Considerando-se um autodidata, buscando fundamentacdo
especialmente em livros e artigos técnicos, o gerente GQD, como

se vai chamd-lo aqui, estudou vdrias alternativas e concluiu,

conforme afirmou, que o processo podia ser iniciado pela mudanga
de imagem que a Empresa como um todo tinha do Controle de
Qualidade. O passo inicial, portanto, era o de educar seus
funciondrios para uma nova filosofia. Ao mesmo tempo, a
preoccupagao pelos resultados N3o podia ser relegada a segundo
plano e, ainda de acordo com o iniciador do processo de
qualidade, todas as dectisbes deviam estar embasadas em evidé@ncias

objetivas.

Nesse contexto, vdrias atividades foram iniciadas a partir
de 1987 (vide Quadro 4), destacando-se o projeto APGs - Analistas
de Processos Quimicos -, prqfissionais da Geréncia Quimica e de
Desenvolvimento preparados para acompanhar 0s processos da A&rea
de Produgd3o, com atitudes orientativas e colaborativas, e nao

fiscalizadoras e de punigdo pelos erros detectados.

Isso contribuiu sobremaneira para um passc importante: o

estabelecimento de alianga com o gerente da area industrial.

0 processo teve seguimento com outras atividades, entre as

quais: a implantac3o de grupos participativos (C{rculos para a
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Qualidade do Trabalho - CAT), no nig operacional, em 1989, e a

educagdo e treinamento de funcionérios, que teve como area~-piloto
a Gerencia Quimica e de Desenvolvimento, estendendo-se para o

ambito da empresa também a partir de 1989.

As principais atividades executadas pela Synteko para

melhoria da qualidade e aumento da produtividade est&o

discriminadas no Quadro 4. A anllise e a interpretagdo das mesmas

serso feitas no item 5.2.1.

QUADRO 4
ATIVIDADES EMPREENDIDAQ'PELA SYNTEKO
NO PROCESSO DE IMPLANTAGCAO DA QUALIDADE

1. Métodos de ensaios i Oficializacmp e atualizag3do dos métodos
e especificagbes 1 de ensaios e especificacgles para mateée-—
, rias—-primas e produtos acabados.

« Criag¥o de arquivo sobre alterac&es em
1 métodos de ensaios e especificacbes.
3. Unificac%o de i Unificag3o dos arquivos de todos os tra-

arquivos » balhos de pesquisa dos laboratébrios de

: desenvolvimento.

» Mais especificamente nas &reas de quimi-
i/ ca organica, analise instrumental, emba-
» lagens e processos de fabricacgdo.
Implantagdo da andlise instrumental

tal i (cromatografia).
Criagidc e implantacdo de técnicas na
4rea de Produc¥o (Unidade de Resinas) -
Projeto APGs - Analistas de Processos
Quimicos.
» Elaboragap e oficializac3o das cartas de
+ processo de fabricacdo na Unidade de
; Resinas. '

continua

106




e e e e e e e e e o e 7 (e . e s e e v e s e 0 o . . s ) 90 . . . e . ot e . 0 B 0

R s o s G S v e L s S e e G B R S Ut S v o D o o S e S

Controle dos custos e dos recursos alo-

cados a cada setor da Ger@ncia Quimica

e de Desenvolvimento.

9. Acompanhamento per- ! Atividade que pode ser chamada de
manente do desen- "mentoring" (p.53). ReuniBeg em grupo

[}
volvimento ' ou 86 entre gerente da 4rea qufmica e um
[}

8. Controle dos custos

um membro do setor, procurando despertar
os liderados, subsidid-l1os e acompanh4-
los no desenvolvimento. Isso desde 1987.

10. Criac®o de estru- ! Criacd¥o do GTA - Grupo Técnico de Apoio
tura para a » e de uma estrutura para dar suporte aos

qualidade ' CQTs - Cfrculos para a GQualidade do
i Trabalho.

11. DesenVolvimento
Gerencial

Realizado fora da Empresa, 3 dias para

¢ cada grupo. Um grupo de 23 chefias e 2

+ de 25 pessoas, para supervisores e

» encarregados. Isso em 1989. Discutiu-se
]

]

sobre as responsabilidades de cada um
dentro do processo de qualidade.

________—_________-__—__——_______—_———__.——_.—__._.____________-._-___

12. Atividades de Constituem-se principalmente de jogos de

1]
integrac¥ extra- ! futebol, apés o expediente, e objetivam
trabalho : a harmonia entre colegas. Realizadas

! desde 1987

13. Ci{rculos para a + Com regras bem definidas, estabelecidas
Qualidade do » em manual elaborado em 1989, anc em que
Trabalho - CQTs ! se iniciou a formag%o de grupos. Em

' ! 1990 havia 14 grupos formados.

i Preparagao - instrumentalizac&o - dos

¢+ funciondrios para a participac&o nos

! cfrculos. A participaco no treinamento
+ & voluntéria. Em 1990 foram treinados

¢ 70% dos funcionérios da Empresa.

15. Fator Qualida- + Envolveu os 54 funciondrios da GQD.
de I (Desenvolvi- | Grupos de 8 pessocas, uma hora por
mento de Equipes) semana, durante 3 meses, realizag3o

em 1990. Utilizados como recursos:

filmes e dramatizac8y, servindo para
debates e trabalhos em grupo.

Extensupo do Fator Qualidade 1 aos

chefes e supervisores da Empresa.

Debates a nivel conceitual dos termos

e instrumentos do TAC. Atividade

realizada no 20 semestre de 1991.

+ Formacd¥o de aliancas entre areas:

' estfmulo a relacBes amistosas entre

. funcion8rios; busca de uma administra-

! G¥0 baseada em dados e fatos e na pa-—

i\ dronizagdo de procedimentos.
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5. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

S.1. AVALIAQKO DO PROCESSO DE GUAL IDADE

5.1.1. Percepcles dos Gerentes

Os questiondrios foram respondidos por 30 profissionais
entre gerentes, chefes de 4rea e supervisores, o que representava

487 do total de pessoas com cargo de - gereéncia, chefia e

supervisa®g da Empresa.

A Tabela 1 apresenta a média e o desvio—-padra&o

correspondente ao 10 bloco do questionério. O Gr‘fico 1, p 112
. e ]

resume os resultados, seguindo o modelo de Likert. Deduz-se que
as 30 varidveis analisadas evolufram para um sistema
administrativo mais grupal no perfodo compreendido entre 1987 e
1992, correspondendo ao "antes" da implantagdo do processo e ao

"hoje" .

A meédia variou de 11,08 para 13,58 pontos: uma evoluc&o,
portanto, de 2,5 pontos - numa escala de um a 20 - ao longo dos S
anos do processo. Issoc indica que, de acordo com a escala de
Likert, o sistema era (em 1987) e continua sendo (em Jjan/1992),

deliberativo, apesar da evolug3o constatada.

Qutra forma de avalia¢¥c do processo de qualidéde, de acotrdo
com a percepgso dos gerentes, utiliza os resultados da ﬁuest&o 1
do 20 bloco do respectivo questionédrio (variévél B2-1). A mesma
indaga: Voce considera que o programa de qualidade implantado na

empresa esta sendo bem-sucedido?. Partiu-se do pressuposto de que
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TABELA 1
RESULTADOS DO BLOCO 1 - GERENTES

' ANTES ' HOJE

b e e e e e e e e e b e e e e e e e e
VAR.E MEDIA : DESVIO—PADR&O ; MEDIA ' DESVIO-PADRKO
__________________________________ b e e e e e e o e o o e e e e o e e B e e e e e e e
oL ! 10,23 \ 3,67 ; 13,40 ' 2,93
02 ! 11,50 : 3,42 ; 13,33 ! 3,52
03 11,40 ' 3,75 ; 14,83 ' 3,10
__________________________________ ! - G S — T O e S G o - o G - = - - = -
04 | 8,03 : 3,82 ; 11,23 : 3,98
05 1 e 1 mm e TR
06 : 10,60 3,28 L 1z,e7 1 3,59
o7t 9,17 i 3,8 . 11,87 ¢ 2,85
o8 i 11,45 1 a,s . 15,00 ¢ 2,62
09 : 13,95 : 3,15 . 15,87 ¢ 3,16
10t 10,41 ¢ 4,88 13,59 ¢ a4
1ot 12,67 ¢ 3,72 { 15,03 : 2,48
12 i 10,53 : a7 . 12,43 ¢ 395
i3 ¢ 11,20 i 3,67 P 13,53 @ 362
14 1 11,10 1 381 . 18,33 1 2,75
1s 10,93 s,90 . 13,65 ¢ 2,59
16 | 12,00 : 3,40 . 1a,87 2,08
17 12,90 : 2,85 . 15,70 1 2,25
18 11,38 i 3,49 . 1a,28 i 3,32
19 1 1s,53 3,60 . 16,40 1 2,49
20 | 8,47 1 4,12 . 11,00 ¢ 476
21 12,07 i 4,0 . 14,23 1 a0
22 ¢ 10,83 i 3,48 . 13,20 1 a0
23 12,47 1 3,31 . 14,50 @ 3,10

continua
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': ANTES ' HOJE

voR. i WEDIA | DESVIDPADRAD | WEDIA ! DEsviO-aoRdD
20 0 1272 ¢ s34 asge 1 sa
25 1 10,33 1 5,59 4 aner i s
26 | 8,40 : 3,71 i -—-g-_-—;;:;;----; ----- ;:;; ----- i
27 a8 1 a2e i 1348 1 ses
@ 1 a2t i 5,29 i ae2 1 aos
__________________________________ eI
29 | 12,07 ' 3,08 { 14,79 ' 3,26

o 1 69 ¢ 3ea i oer i sa
> 11,08 ¢ sz i is,se i s

T I IO I I I T T T T U e S e e e e e suve s e e mvve e S e s
e e S L S -+t + 3+ + 3 3 5 F F 3 ¥

o0 processo estd sendo bem-sucedido para aqueles que assinalaram
as alternativas "C" e "D" - "com ele, de um modo geral, as coisas
tém melhorado bastante" e "sim, sem duvida nenhuma". Marcaram
essas alternativas 76% dos gerentes. Nesses termos, de cada 4
gerentes, I consideram que o processo est4 sendo bem-sucedido. A
meédia efetiva da questlo foi de 12,2 pontos - numa escala de um a
20 -, indicando que, de um modo geral, com o processo de

qualidade as coisas tém melhorado bastante.

5.1.2. PercepcOes dos Subordinados

A Synteko estava, em janeiro de 1992, com 333 subordinados -
funciondrios sem func3c de chefia ou supervisdo. Desse total, 170
eram empregados contratados pela Empresa havia mais de dois anos.
Desées 170, 122 responderam ac questiondrio. Entretanto, houve
duas modalidades de aplicac¥o do instrumento: 78 o responderam
sozinhos, sem acompanhamento de monitor. Os demais 44, em fungio
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L GRAFICO 1
MEDIAS DO BLOCO 1 PARA GERENTES
(30 PESQUISADOS)
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= === "ANTES" (1987) o= "HOJE" (JAN/1992)

' 0s numeros das varidveis correspondem aos
do instrumento de coleta de dados (p.188)
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de dificuldades de entendimento devidas ao baixo grau de

instrucBo, foram acompanhados pelo autor da pesquisa ou por uma
estagidria. As perguntas foram colocadas ans mesmos seguindo o
ordenamento do questionfrioc e procurandoc o miximo de
neutralidade. A an&lise dos resul tados, contudo, mostra um viég,

que a seguir é interpretado.

A Tabela 2, p. 114, e o Gréfico 2, p. 115, resumem os

resultados correspondentes ao 10 bloco dos 122 questionirios. O
Grafico 3, p. 116, por sua vez, divide os dois conjuntos de
resultados: os dos subordinados que responderam aos questiondrios
com acompanhamento - grupo CA_- e o dos subordinados que
responderam aos questiondrios sozinhos - grupo SA. A percepcdo do
"antes" & relativamente semelhante para os dois grupos - vide
Grafico 3. Entretanto, a percepg3o para o "hoje" apresenta um
"deslocamento": os que responderam ao questionario sozinhos - SA
- n3d0 percebem uma evolugdo t3o significativa nas varidveis
quanto os que tiveram ;companhamento - CA - no preenchimento do
questiondrio. Ali4ds, em uma das variaveis para os GA héuve
involug®Bo. Essa variacdo nos resultados pode ser atribufda a pelo

menos tr&s causas:

1) Ainda que 0 entrevistador mantenha o m&ximo de
neutralidade, o entrevistado pode se sentir inibido em levantar

pontos negativos da empresa e dos seus superiores;

2) Eventuais exemplos que precisam ser acrescidos para
permitir o entendimento da questan pelo entrevistado podem

distorcer as respostas;
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3) Os funcionérios mais humildes (com menor grau de
instrugdo) podem perceber as ;ondig&es atuais - reﬁresentadas
pelas varidveis - Eealmente melhores do que o0s outros as
percebem. Enfim, as coisas podem ter melhorado mais com o
processo para este grupo de indiv{duos. Nesse caso, n¥o haveria

viés nos resultados.

TABELA 2
RESULTADOS DO BLOCO 1 - SUBORDINADOS

: ANTES : HOJE

b e e e e e ‘- - —————— e
VAR } MEDIA » DESVIO-PADRAD E MEDIA . DESVIO-PADRAD
o i 13,00 i 4,30 i 15,13 {409
02 i 12,435 : 4,24 i 1,89 i 418
03 i 10,70 i 43 14,35 : 468
o4 9,75 : a4 i 13,92 1 a1
os 12,99 i 497 i 13,57 1 3,62
5;_-:__--;3,07 ?-_ 4,48 —--_} 13,27 ' —_;,58 -----
07 : 11,38 : 402 i 13,98 : 4,49
o8 : 13,29 : 4,55 & 1a,78 &  a,63
09 t 11,97 :  s,59 o 1a,s7 ¢ 468
10 12,50 462 i 1s,70 i 412
1o: 12,33 ¢ 4,49 ¢ 14,85 1 3,97
12 1 9,70 46 14,3 i a1
1307 13,75 ¢ 4,18 bo1e,19 1 3,37
14 ;1 11,82 i 3,3 i 1s,07 i 2,8
15t 10,60 i 5,42 o 1s,06 ¢ 4,78
Wén,: 11,95 i 4,48 © 14,75 0 4,08
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o GRAFICO 2 \
MEDIAS DO BLOCO 1 PARA SUBORDINADOS
(122 PESQUISADOS) |

S1-AUTORITARIO |S2-BENEVOLENTE |S3-DELIBERATIVO | S4-PARTICIPATIVO
01
!
t i/
02 Y ﬂ
/"
03 // /
/
04 <J
§~‘~~.
05 ‘1
T ’,i'
06
4)‘\
._,r_
07 <. \
\\~
08 ',>
4
09 < | 'L\
“s \
10 ) D
11 el
db”
12 <s ~o N
~ t
13 "~
/'l |
14 Ve _
s 7 I

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

— === "ANTES" (1987) ————— "HOJE" (JAN/1992)

Os némeros das varidveis correspondem aos
do instrumento de coleta de dados (p.193)

- -~ ’ - -
Forma de interpretac3o do grafico acima: tomando-se comoc exemplo

varidvel 10, cuja formulacdc & (p.194) Existe cooperacdc no

a
trabalho de equipe?, tem-se:
- Da Tabela 2, p.114: - Do questionédrio, p.194:
X "Antes" - média 12,30 ¥ "Antes" - cooperac3do moderada
X "Hoje" - média 15,70 X "Hoje" — muilta cooperacao

.= Do Brafjco acima:
X "Antes" - sistema deliberativo
X "Hoje" - sistema participative
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, GRAFICO 3
MEDIAS DO BLOCO 1 PARA SUBORDINADOS
(BRUPOS "CA" E “SA")

S1-AUTORITARIO S2-BENEVOLENTE S3-DELIBERATIVO S4-PARTICIvPATIVO
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' ."I\
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\9’4 ; 7
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., . [~
L pdi
/4/ 7* Q
14 7 i /
/ . “
// " .
15 { : '

1 2 3 4 5 & 7 8 910 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

1987 JAN/ 1992

COM ACOMPANHAMENTO - e o . a— oo -
DE MONITOR (CA)

_________ SEN ACOMPANHAMENTD ( SA ) So0evcc s avncesocnrssnccs

0s ndperos das varidveis correspondem ags
do instrumento de coleta de dados (p.193)
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Contudo, apesar dessa diferenga entre os dois grupos, a

andlise que seque baseia-se nas respostas dos 122 squrdinados.
Assim, a média para o “antes" do processo era de 11,95 e a média
"hoje" - janeiro/1992 - de 14,75 pontos, o que indica uma
evoluc¥o de 2,8 pontos. Portanto, na percepclo dos subordinados,
0 sistema administrativo se tornou, da mesma forma que para os
gerentes, mais participativo, embora ainda n3o tenha deixado de

ser deliberativo.

Enquanto isso, o0s resultados da questdo 1 do 22 bloco’ a

semelhanca do observado para os gerentes (vide item 5.1.1),
indicam que 71% dos subordinados consideram 0 processo de
qualidade bem-sucedido. A média da questap ficou em 12,9 pontos -
numa escala de um a 20 -, indicando que, de um modo geral, com O

processo de qualidade as coisas tém melhorado bastante.

5.1.3. Percepcbes dos Clientes Externos

A pesquisa junto aos clientes externos proporcionou a
tabulacXo das diferengas de percepgdo por item de avaliag&o, por
linha de produtos - sdo 4 linhas ao todo - e por regido - filial
ou representante de Belo Horizonte. Em poucos casos essas
diferencas foram consideraveis. No entanto, mais do que essas
diferencas parciais, interessam aqui os resultados globais,
referentes Aas percepgBes dos 923 clientes que efetivamente

participaram do levantamento, que apontaram:

1) Nos dois anos abrangidos pela pesquisa - 1990 a 1992 - o

grau de satisfagao teve um pequeno acréscimo,
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representado pelo aumento de 5% (de 25% péra 30%) na

parcela de clientes muito satisfeitos;

2) Em 1990, 447 dos clientes estavam ou saticfeitos ou muito

gatiefeitoe. Em 1992, escece percentual subiu para 687

3) A qualidade (intrinseca do produto) & sempre o item de

maior satisfagldo: 78% dos clientes estavam ou satisfeitos

ou muito satisfeitos em 1990 e, em 1992, esse percentual

saltou para 90%;

4) Os itens de menor satisfacd@o encontram—se representados
pelo pregco e pela assist@ncia técnica: tanto em 1990
quanto em 1992, pouco mais de 50% dos clientes n%o

estavam nem satisfeitos nem muito satisfeitos.

Além dissd, na questdp dissertativa, muitos clientes
‘manifestaram-se, alguns de forma elogiosa 4 qualidade e ao
atendimento, outros sugerindo helhoramentos e criac3oc de novos
produtos, e outros, por fim, expondo algum tipo de reclamagaoc a

Empresa.

Portanto, os resultados da pesquisa indicam uma evolucXo,
embora pequena, no grau de satisfagdo dos clientes da Synteko.

Cabem aqui as seguintes consideracgbes:

1) A pesquisa confirmou a hipbtese corrente na Empresa sobre
a elevada satisfacdo do cliente com a qualidade

intr{nseca do produto;
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2) Ratificou-se o principjg da Qualidade Total de que as

expectativas dos <clientes n3o se vinculam 'apenas a

qualidade do produto;

I) Unlta-ce a lembrar as limitaches da peequisa, eendo uma
delés o0 grau de subjetividade de um questiondrio deste

teor.

S5.1.4. Avaliacldo da Produtividade

Com base nos balangos anuais, tomando-se por faturamento a
"receita l{quida operacional" e por custos tudo aquilo que n&o &

"lucro (prejufzo) lfquido do exerc{cio", pelo modelo de Falconi

(vide item 2.4.3) obtém-se a fOrmula abaixol:

RLO
PRO = ————— , onde,
RLO - LLE
PRO = produtividade
RLO = receita liquida (operacional) e
LLE = lucro (prejufzo) l{f{quido do exercicio.

Os valores do fndice "PRO" referentes ao perfodo 1987-1991
foram os seguintes:
1987: +1,15 1990: -0,99
1988: +1,05 1991: -0,95

1989: +1,06

1. 0 sistema de cijculo da produtividade adotado pela revista
Exame (Melhores e Maiores, 1993:35) para a classificagdo das 500
maiores e melhores empresas brasileiras consiste em dividir as
vendas pelo ativo total. Essa férmula foi desconsiderada por n&o
se enquadrar no modelo de Falconi.
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Ecces valores permitem calcular o Indice médio de
produtividade anual, que fica em 1,04. Portanto, um resultado

positivo apds descontadas todas as despesas, inclusive os
investimentos feitos. Apesar disso, observa-se um decréscimo

anual de aproximadamente 0,04 no {ndice em foco.

H& que se considerar, todavia, que: 1) o cé&lculo utilizou o

valor do dblar no altimo dia de cada ano, sem levar em conta,

portanto, a influfncia da flutuacd¥o mensal, e até diéria, num
periodo de inflacd%o alta e varidvel; 2) o ano de 1987 —juntamente
com o de 1986 - foi atf{pico por ter sofrido a influéncia do Plano
Cruzado, quando houve um aumento forgado de demanda, e a
consequiente alta no faturamento, que n3¥o é mantida nos anos
seguintes, provoca Indice decrescente na produtividade; 3) de
forma um tanto semelhante, o Plano Verd3o, em 1989, pelas suas
caracterf{sticas, gerou evolugc forgada na produtividade, que n&o
foi mantida até o final do perfiodo 1987-1991. Issc devido a
compromissos financeiros assumidos, que passaram a ficar
temporariamente congelados. Portanto, a elevag3o da produtividade
foi independente de ‘aumento da produgd¥o; 4) uma andlise
fundamentada nos balangcos anuais, por fim, decorrente‘ da
inexist®&ncia de controles espec{ficos, apresenta naturalmente
limitacbes & avaliac¥o prevista por este trabalho, mormente no

que se refere a custos.

Paralelamente, observou-se que o mercado disputado pela
Empresa se acirrou de forma intensa, obrigando a mesma a utilizar

novas estratégias e tdticas para nele permanecer. S¥o exemplos de
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praticas vantajosas adotadas pelos  concorrentes, conforme
referido por vendedores da Empresa: utilizacdo intensiva da mfdia

para divulgagso dos produtos, concessd3o de recompensas aos
promotores de vendas de supermercados e um maior quadro de

promotores prdprios.

Analisando a questdo por outros &ngulos, dois outros {ndices

demonstram crescimento, embora sem garantirem, por si s6, aumento

de produtividade na forma faturamento sobre custos:

- Ro longo do perfodo 1987-1991, a producdo, somadas todas

as linhas de prodUtos, manteve-se em torno de 20.000 toneladas
semestrais, com variag&o m8xima de B8%. Enquanto isso, em
Gravataf, o numero de funcionéarios foi reduzido em 13% - vide
item 3.4. Ou seja, a produgio por funciondrio aumentou, fato
causado, precipuamente, pelos investimentos em tecnologia. Esses
inveétimentos s%o0 representados, em sua maior parte: pela
modernizagclao da usina de'formol, com a importag3o de novo reator,
garantindo maior rendimento e menor custo por unidade produzidaj
e pela aquisig¥o de equipamento para énvasamento, eliminando o

"gargalo" antes existente;

- 0 I{ndice de gerac3o de retrabalho e perdas de pfodug&o foi
monitorado ao longo de todo o perfodo sob an&lise. Com dados
semestrais levantados pelos APAs - Analistas de Processos
Qufmicos -, os valores correspondentes ao indice s3o apresentados
na Tabela 3. Os dados da Tabela 3 evidenciam significativa
reducdo de retrabalho e de desperdfcio do produto fabricado.
Embora esse dado por si sb n¥o possa garantir um aumento real na
produtividade, o mesmo demonstra evolugao em uma ou mais
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varidyejg: melhoria do processo de produgdo, aperféigoamento do

controle do processo de fabricac¥o, maior conscientizac¥o para a

qualidade.

. TABELA 3 .
INDICE DE RETRABALHO E PERDAS DE PRODUCAD*

}  PERIODD + INDICE . PeRfooo  ; INDICE |
! Abr/Be - Out/Bs | 1,57 ! | Abr/89 - 0ut/89 | 0,787 |
_________________________ ) R S
} Out/86 - Abr/87 } 1,53% } 1 Out/89 - Abr/90 2 0, 64% E
} Abr/87 - Out/87 ; 1,217 : ; Abr/90 —_;;;;;;—2__;:;;;_;
! out/s7 - abr/es | o,ea% | | 0ut/90 - Abr/91 | 0,067
| Abr/88 - Dut/B8 | 0,587 | Abr/91 - Dez/91 : ©,03% !
! Out/88 - Abr/89 i ©,78% ! X % Sobre a Producds do Per{odo
Com esse referencial, conclui-—se que a variacao da

produtividade foi praticamente nula. Nesse contexto, salientam-se
os investimentos em tecnologia e em difusd®o da qualidade e a
melhoria do processo proautivo e da formulagdo de produtos - como
a representada pela cera Polwax1 -, gque foram importantes para

manter a competitividade da Empresa perante uma concorréncia que

se avolumou no perfodo 1987-199172.

1. 0 aperfeigcoamento da fdrmula da cera Polwax, conforme
informagbes colhidas junto & Empresa, além da evolugdo na
qualidade intrinseca do produto, trouxe maior produtividade -
producdo por unidade de tempo — do equipamento wutilizado na
fabricagd3c da mesma.

2. Este argumento & defendido pelo préprio Diretor Administrativo
da Empresa.
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A
Em decorrenc1a, para efeitos de andlise do processo de

qualidade, considera-se que n¥o houve variac¥o na produtividade.

Ao mesmo tempo, enfatiza-se a necessidade de estudar e acompanhar

ecte par&mgtro, eom 8 constante monitoramento dos respectivos

indicadores.

5.1.5. Avaliacdo Consolidada do Processo

ROCUNINAB B2 BUAYPE MY .l oc avallados, observa-se:

1) O sistema administrativo tornou-se mais participativo na
percepcdo dos gerentes e a maior parte destes considera

U4 -
que O processo esta sendo bem-sucedido;

2) Os subordinados também percebem que houve uma evolugio

nesse sentido;

3) Embora de forma pouco expressiva, os clientes declaram-se
mais satisfeitos "hoje" - 20 semestre de 1992 - do que ha

2 anos;

4) Produtividade sem variagao..

0 resultado da avaliag®o indica evolugdo significativa nas
_Variéveis‘ causais e intermedidrias e evolugdo minima nas
varidveis de resultado. Consultando o Quadro 2, p. 81, constata-
se que a avaliagdo do processo se enquadra na condig3o 1 ou na
cdndigéo 2. No primeiro caso, o processo de qualidade estaria
tendo ®8xito total. No segundo, a precaugdo €é a andlise do

contexto com cautela. Considerando que, apesar de o processo ter

4
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s .. ’ .
1niciado ha cinco anos numa area-piloto, sb recentemente passou a
ser difundido em toda a Empresa, conclui-se que o mesmo esth

sendo bem-sucedido!.

5.2. ANALISE DA EFETIVIDADE DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO

DOS GERENTES

De acordo com o referencial tedrico, a hipbtese deste

trabalho seré corroborada pela pesquisa desde que se confirme
aiteragﬁo nas concepgdies dos gerentes e/ou assuncd3o de novas
"varidveis governantes", voltadas para a Qualidade Total, tendo
sido tal alteraglo decorrente ou reforcada por um processo
planejado de desenvolvimento, espec{fico para esse fim. A andlise

serf efetuada em quatro fases:

1) Estudo das atividades de desenvolvimento realizadas pela

Empresa no perfddo;

2) Verificacao da mudanca de concepcles dos gerentes

voltadas para a Qualidade Totalj

3) Andlise da relac¥oc entre a possivel deanga de concepcglies

e as atividades de desenvolvimento realizadas;

4) Andlise da efetividade do desenvolvimento dos gerentes.

1. Entenda-se: o 8&xito nXo & definitivo. Esté~-se falando de
"processo" de qualidade, que nlo tem data para terminar.
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5.2.1. And)jice das Atividades de Desenvolvimento Empreendidas

Antes de analisar as atividades, é importante apreender a

4

transformacdy que vem sendo operada na Empresa. E uma mudanga
incremental, e ndo revolucionéria, que iniciou pela determinagdo

de uma pessca, que, conforme ela mesma expds em entrevista, se

calcou no diagnéstico a seguir:

- Inexisténcia de padr8es para os processos;

- Falta de integragao entre areas;

- Inexist®ncia de uma "miss¥o organizacional". Se ela
existia, era algo como: " faturar o méximo possfvel com o

menor custo";

- Administracdo autocrética: "para ter certeza que as coisas
estavam funcionando dentro da Produgdo, eu tinha que viver

dentro da Produgao";
- Controle de qualidade baseado na inspecdo final.

Ou seja, para institucionalizar a corregdo dessas
disfunches, -era necessdria lideranca a fim de infundir uma nova

vic¥o. As caracterf{sticas dessa vis&o estldo expressas nas

seguintes conviceBes do entrevistado:

- "Nap h& crise que v& fazer reduzir nosso esforgo pela

gualidade nunca." Demonstra a determinagdo por resultados.

- “"Eu queria que cada um fosse um pastor, um padre." Decisao

por conscientizar.




,
-~ "E com esse enfogue que eu pego um livro para ler:

transformar o contelgns para a cultura da  empresa."

Consideragdo pelo contexto, sem impor solugbes prontas.

- "Tem que conhecer como essas pessoas sdp. Mostrar a elas o
que a Empresa espera delas." Preocupag®o pelo lado humano

da qualidade.

As atividades técnicas sempre foram precedidas ou
acompanhadas de atividades comportamentais ou de desenvolvimento:
antes, dentro da prdpria Geréncia Qufmica e de Desenvolvimento;
depois, para a primeira missao externa & 4rea, o0s APQs foram
treinados durante um ano, conforme comenta o entrevistado. E, na
sequéncia, os circulistas foram treinados e as chefias e
supervisores participaram do Fator Qualidade II (vide Guadrb 4,

p. 106). A implantagdp do processo de qualidade, portanto, seguiu

de forma aproximada o .modelo conceitual proposto = vide item
2.3.1 -, conforme se analisa a seguir.
- DiaanBstico - n3o foram diagnosticados aspectos

especfficos conforme os listados no modelo conceitual, mas a
Empresa procedeu a uma avaliagio empirica e reiterada em fungao

do "acompanhamento permanente".

- Planejamento - o planejamento inicial previa um horizonte

de dois anos, com as atividades de APGs, Ci,cylos para a

Qualidade e outras. A essas, foram sendo acrescidas atividades,

em consonfncia ao engajamento dos clientes internos no processo.
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- Processo de Desenvolvimento e Programa de Treinamento -

inclufram uma gama de atividades, conforme Quadro 4, p. 106.

- Implantacdo do Processo de Qualidade - representada por

atividades como a utilizagdo de cartas de controle, o projeto

APQs, o controle de custos da Gertncia GGD e o CQAT (Quadro 4).

- Avaliac3o do Processo - a avaliac3o era o estigio em que

se encontrava o processo de qualidade na ocasi¥o da pesquisa.

As atividades técnicas tendem a garantir desde logo as
vantagens materiais - lucro — necessdrias para Jjustificar a
implantagdo do processo de qualidade. A constatag¥o de resultados
imediatos pelo funcionério, paralelamente, traz motivac%o para o
envolvimento no processo. Além disso, a atuagdo em atividades
objetivas '- ou técnicas - mantém engajadas as pessoas que estdo

num est8gio mais avangado de desenvolvimento pafa a qualidade.

Visando manter acesa essa motivagido para institucionalizar a

mudanga e para despertar os que ainda ndac se encontram nesse

estagio, tornam-se necessdrias atividades comportamentais - ou de
desenvolvimento. . E o caso tipico, na Synteko, do

desenvolvimento gerencial, do Fator Qualidade 'I e 1II, do
acompanhamento permanente e da integrag3o extra-trabalho. Assim,

pelo menos 307 das atividades realizadas pela Empresa no processo
de implantac&o de qualidade foram de desenvolvimento do potencial

humano (vide Quadro 4, p. 106).

As atividades comportamentais constitufram-se num exercicio

provocador do autoquestionamento, normalmente ausente do trabalho
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.« 4 . .
diario. 0Os filmes e os estudos de caso colocavam o individuo em
contato com situagbes desconhecidas. O debate referente a essas

situacbes eventualmente plie o participante em confronto com scuas

concepgbes.w Estando ele convicto do seu argumento, terd de
exercitar sua capacidade de persuas¥o para provar que a percepcdo
alheia estd equivocada. Ou, n3o tendo certeza dos seus
argumentos, obriga-ce 3 repensar suas percepcles e concepc8des. Um

novo esquema referencial vai-se formando. Seu espirito critico é

agugado e a vis¥o de mundo, que antes lhe parecia inabaldvel, aos
poucos acaba por ruir, provocando ansiedade e inseguranca. Este é&
o primeiro passo para o questionamento | do estédgio de
desenvolvimento, conforme Foguel & Souza (19835), quando o
indivfduo se v& confrontado com duavidas sobre sua maneira de
agir: "ser& que o que estou fazendo n¥o é certo? Ser& que n&o

existe uma melhor maneira de fazer isto?"

. 0 despertar desse.mecanismo corresponde & abertura para a
- aprendizagem de duplo ciclo, analisada no referencial teorico.

Nesse sentido, as atividades incluiram:

- Os gerentes, chefes e supervisores, durante 3 dias, no
desenvolvimento gerencial, repensaram seu papel,
discutiram suas responsabilidades e ficaram expastos o

tempo todo & aprendizagem de duplo cicloj

- 4 - - ' .
- 0Os funcionarios da Geréncia Qufmica e de Desenvolvimento,

através do Fator Qualidade I, tiveram uma experiencia
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semelhante. 0 '"caso da ponte"1 e t{pico. Depois de
apresentado e debatido, a postura dos funcionérios mudou,
passando a haver maior disposigd e iniciativa para o

trabalho em grupo, para abrir md3o de uma convicgdo pela do
colega, gquando aquela mostrasse ser vantajosa. De forma
semelhante, a dramatizagdo realizada pelos préprios
educandos suscita novos comportamentos: a pessoa  se
desinibe,' desenvolve suas habilidades interpessoais,

estimula a criatividade, pode satirizar cenas do dia-a-
dia, o que reforga comportamentos Julgados mais

4 . - - -
compativeis com as necessidades pessoais e profissionais;

- As atividades de integrégao extra—-trabalho quebram a rotina
e resistencias, pois tendem a satisfazer as necessidades
de ordem social; rompem a barreira chefe-subordinado, e

criam novas situagtes de aprendizagem (interpessoal).

No que concerne aos "femas de aprendizagem" de Gib (item
2.2.4 — 2), a imita¢do de um mentor, a assung3o de um papel e O
acompanhamento prético s3o atendidos pelas atividades de
acompanhamento permanente, Fator Qualidade e desenvolvimento

gerencial. Essas trés atividades também contribufram para a

. . , .
aprendizagem dos funcionsdrios que se identificam com os temas

1. Sinteticamente, no '"caso da ponte", uma mulher é assasinada
por um bandido ao retornar da casa do amante. Em vdp, pedira
auxilio ao préprio amante e a um barqueiro para evitar o
confronto. Analisa-se o culpado pela tragédia. 0 "caso" provoca
acaloradas discussBes, para o qual o Gerente da GGD buscou até
parecer juridico, e serviu de facilitador para a dramatizagdo
empreendida na seqiéncia pelos grupos do Fator Qualidade.

129




crescimento pessoal, validagdo e antecipacgdo, enquanto a

aprendizagem cient{fica se vincula mais diretamente &s atividades

técnicas.

A andlise das atividades empreendidas leva as seguintes
observagbes:

1) Houve estimulos & aprendizagem de duplo ciclo € do "modo

2)

verde" de raciocinio (vide item 2.2.4 - 3, p. 54);

Os diversos temas de aprendizagem foram contemplados;

3) O desenvolvimento n¥o se deu apenas em sala de aula, mas

4)

Em

também no local de trabalho - acompanhamento permanente

ou "mentoring" - e fora da empresa — atividades extra-

trabalho e desenvolvimento gerencialj;

A delegacxo de atividades fez parte do programa uma vez
que ests associada ao mentoring. O projeto APGs & outro

exemplo.

suma, o processo de desenvolvimento foi abrangente. Resta

saber se ele gerou mudanga de concepcbes e foi efetivo. Esses sS30

os objetivos dos préximos itens.

5.2.2. Anilise das Mudancas nas Concepclies dos Gerentes

A

per{odo

sequir procura-se verificar se houve, na Empresa e no

pesquisados, mudangas nas concepgBbies dos gerentes. Isso é

feito analisando-se o assunto sob vérios &ngulos.
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1) Evolucdy nag Varidveis Organizacionais do Bloco 1

dos Questionérios dos Gerentes e Subordinados

Na Tabela 4 apresenta-se a variagag de percepgles daos
gerentes e subordinados entre o "antes" e o "hoje". A seqguir

analisam-se 0s principais resultados.
a) Varidveis que Mais Evolufram

No Quadro 5, p. 133, separaram-se as quatro varidveis que

mais evolufram e as quatro que menos evolufram, tanto para os
gerentes quanto para os subordinados, relativamente’ ao periodo
1987 - jan/1992. Das B8 varidveis que mais evolufram - 4 dos
gerentes e 4 dos subordinados -, 7 delas s®0 varidveis causais.
Isso parece indicar que o processo de mudanga estd no inficio. E
dessas variéveis, pelo menos quatro demandam mudanga de

comportamento dos gerentes, que a seguir sao comentadas.

Na opini% dos subordinados, o maior avango vinculou-se &
participagdo dos mesmos nas decisbBes (512). Na percepgxo dos
gerentes, eles prbprios passaram a utilizar os dados de controle

(G28) mais de forma orientativa do que punitiva ou fiscalizadora.

Quanto ao relacionamento de aboio do' superior para com o
subordinado (G3/S3), o ponto de vista € undnime e indica evolugdo
significativa. E no que tange as habilidades gerenciais(G4)/
desempenho dos gerentes(S4), os resul tados podem ser

interpretados da seguinte forma: de um lado, os gerentes admitem

. :
que nag estavam suficientemente preparados hd 5 anos, n&o se
. 4 " . -

julgavam plenamente hdbeis quando da pesquisa, mas acreditam que
ce desenvolveram de maneira significativa. Enquanto isso, Os
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subordinados consideram que o desempenho desses mesmos gerentes

era apenas reqular "antes", quando da pesquisa n¥p chegava a ser

"muito bom", mas também avaliam que melhorou significativamente.

. TABELA 4
EVOLUCAO DAS VQRIAVEIS ORGANIZACIONAIS

(DIFERENCA ENTRE A MEDIA "HOJE" E A MEDIA "ANTES")
A) GERENTES

VARTAVEL ! DIFERENCA VARIAVEL | DIFERENGA
08 : 3,67 05 ! 2,45
28 ! 3,61 29 ! 2,42
03 ! 3,43 _ 22 ! 2,37
04 ! 3,23 11 ' 2,36
10 ! 3,18 13 ! 2,33
o1 ! 3,17 21 : 2,16
26 : 3,10 06 : 2,07
14 : 3,03 23 : 2,03
18 : 2,94 27 : 2,00
17 ' 2,80 12 : 1,90
16 ' 2,77 02 : 1,83
30 : 2,77 25 ! 1,64
15 ! 2,73 09 : 1,54
07 ‘ 2,70 24 : 1,34
20 : 2,53 19 : 0,89

Denomina@ao da varidvel: vide Quadro 3, p. 98.
Médias "antes" e "hoje": vide Tabela 1, p. 110.

B) SUBORDINADOS

VARIAVEL ! DIFERENGA VARIAVEL ! DIFERENGA
12 ! 4,61 05 ! 2,58
15 ! 4,45 11 : 2,50
04 : 4,17 13 ¢ 2,44
03 : 3,64 o1 : 2,13
14 ! 3,25 , 02 : 2,05
10 : 3,20 08 : 1,49
09 ! 2,60 06 : 0,20
07 ' 2,60 EE 331 1T+ 11+ ¢+ ¢+ 3-3- ¥ 3 %-f-]

Denominagdo da variavel: vide Quadro 3, p. 98.
Médias "antes" e “hoje": vide Tabela 2, p. 114._




4
Nesse interim, aprimorar as habilidades gerenciais e a forma

de wusar

os dados de controle, atuar com

um

relacionamento

de

maior apoio aos subordinados e permitir que estes participem mais

das decic®e demonstra depender de uma maior consideracdo do

gerente para com seus liderados, na crenga de que estes podem

S,

contribuir e exercer, em algum grau, seu autocontrole. Ou seja,

existe a probabilidade de que as concepg®s dos gerentes tenham

QUADRO 5

VARIAVEIS DE MAIOR (OU MENOR)
VARIAGAD /NO PERIODO 1987-19921

Apresentaram
Menor Evoluguo

Varidveis que
Apresentaram
Maior Evolugao

. ST am mw em TT am T aw v

Satisfac3o pelo
Trabalho (19)

Auto-realizaclo
(24)

Sentimento pela
Empresa (9)

Maneira de Esta-
belecer as Metas
(25)

Atitudes para
com os Outros (8)
Dados de Controle
- (Forma de Uti-
lizagdo) — (28)

Relacionamento de
Apoio Superior -
Subordinado (3)

Habilidades
Gerenciais (4)

e T aa T wm T ea v """ aw

P T T

Comportamento em
Relagao & Empresa
(6)

Confianga nas
Informagbes (8)

Confianga nas
Chefias (2)

Confianga dos
Superiores nos
Subordinados (1)

Participagd&o nas
Decisves (12)

Treinamento -
(Quantidade) -

Desempenho das
Chefias (4)

Relacionamento de
Apoio Superior -
Subordinado (3)

s —— ———— ———— ———— v — . o . —

(15)

lcom base na Tabela 4, p. 132, e no Quadro 3,

Os nlmeros entre par@nteses identificam as variaveis.




sido alteradas para a concretizag¥ de mudanca nas varidveis

analisadas, mais ainda pelo fato de serem os- préprios

subordinados a admitirem que houve tal evolucao.

b) Varidveis que Menos Evolufram

Do Quadro 35 nota-se que as tres varidveis que menos

evoluiram, para os dois grupos de clientes internos, s30

varidveis intermedidrias. Ao mesmo tempo que isso comprova estar
o processo de mudanca em fase inicial, também demonstra que a§
varidveis intermedidrias j& tiveram algum crescimento. E como os
subordinados tendem a comportar—se mais favoravelmente a Empresa
(S&) e a terem mais confianga nas chefias (S2) & medida que estas
desempenham na pr&tica o que advogam na teoria, os dados indicam
ou que os gerentes passaram a praticar agbes'conforme a teoria

que j& vivenciavam ou que mudaram a teoria.

Por outro lado, quanto A4 quarta varilvel de menor evolugdo -
ainda do Quadro 5 F, qde @ causal para os dois grupos, comenta-
se: 1) maneira de estabelecer as metas (G25) - s&p o0s prdprios
gerentes que consideram baixa a evolucgido desta varidvel. Assim,
a evolugdo de variaveis intermediarias carece também de maior
participac¢so dos subordinados no estabeiecimento das metas e, 2)
carece igualmente de maior confianga dos gerentes nos

subordinados (S1), conforme percepg3do destes uUltimos.

c) Comparacdo entre as Percepgbes dos Gerentes

e dos Subordinados

Embora existam pequenas diferencas na formulacga&o das

1Z4



. GRAFICO 4 .
COMPARAGAD ENTRE AS PERCEPGOES DOS
GERENTES E DOS SUBORDINADOS

VARIAVEIS ADAPTADAS DE LIKERT

C | S |S1-AUTORITARTO |$2-BENEVOLENTE |S3-DELIBERATIVO |S4-PARTICIPATIVO

o1 | o1 a| 13 ¢
SN
9
0 |02 VA
§
03 | o3 4\ &
’ T~ oo
06 | os | ; t 3{_‘%
. J
, Qe o0 | <€ T,
16 | 10 [~ }f K] |
23 | 12 < ,)‘ ‘ﬁ;r !
ak IBERSIY
30 | 15 e :ﬁﬁw

R

' VARIAVEIS ACRESCIDAS AO MODELO DE LIKERT |

§
09 | o7 N 94\ ™. .
. l
19 11| ) AL - |
. - 7 %
29 14 ) Ic" &

i 2 3 4 3 & 7 8 9 10 11 12 13 14 15 146 17 18 1% 20

1987 N JAN/ 1992
—————— PERCEPGAD DOS GERENTES

PERCEF’C&D DOS SUBORDINADOS L LU L T

(a} .2 . : o
G - N- das varidveis no questiondrio para Gerentes

S - Idem, questionirio para Subordinados"
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qUQStoes entre os instrumentos de coleta de dados dos gerentes e

dos subordinados, algumas consideragbes podem ser feitas ao se
compararem as percepgbes dos dois grupos de clientes internos.
Para isso, elaborou-se o Gré&fico 4, que inclui varidveis que

apresentam cqrrespondéncia entre os dois questiondrios. 0 Brdfico

evidencia o sequinte:

- Em geral, as percepgbes dos gerentes e dos subordinados

tendem a se aproximar no "hoje". Isso pode ser interpretado como

positive pela redugdo das contradiclles na forma de apreender a

realidade, pelo compartilhamento de percepcbes decorrente de uma
interacdo mais intensa, e parece demonstrar relaglies mais abertas

entre os dois grupos de funcionarios;

- A percepgao quanto a qu;lidade dos produtos e servigos
(629/514) foi pkaticahente a mesma para os dois grupos, tanto com
relagdo ao "antes" quanto ao "hoje". Aliss, @€ a uUnica variavel
nessa condi¢ap, o que reforga o argumento do item anterior.
Possivelmente também contribua para isso o fato de ser uma

varidvel mais objetiva e menos ligada ao aspecto comportamental;

- Tanto para o "antes" quanto para o "hoje", os subordinados
julgam que sua confianga nos gerentes (S2) e a confianca destes

nos proprios subordinados (S1) & sempre maior que as respectivas

percepecbes dos gerentes (G2 e G1);

- 0 grau de satisfac®p dos subordinados pela Empresa (S7) e
pelo trabalho (S11) & sempre inferior ao dos gerentes (G9 e G19).
No entanto, a evolug3o dessas variaveis foi maior para os

subordinados do que para os gerentes, caracterizando importante
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crescimento nas varidveis intermedidrias;

- Apesar do viés caucado pela formulacdc um tanto diferente

da questao relativa a treinamento (630/S15) para os dois grupos

de pesquisados, constata-se que 05 gerentes sempre desejam mais
treinamento para os subordinados do que estes proprios. Isso pode
ser interpretado como uma tend®ncia de os gerentes perceberem os

}
subordinados maic despreparados do que eetes imaginam estar. '

2) Correlac3o das Varidveis do Bloco i com o

esempenho _do Processo de Qualidade

Mediu-se a correlag¥o através do coeficiente de Pearson de
todas as variaveis do bloco 1 com a questdo 1 do bloco 2 (B2-1)
do questionarioc respondido pelos clientes internos. Os resultados
constam na Tabela S5, onde s¥o tabulados os valores do coeficiente

e da significancia para cada variavel.

Para os subordin;dos, existe correlagaoc com nivel de
signific&ncia menor que 1% para as 15 variaveis do bloco 1. No
entanto, para os gerentes, somente 8 variaveis apresentaram
correlacio com nivel de significa@ncia igual ou menor de 5%.. Os

resul tados permitem as seguintes consideragbes:

- Presume-se que ©0s gerentes concebam um processo de
qualidade de forma diferenciadé & dos subordinados, com a
possibilidade de os mesmos gerentes néo considerarem a mudanga do
§istemaw de gestdo como vital pafa o eéxito - do processo de

qualidade. Este fato & reforgado pelo coeficiente negativo da

variével G10, que apresenta correlacdo com n{vel de signific&ncia'
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de 2%. Significa dizer que, na perceptéy dos gerentes, quanto

mais as informacbes fluirem unicamente no sentido  superior-

SUbDrdinadO, maior & a probabilidade de éxito do processo de

qualidade;

TABELA 5 ,
COEFICIENTES DE CORRELAQAO% DAS VARIAVEIS

DO BLOCO 1 COM A VARIAVEL B2-1%

L L X X T 1 1 L L ko dnd dod ol edndedmbabntiontontatbud Y S U FED WS S VNS D S AT IR IR NS TS U GRS W S N SO S W
GERENTES SUBORD INADOS
VARIAVEL 'COEFI- [SIGNIFI- VARIAVEL 'COEFI- :S}GNIFI—
{CIENTE (CANCIA 'CIENTE [CANCIA
A yoor L op
————————— b B kLl e et | et e | e e e
01 v 0,11 0,28 01 i 0,30 | 0,00
02 t 0,12 | 0,26 02 i 0,28, 0,00
03 v 0,07 1 0,36 03 ¢ 0,41 0,00
04 v 0,29 1 0,06 04 i 0,30 ! 0,00
05 v 0,00 | 0,49 05 v 0,32, 0,00
06 v 0,46 ! 0,40 06 : 0,50 ; 0,00
07 v 0,21 ¢ 0,13 o7 . 0,86 | 0,00
08 i\ 0,04 | 0,41 o8 ¢ 0,47 | 0,00
09 v 0,03 ! 0,44 o9 i 0,30 { 0,00
10 v -0.37 . 0,02 10 i 0,29 ¢ 0,00
11 ¢\ -0,14 | 0,23 11 v 0,32 ¢ 0,00
12 V0,19 | 0,15 12 ¢ 0,35 0,00
13 ¢ -0,02 | 0,45 13 V0,38 7 0,00
14 ¢ 0,34 | 0,03 14 T 0,337 0,00
15 v 0,14 ¢ 0,23 15 . 0,48 | 0,00
16 H 0’23 ! 0, 11 S osssSCDSSS=So======T=
17 i 0,05 { 0,40
18 ¢ -0,06 } 0,37
19 ¢ 0,04 | 0,42
20 v 0,01 | 0,47 .
21 v 0,31, 0,05 1. Coeficiente de corre-
22 v 0,43 | 0,01 lag®o de Pearson
23 v 0,39 . 0,02
24 ‘. 0,02 | - 0,44 2. B2-1 = questao 1
25 ¢ 0,37, 0,02 do Bloco 2:
26 v 0,21 Y 0,13 Voce considera que o
27 1 0,26, 0,08 programa de qualidade
28 v 0,47 { 0,01 implantado na empresa
29 v 0,14 } 0,23 esta sendo bem—-suce-—
30 v 0,37 ¢ 0,02 dido? (vide p.1995)
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. 2 .
- As B8 varidveis que apresentaram correlacdo com nivel de

significancia igual ou menor que 5% sdo todas varidveis- causais,

o que leva a acreditar que o exito do processo de qualidade esta

em principio efetivamente ligado & evolug¥o de varidveis dessa

categoria - causais.

J) Fatores de éxito ou de Fracasso do

Processo _de Qualidade

Duas das perguntas do 20 bloco dos questionarios dos

gerentes e dos subordinados inquiriam: Gual foi o fator bédsico
que impediu o &xito do programa? e Qual foi o fator vital para o
sucesso do programa?. O pésquisado respondia a apenas uma das
questdes, conforme a opini¥o do mesmo sobre o desempenho do
processo de qualidade. Tabularam—se O0S resul tados, que Ss30

apresentados na Tabela 6.

Qualquer andlise .feita a partir dos dados em foco é
subjetiva. Mas, de forma global, tanto do ponto de vista de quem
considera gque o processo esta sendo bem—-sucedido gquanto dos gue
consideram o oposto, a implantagdo da qualidade parece ser

influenciada, entre outros fatores, por:

- Fatores comportamentais dos e entre os clientes internos;

- Fatores ligados & equipe de coordenagac do processo e ds
estratégias adotadas na implantacdo da qualidade;

-~ Fatores técnicosj
- Fatores estratégicos;

— Fatores externos a Empresa.
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.. TABELA 6
FATORES DE EXITO OU DE FRACASSO DO
PROCESSO DE QUAL IDADE
(TABULAGAO PELO NUMERO DE RESPOSTAS)

. A
A. FATORES DE EXITO

A.1. Na Percepcdo dos Gerentes

1) Participagas de todez oz funciondrios, integracdo,
envolvimento. .. cs e etseresnnssnscneansssnansssessesssncnos

2) Conscientizaglg, insisténcia, persisténcia.....cccvev.s
J) Curso COT - treinamento...ccccuceereccacaceccacsncncans
4) Unido das pessias . it iiiineereneceeocnnsansnaannnnes
5) Apoio da diregdo, investimento nos colaboradores.......

&) Incentivo da gerencia & participagdo.....ccecveeee. ceae
7) Escolha de pessoas adequadas & condugdo do programa....

SUBTOTAL e v cerveveaanannons Ceerescacanas Ceecae

A.2. Na Percepc30 dos Subordinados

A.2.1. Fatores Diretamente Relacionados &
Postura dos Gerentes

1) Participag® e empenho..... Ceecetiessacnasasanan feeaaans
2) Maior abertura e valorizagdo do funcionadrio.......cee..
3) Apoio, maior proximidade do funcionario, amizade......
4) Mudanca de comportamento...... ccsesas s crecsmcaccna
5) Maior liberdade para conversar € acesSO.cesseces seacaves
&) Gerencia participativa para buscar ades3O.......cc.. .
7) Participag¢gdo do empregador junto com os empregados.....
8) Conscientizac¥o pela melhoria da qualidade do trabalho.

SUBTOTAL...... cessessannun s esssensesesenseasnna

A.2.2. Fatores Diretamente Relacionados & Postura
dos Funcionsrios em Geral

1) Participac®o e empenho da maioria (ou de todos)........
?) Cooperagdo e uniXo (de todos)......viciiaiienecenn
3) Mais amizade e coleguismo Na eMPreS@..ccscencacccvcrans
4) Melhor relacionamento (saber opiniaeo dos colegas)......

5) Integracdo e melhor relacionamento entre setores.......

&) Mais didlogO...ceeceenennns tecenesesasanssuacacasseneons
7) Apoio dos funciondrios da empresa......... eeenee ceeen
8) Interesse de todos......c.aiccencene sressresasemncsnssena
9) Unido num mesmo objetivo...... tesassesuaveseesaneanan . .
10) Mudanca de atitude dos colegasS......cccvvecaacarcnss e
11) Perfeita compreensqo e apoio de todos.........ccnvenn
12) Conviv@ncia com os colegas: confianga........c.cevcn.n.

SUBTOTAL . ceceocessnansancsansascennmossse ceseanenes
: continua
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TABELA 6 - continuagdo

A.2.3. Qutros Fatores

0]

1) Treinamento de todas as pessoas envolvidas......secce..
2) Possibilidade de os funCiona'rigs desenvolverem

SUAS 10@1AS..cceesaassrorssnssssssssnasscanansanssasascns
%) Trabalho e conhecimento sobre seguranga........... .
4) Melhoria contipnya da qualidade.....oeeveeercncacanannns
5) Pesquisas para melhorar o produto.......corvcnecccanss.
6) Muito trabalhOeeieeesssesvnnconaennrsceenananceecencns

7) Visao dos novos tempos de MercadOsssessesssssnrsanecses
B8) Melhoria da matéria-prima....ceceecasecccases cesssssans
9) Comunicac¥o clara e simples.....cceetierscereccecrencns
10) Pessoal com capacidade.........ccsvuecccencncroccncnne
11) Liberdade de escolha: programa VOlUNtErio. e eeaensonesne
12) Dedicac¥o dos responsiveiS....c.eeecsccnoncccrrsncances
13) Técnicas adotadas....c..cvev.e crsesereruones eesesacns

PR e e )W W

SUBTOTALIII.IlI..‘hllll.lll'.l'lll."llll..l.l. 27

TOTAL DO ITEM "A". ... eereccrsencnss seressess 103

B. FATORES DE FRACASSO

B.1. Na percepcdo dos Gerentes

1) Orientacdo / postura da Coordenacd0..coeerassccccnnan e 3
2) Falta de treinamento (curso de lideranca para

chefes de niveis médio e inferior)......coeceeeenn ceass 2

3) Nxo—participaga3oc de todos os CSEtOreS . s v v aeasessaccssesas 1

4) Falta de comprometimentO........ecceeecenreanneenonaenes 1

SUBTOTAL .. veccreccacnsasnse sesesssvesecss SRR ee 7

B.2. Na percepc3c dos Subordinados

1) Falta de apoio e de incentivo de certas gerenc1as____,_ 4
2) Demora na solugao de problemas e implantagdo

de projetos..ccceeccarcrncsancnnes cesssacsene crsesase s 4
3) Querer obrigar a part1c1par (determinar o que e

melhor OU PiOFr)..c.iceescersaececsaccannoscnceroncccnsecs 2
4) Preocupacdg em s& melhorar o lado da empresa (lucro)... 2
S) Fator temperamento........coceesencerccancccs cesasenens 1
6) Ndo-valorizac3o do funciondrio........cecceesacrnereens 1

continua
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TABELA & - continuacdg

7) Insatisfag®dpg salarial.......... e e ceasssananes ceenas
8) Falta de interesse............. teeeereareceeeesaaaan .
9) Pouca comunicagXo entre colegas © funcion&rioS.eeeseees
10) Falta de mais palestras....cecierenceccccsscsccncnnnsns
11) Baixa participac¥o dos COTS...vcvirrcereencecnonnsanes
12) Prética diferente da teOriG..e.eeeeveveeseonnsocnanees
13) A situagdo atual do paisS..ceeeiiinreerncenncosnsnnnenns
14) Demissbes ao final de 1990 - desmotivagdO.....cceceene
15) Por cer restrito @ UMa Sre@....eeeseeeresereacesanneees

16) Falta de interesse da Chefidissssssssrsssssnraninansas
17) Exagerada burocracia para os projetos.....ceevceeaanan

18) Muita troca de chefias..cicseeceescnesncsancncssannsns
19) Qualidade do produtolt"'.l..lII....D......'.......‘I.

 pa b e e e e s B s

SUBTOTAL .. vocrescnossscsccannsnnocnsae cecevscsans

TOTAL DO ITEM "B"l.l.ll.lll'l.l...lll.l.l...l.l

4) Mudancas Pessoais

A dltima questZo do 20 bloco do questionario aplicado,

N
N

]
D

aos

subordinados indagava: GQue mudangas o programa causou em voce? As

respostas estl¥o tabuladas na Tabela 7.

TABELA 7
MUDANCAS PESSOAIS CAUSADAS PELO PROCESSO
(TABULACAO PELO NUMERO DE RESPOSTAS)

1) Melhoria na qualidade de vida no trabalho..............
2) Agquisic¥o de mais conhecimento.........cccveevenncrennn.
3) Mudanca de comportamento........cccc0000en cecencsnssnns
4) Aumento na motivagao..... . cheereaesanann
S) Aperfeigoamento de habilidades............. ceseeasecacs
6) Melhor organizagdoc do trabalho....... cssavecs cessanssee
7) Mais oportunidades............. s evesransesaennnaa eeeene
8) Melhor relacionamento........ ceeasesseacencaaonns ceces o
9) Nenhuma mudanca’/ Mudanga Minima.......coceeeaacecroenas

10) Nio responderam & questdo.........cctereancceccnccnnns




Os resultados evidenciam que 707 dos subordinados sofreram -

ou alcangaram - mudangas pessoais decorrentes do processo de
qualidade. Rs mesmas se vinculam a diferentes inst8ncias, desde a

simples aquisicdo de novos conhecimentos até a mudanga de

comportamento,

5y Entrevista com o Berente da Ber8ncia Quimica e de

Desenvolvimento (GQAD)

As colocagles do Gerente da GQAD, iniciador do processo de
qualidade, tendem a garantir que houve mudangas significativas.

Algumas dessas colocagf@es s¥o transcritas abaixo.

- "0 pessoal passou a acreditar no trabalho. Passou a
confiar." 1sso apds o empreendimento de algumas atividades

na GAD e a alianga com a &rea de Produg&o.

- "E se comegou a formar uma mentalidade dnica." Isso
decorrente da administragdoc baseada em dados e fatos e da

padronizagao de procedimentos na GGD.

- "Acredito que a nossa drea provocou uma influéncia muito
grande sobre as demals. (...) Acho que as pessoas viram

que esse era um bom caminho e comegaram a adotd-l1o."

- "Antes do cliente externo, existe o cliente 1interno, e
Iisso foil muito bem absorvido e a partir disso iniciou um
processo de didlogo muitc grande. Esta mudando mulita

coisa."

1473




- Com a dramatizacag, “cada grupo queria superar o outro.
(...) Foi o maomento mais -emocionante da minha vida

profissional. (...) E a festa de encerramento foi um
sucesso. Havia cartazes. Af apagaram as luzes e encenaram

uma pega teatral de 30 minutos: Como Tomar a Iniciativa.

Agradeciam a oportunidade que a eles estava sendo dada."

- "Depois do caso da ponte" (exercicio realizado no Fator
Qualidade 1), "houve uma mudanca: ‘'pesspal, vamos nos

reunir, vamos conversar. Olha, eu tenho uma o0pini&o...

vamos vetr... vamos conhversar... (...) Isspo trouxe uma

uni&o para a minha drea diffcil de imaginar."

Essas afirmagbes tendem a evidenciar mudanga de
comportamento e de concepgbes em gerentes e subordinados,
possivelmente alcangada por um sistema de gestao mais
participativo e conseqlente de atividades planejadas de
desenvolvimento. Isso contribui para o 8xito do processo de
qualidade, mas a efetividade deste estar8 ainda na dependéncia:
de estender essa mudanga para todos os membros da Empresa; de
institucionalizar essa mudanga — garantir que as concepgbes das
pessoas foram alteradas de forma definitiva -3 do simultaneo
desenvolvimento técnico e da obtencao de resultados concretos

quanto aos demais itens da qualidade e da produtividade.

6) Entrevistas com Gerentes

Um aspecto a salientar das entrevistas realizadas com 11

gerentes & a unanimidade de opini%o com respeito & implantac&o de
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gest®es participativas ser uma necessidade dos dias de hoje, e
n¥o um modismo. Este‘fato coaduna-se com as pesquisas de Likert
(1975) que mostram const8ncia quanto ao desejo dos gerentés e
gupervicores de verem implantados sistemas maie participativoe do
que na realidade o s4o. Na Synteko, o sistema de gesf&o ainda ndo
e o participativo - na classificagdo de Likert ~, mas os gerentes
almejam que o0 seja. Esse diferencial entre o "ideal" e o

"desejado" pode ser aproveitado e transformado em motivag&o para

a mudanga.

No sentido a validar os questiondrios, as entrevistas

conduziram aos seguintes resultados:

- 80% dos entrevistados acreditam que o sistema
administrativo se tornou mais participativo no periodo

1987~1992;

- 70% consideram que o processo de comunicagdo evoluiu nesse

mesmo periodo;

- 707 advogam que O processo decisfBrio também evoluiu nesse

perfodo, tornando-se mais descentralizadoj;

- 70% julgam que os funciondrios hoje (janeiro/1992) sdo

melhor reconhecidos que em 1987; e,

- 707 t&m consciéncia de que o relacionamento entre colegas

evoluiu para maior lealdade e abertura.

Esses dados, portanto, tendem a confirmar os resul tados do
1g bloco do questionario.
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]




. ‘ d [ ~
A pergunta sobre quais as li¢oes de vida que marcaram sua

carreira nesse perfpdo?, mais de 507 dos entrevistados afirmaram
terem sofrido mudancas positivas, tendo sido algumas das

respostas:

z . P
- "E impossive]l ndo mudar com um plano desses. Melhorei

tanto pessoa] quanto profissiona]mente: mals contatos,

novos caminhos."

- "Passei a me preocupar em criar, em desenvolver um

trabalho melhor. Estou muito motivado."

- "Maior contato com os subordinados. Discutindo de Iigual
para igual, acaba-se com a maxima ‘o chefe estd no

pedestal '. Consegui colocar minha filosofia de trabalho."

- "Hoje, quando ocorre um problema, a gente consegue

detectar o que aconteceu."

Nas entrevistas, 907 dos gerentes consideraram que se
processou uma mudanga de mentalidade na Empresa, no periocdo
1987-1992. Apenas um entrevistado enfatizou n3o ter havido

qualquer mudancga.

Em s{intese, pelas entrevistas com os gerentes, no per {odo

dos 5 anos em andlise, a Synteko registrou uma mudanga para um

sistema administrativo mais participativo e uma consequente

mudanca na sua cultura organizacional. Com isso, e com as
observagtbes registradas nos itens anteriores, evidencia-se que

novas concepcbes (acerca da natureza humana, da forma de
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administrar, etc) foram interiorizadas por grande parte dos

gerentes e dos subordinados.

9.2,3. Comentdrios Sobre a Relacdo Mudanca de Concepcdes X
Atividades de Desenvolvimento Empreendidas

A hipdtese do trabalho poderia ser falseada comprovando-se
que as mudangas de concepcbes ndo foram devidas ao processo

planejado de desenvolvimento, mas sim a outros fatores. 0Os mais

provaveis poderiam ser:

1) Simples decisdo da Empresa em ihplantar o processo de

qualidade;

2) Outros programas internos & Empresa, que n3o o processo

de qualidade;

3) Simples influéncia externa, através de demanda por

gestbes mais participativas; e,
4) Autodesenvolvimento.

Nesse contexto, a Synteko N3o optou de imediato por um
processo no émbitd da Empresa, mas sim o mesmo iniciou numa
area-piloto, sem ter sido formalizado como processo ou programa
em seus prim8rdios. Da mesma forma, n¥o se constatou introdugdo
ou mudangas expressivas na missap, nos objetivos, nas pol{iticas,
no planéjamento estratégico ou em outros campos que pudessem ter

viabilizado a alternativa em foco.
Quanto & possibilidade de as mudangas registradas terem sido
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processadas  através de programas internos, que Ny o de

qualidade, houve confirmag¥o por um dos entrevistados da area de
Producdo. 0 mesmo afirmou que grande parte da mudanca de

mentalidade se devia a programas setoriais. Tais programas,
segundo o mesmo entrevistado, inclufam reuniBes com os
subordinados  para discussdo de problemas, inclusive de
relacionamento, com o que o0 aspecto desenvolvimento estava

impl{cito. Dessa forma, a exist@ncia de programas setoriais numa
unidade organizacional, que também incluem o aperfeigoamento

gerencial, suplementa as atividades de desenvolvimento vinculadas

ao processo de qualidade.

Relativamente & simples infludncia externa através da
demanda por gestbes mais participativas, n3o se encontra
fundamento na teoria administrativa para demonstrar mudangas nas
concepclbes de contingente significativo de pessoas independente
de agbes espec{ficas internas A empresa, seja de treinamento e

desenvolvimento, seja de planejamento estratégico ou outras.

Por fim, no que concerne ao autodesenvolvimento, observou-
se, pelos temas de aprendizagem de Gib (item 2.2.4 - 2), qgque o
"crescimento pessoal" ¢é apenas uma entre sete manéiras pelas
quais as pessoas aprendem. Disso constata-se a improbabilidade de
ocorréncia de uma ampla mudanca por exclusiva decis3o deliberada

das pessoas, sem um processo coordenado e interno a4 empresa.

Os argumentos acima tendem a corroborar a hipétese de
exist®ncia de correlagido entre a mudanga de concepges dos
gerentes registrada na Empresa e as atividades de desenvolvimento

realizadas.
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’
5.2.4. Analice da Efetividade do Desenvolvimento Gerencial

Apesar de os gerentes terem interiorizado concepglies
voltadas para uma administrag¥o mais participativa e de essa

interiorizacan ter cido decorrente, em grande parte, de um

processo planejado de aperfeigoamento, composto de atividades
espec{ficas, ainda n¥o se tem comprovacdo de que 0 processo de
desenvolvimento gerencial tenha sido efetivo. A corroboracio

dessa hipbtese vincula-se a pelo menos dois questionamentos: a)

existem garantias de que o futuro comportamento dos gerentes se

estruturara nessas novas concepglies? b) a quantidade de novas
concepgbes interiorizadas €& suficiente para assegurar a

continuagldoc do éxito do processoc de qualidade?

No que tange ao primeiro questionamento, a evolugda das
variaveis intermediérias em direg3o a um estilo mais
participativo é uma forte evidéncia de que o futuro comportamento
dos gerentes continuaré se estruturandovnas novas concepgles. &
por esse aspecto que se definiu como pré-requisito para selecg@o
da empresa a pesquisar uma que contasse com processo de Qualidade
Total 1iniciado h& pelo menos dois anos. Com base na literatura,
considera-se dois anos tempo razolvel para que os subordinados
passem a se comprometer, o que sb ocorre a partir do momento que
percebem a mudanga como definitiva desde os escalbes hierdrquicos
superiores. Apesar disso, o fato de o sistema administrativo n3o
ser o participativo tende a limitar a institucionalizagdc das

novas concepcbes.
Por outro lado, em relagdc & quantidade de novas concepgfes
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interiorizadas peloc gerentes, o fats de parte dos <clientes

internos considerarem o processo de qualidade malsucedido e g
fato de as varidyeis de resultado terem apresentado uma evolucdo

pequena,  fazem presumir a existéncia de variaveis n3o

consideradas na pesquisa como influentes no desempenho do

processo. Quanto a isso, cabe lembrar que o pré-teste para

adaptagadg do modelo de Likert - vide item 3.3 = comprovou que a
quantidade de varidveis & irrelevante em relagao a média final.
Ou seja, a evolugdo no desempenho do processo de qualidade esta
efetivamente ligada a uma maior evolugap das varidveis
consideradas na pesquisa ou a outras varidveis que n&o as

comportamentais.

Em relac%o a isso, j& se observou que as causas de fracasso

do processo de qualidade, do ponto de vista dos clientes internos

(vide item 5.2.2 - 3) incluem fatores técnicos, estratégicos e

externos a empresa, bem como outros, além dos comportamentais.

e —

Face a essas observagBes, as evidBncias s3o de que as
variaveis comportamentais como um todo realmente evolufram em
direcd a um sistema administrativo mais participativeo, e uma vez
estande nisso inclufdas variaveis causais e intermedi&rias,

considera—-se ' que o0 processo de desenvolvimento gerencial foi

efetivo.

5.3. ANALISE DA HIPOTESE DO TRABALHO

Considerando que o processo de qualidade esta gcendo bem—
sucedido - item 5.1.5 - e que o desenvolvimento gerencial

apresentou efetividade — item 5.2.4 -, resta detectar o efeito
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causado por esta dltima varidvel, independente, sobre a varidvel

dependente, desempenho do processo de qualidade. Como a percepgio
dos gerentes e subordinados constitui um parametro de avaliagdo

desse desempenho, a relagdp causal fica estabelecida desde que o
"Perfil" adaptado de Likert realmente seja efetivo dentro do

modelo proposto.

Uma forma de testar a validade desse modelo consiste em

analisar a correlagao da “média geral hoje" (MGH) e da “"meédia

geral hoje menos antes" (MGHA) do bloco 1 dos questionarios com a
questao 1 do bloco 2 (B2-1) - percepgdo sobre o desempenho dos
processos de qualidade. A respeito dessa percepgdo, j& foi visto
nos itens 5.1.1 e 5.1.2, que de cada 4 pesquisados, cerca de 3

consideraram o processo de qualidade como sendo bem-sucedido.

Os resultados da correlag2o em pauta s3o apresentados na
Tabela 8. Para os subordinados, a vari&vel ‘“desempenho do
processo de qualidadeJ se correlaciona tanto com a média MGH
quanto com a média MGHA do bloco 1 com nivel de signific&ncia
menor que 1%. Ou seja, o modelo adaptado de Likert, nesse
contexto, demonstra ser efetivo para avaliar o processo de

qualidade.

Quanto aos gerentes, nd3o existe correlag3o entre as

varidveis em padta. Contudo; 8 das varidveis que formam MGH

correlacionam-se em nfvel de significa&ncia de 5% com o
desempenho dos processos de qualidade - vide item 5.2.2 - 2,
p' 138-




TABELA 8 _ ,
COEFICIENTES DE CORRELAGAO DAS MEDIAS
"MGH" E "MGHA" COM A VARIAVEL B2-1

‘ : MGH ' MGHA

! Mt 3333t F 4 F + 4 T 3 S P T T ¥+ 1] :
! GERENTES '
X Lro 0,09 : 0,04 '
y B2-1 -l e :
' N < 0,44 ' 0,47 :
:=================================:
H SUBORDINADOS '
S S PP PP P R P § 4 33 5T
: L r ! 0,57 0,40 !
| B2-1 l=m=lemmmemeee R et !
' M - I 0,00 . 0,00 :
MGH - "Média geral hoje" - bloco 1
MGHA - '"Média geral hoje menos antes" - bloco 1
B2-1 - Quest#y 1 do bloco 2, p.195
r — Coeficiente de Pearson

p - Signific&ncia

Un segundo teste de validade do modelo adaptado de Likert
ateve-se & comparagdo da mudanca de sistema administrativo de

varias areas da Empresa.

A Tabela 9, p. 153, apresenta os resultados do bloco 1 para
8 unidades organizacionais (UOs). A partir desses dados,
compararam—se UOs com processo de gualidade iniciado ha mais
tempo — Laborattrio de Controle de Qualidade e Produgdo - com UOs

que apenas recentemente foram engajados no processo — Finangas e
Contabilidade -, no que concerne as percepgBes dos subordinados.
As médias representadas pelos Graficos 5 e 6, p. 155 e 156,
demonstram que as duas primeiras UO0s exibiram crescimento
considerdvel nas variaveis organizacionais, enquanto as duas
ultimas UOs - Financas e Contabilidade - praticamente nao tiveram

alteragdo nas varidveis.




TABELA 9
RESULTADOS POR UNIDADE ORGANIZACIONAL (UQ)
(BLOCO 1 DOS QUESTIONARIOS)

GERENTES
UNIDADE : ANTES : HOJE D
ORGANIZACIONAL S S Y
. MEDIA | D-P | MEDIA | D-P !
e et G s P e S S SO S i 2 O . 2 . S P S . S S e v . T e | e ———— | .
- Producap v 11,04 | 3,41 | 13,57 | 3,28 1 7
e e S S - G o = S 0 G5 G5 S = S = e S Y e e M - o | e nen o mem e S S e 2t S o b e e e e e e 2 e e S S o S | S,
- Laboratorio CQ . 10,02 | 3,54 | 14,53 | 2,49 | 4
- Materiais } 12,83 | 1,89 ! 13,55 | 3,79 | 2
NRENENENNN NN NENNN NN EEEEE ARARN NN i | e —
- Administracdo ! 11,62 ! 3,37 | 14,35 ! 3,23 ! 4
- Finangas 11,19 | 3,80 ' 13,05 | 3,40 ; 5

P T T

- Outras¥ ! 9,75 ! 3,44 ! 12,82 ! 3,25 ! 6
SUBORDINADOS
UNIDADE ' ANTES : HOJE :
ORGANI ZAC IONAL T rON

~ Producao ; 11,77 1 1,38 | 15,53 ! 1,30 i 36

“Laboraterio ca {"IETIQ"T'IfQS'{‘IE:QQ’?’IfEZ'{"5'
“Materiais 13,10 1 2,13 | 15,58 ¢ 0,88 | 14
" Manutencxo {"IEfZI"?'IfJI"{"IZTJI"?_ITZE'{'55"
“Administracxe 12,86 | 1,62 1 13,68 1 1,68 § 8
~Transportes 13,08 ! 1,24 | 15,19 ! 1,32 ! 8
" Finangas {'I5f5§‘?'ff§5“£'ISTEJ‘?'IT§£'{"Z—
~Contabilidade £'ISfES“T'ITE;’{'ISfIS'?'ITEE'{"5'
“outras* ;13,12 ! 1,21 ! 16,25 ! 0,81 ! 21
TTD-P - Desvio-Padris N = Namero de pesquisados

¥Incluem-se também subordinados que n¥o informaram
sua respectiva U.O.
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Realizando andlise semelhante a do primeiro teste, percebe-
se que a maioria ou totalidade dos subordinados do Laboratdrio cQ
e da Producdo consideram o processo de qualidade bem-sucedido, ao
contrdrio do que ocorre nas UOs Financas e Contabilidade, onde a
maioria ou totalidade dos subordinados julgam que o processo nao

estd sendo bem-sucedido - vide Tabela 10, p 157.

Os resultados desses dois testes permitem ©  seguinte

raciocinio:

- 3 medida que as variaveis do bloco 1 sofrem evolugao, o©

processo de qualidade tende a ser bem-sucedido;

- como a evolucdo das variaveis do bloco 1 representa uma
mudanc¢a em diregdo a um sistema administrativo mais

participativo;

- e essa evolugd3o significa mudanca de concepgfes dos
gerentes, mudanga essa estimulada - conforme evidencias jé&

expostas — pelo processo de desenvolvimento gerencial;

a conclusdo ¢ a de que existe associagdo entre a efetividade

do desenvolvimento gerencial e o ®xito do processo de qualidade.
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, GRAFICO 6
MEDIAS DO BLOCO 1 POR U.O.
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TABELA 10

FREQUENCIA DE RESPOSTAS* PARA
A VARIAVEL B2-1 DE QUATRO UOs

UNIDADE i 0 processo NAO v 0 processo estd | Ng de
ORGANIZACIONAL , est8 sendo bem- ! sendo bem-— ¢ pesqui-~-

' sucedido ' sucedido , sados

1 e e o o e o e v i = o s e e AP o e P o SO S S e o o s S 008 e )

' ALTERNATIVAS '

b e e e e e o o e o o i o e S e > e o o o o i o o o e o ]

y A i B i C D |
Contabilidade y- r 2 V- R : 2
——————————————————— e e Bt e R
Finangas ' - 4 5 ' 1 ' - v 6
Laboratério cQ ! - ! - ! 7 ! - ; 7
——————————————————— e e e | e | e e
Producgdo H - ' S ‘23 ' 8 : 36

e ——— —— S —— T S S S T i i S —— —— S S S S ST A SRR S e S S S S S U S mm S i S SU U i S D SID TS TR S omv e o ew sem o sem T D m o
F - I 1t 1t 1t 1ttt T 1t 3t 3 113ttt b e

¥ Namero de subordinados que
assinalaram cada alternativa

BZ2-1 - Quest&o 1 do Bloco 2, p.195

S5.4. SOBRE O PAPEL DO DESENVOLVIMENTO E OUTROS FATORES QUE

AFETAM O PROCESSO DE QUAL IDADE

5.4.1. Import@ncia do Treinamento na Percepcio dos Subordinados

A pergunta numero S do lg bloco do questionario para
subordinados (SS) inguiria: GQual a importancié do treinamento
para a melhoria do desempehhb dos chefes?. Como resultado,
observou-se que o treinamento tinha grande importé&ncia "antes" do
processo de qualidade e tem importancia- total "hoje"
(janeiro/1992) na melhoria do desempenho dos gerentes,
constituindo-se esta numa das variaveis mais tendentes ao sistema

participativo - vide Gr&fico 2, p. 115.




5.4.2. Import3ncia do Desenvolvimento dos Gerentes

Com as questbes 2 e 3 do 2g bloco dos questionarios para

gerentes e subordinados, perguntava-se:

- Questdo 2 (B2-2): Em que grau voce® responsabiliza o

desenvolvimento gerencial (treinamento e desenvolvimento) para o

Insucesso do programa?

— Questap 3 (B2-3): Que grau de import&ncia voce atribui ao
desenvolvimento gerencial (treinamento e desenvolvimento) para o

sucesso do programa de qualidade? - vide p. 195‘.

A questdao I foi respondida por 76% dos gerentes e 71% dos
subordinados, e a questdo 2 pelos demais. Os resultados - média -

estldo expressos a seguir, numa escala que vai de um a 20 pontos:

—— —————— ———————— ——— —— — — ———— —— — ————— {——— ———, ——

: GERENTES : SUBORD INADOS
________________ b e e e e e e e e e e e e e e e o | e o e e e e e e S S e e e e e e
Questao 2 . 13,3 pontos : 8,9 pontos
Questao 3 : 15,0 pontos . 15,6 pontos

Isso permite as seqguintes interpretagles: 1) na percepco de

gerentes e subordinados, o desenvolvimento dos gerentes teve
importeéncia total para o @xito do processo de qualidade; 2) para
os 24% dos'gerentes que consideram nad estar sendo. O processo
bem-sucedido, o ‘"desenvolvimento gerencial tem muita
responsabilidade nesse insucesso; 3) para os 29% dos subordinados
que tem essa mesma percepcio, a responsabilidade do

desenvolvimento gerencial nesse insucesso ¢ relativa.
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5.4.3. Correlacd; entre o Quanto os Gerentes se Julgam Hibeis

e a Importancia que Atribuem ao Desenvolvimento Gerencial

Detectou-se correlag®o entre o quanto os gerentes se julgam

habeis - quest¥o 4 do 1o bloco (64) - e a importancia que

atribuem ao desenvolvimento gerencial - questbes 2 e 3 do 20

bloco (B2-2 e B2-3) - com nivel de significancia de 5% (vide
Tabela 11), que pode ser assim interpretada: quanto mais hébeis

os gerentes se julgam, mais atkibueﬁ’ importancia ao seu
desenvolvimento. E, inversamente, se eles nd se consideram
habeis, atribuem pouca importancia ao desenvolvimento gerencial.
Disso constata-se a dificuldade que existird para a capacitagdo
dos gerentes: eles n¥y conseguem perceber a impnrténcia do |

desenvolvimento gerencial.

TABELA 11 .
. COEFICIENTES DE CORRELACAO DA
VARIAVEL G4 COM AS VARIAVEIS B2-2 E B2-3

======s====s==s==== 64 - Vide varidvel 4 -

: G4 ' 1o bloco do questio-
R ettt l ' nério dos Gerentes,

H r ' p ; p. 188

________ ! e 3 do bloco 2, p, 195

0,57 | 0,03 | B2-2 e B2-3 - questbes 2

Coeficiente de Pearson

]
|
{
|
|
|
|
!
|
|
|
|
|
!
|
{
[
|
1
|
!
I
!
:
-
]

o
L]

N - - ~
Significencia

Juran (1990a:330) demonstra ter consci®ncia desse fato ao
afirmar que "o treinamento ndo deve ser estabelecido numa base
voluntaria. Ao inveés, o treinamento para o gerenciamento para a

gualidade deve ser imposto pela alta geréncia."




S.4.4. Correlaco das Médias MGH e MGHA do 1o Bloco

com a Importancia do Desenvolvimento dos Gerentes

A media geral do 1o bloco para o "hoje" (MGH) e para a
diferenca "hoje menos antes" (MGHAR) foi correlacionada com a
media das questbes 2 e 3 do 20 bloco (B2-2 e B2-3) dos

question8rios. Os resultados est3o na Tabela 12.

TABELA 12 _ ,
COEFICIENTES DE CORRELACAO DAS MEDIAS

"MGH" E "MGHA" COM AS VARIAVEIS B2-2 E B2-3

: , MGH : MGHA :
! GERENTES :
L e - -
! B2-2 l———l-——m—e——— R :
: N s I - ' - :
; Voroa 0,10 : 0,13 :
! B2-3 el P :
H Cp 0,44 : 0,42 :
. SUBORDINADOS :
: N 0,33 ¢ -0,20 :
! B2-2 l-——l—m———————— P :
' I < I 0,01 ' 0,01 '
: b rt 0,66 ! 0,40 |
¢ B2-3 l-——l-————————— e ;
: Vop 0,00 . 0,00 :

MGH - "Média geral hoje" - bloco 1

MGHA - "Média geral hoje menos antes" — bloco 1
B2-2 E B2-3 - Quest®s 2 e 3 do bloco 2, p. 195
r — Coeficiente de Pearson

p — Significé&ncia

Para os gerentes, nd3o se constatou nenhuma correlacdo

significativa. Todavia, para os’ subordinados detectou-se
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correlac®; com nfvel de significlncia de ' 1% para ambas as
questtes do 2¢ bloco. Com o intuito de avaliar oi viés do
acompanhamento dos subordinados no preenchimento dos
questiondrios, os grupos CA e SA - vide item 5.1.2 - foram
estudados em separado. Os resultados indicaram: correlac2o com
nfvel de signific&ncia de 1% para todos os casos, com excec¥o da
questdo 2 do 20 bloco para o grupo CR quanto & MGH, gque ngo

apresentou correlagap significativa.

Os resultados acima acenam para as seguintes hipéteses:

1) Gerentes e subordinados t®m percepcglies diferentes do que

seja um processo de qualidade;

2) Para os subordinados, o desenvolvimento dos gerentes tem
muita importancia no éxito do prdcesso de qualidade; para

os gerentes, essa importancia parece nd¥o existir;

3) Para os gerentes, as variagbes no sistema administrativo

parecem n3c ser decorrentes do processo de qualidade;

4) Se o processo de qualidade & visto como fracassado, 0Os
clientes internos tendem a ndo acreditar que Ko}
desenvolvimento dos gerentes tenha sido responsével por

isso.

Esses dados parecem ser compétfveis com a "teoria da

atribuicap" de Hewstone e Weiner Apud Guest et al. (1990:7).

Segundo os autores, em termos individuais, O sucesso na carreira !

tende a ser explicado pelas pessoas mais por fatores internos ao

161



indivd o
duo do que externos, como programas de desenvolvimento

gerencial. E no presente caso: se o processo de qualidade esté

obtendo #xito, o desenvolvimento (pessoal) foi importante. Se n&o
estd, outros fatores, que n3o os pessoais, devem ter sido a

causa, conforme percepgdo dos gerentes.

5.4.5. Inflgéncia das Varidveis Idade e Tempo de Servico

Com a pesquisa, procurou-se analisar tambem a"possivel
influeéncia sobre o processo de qualidade causada pelas variaveis

idade e tempo de servico na Empresa dos clientes internosl. Na

andlise estatf{stica, em que se utilizou o coeficienteAde Pearson,
n%0 se detectou nenhuma correlacdo significativa para os gerentes
gquanto &s duas vari8veis consideradas - vide Tabela 13. Para os
subordinados, da mesma forma, n¥o se constatou nenhuma correlaga&o
significativa quanto ao tempo de servigo. Quanto a idade,
contudo, observou-se correlagdo com nivel de significancia menor
que 1% com as variaveisé a) "média geral hoje" (MGH), relativa ao
bloco 1 dos questiondrios; b) percepc3o do desempenho do processo
de qualidade - guest¥o 1 do bloco 2 (B2-1); bem como observou-se
correlacdo com nivel de significancia menor que 5% com a variavel
"média geral hoje menos antes" (MGHA), também relativa ao bloco 1
dos questiondrios - vide Tabela 13. A interpretag3o dessas

relacbes &€ a que segue:

1. Dos funciondrios pesquisados: gerentes — média de idade de 35
anos e tempo de servico médio de 12 anos; subordinados - média de
idade de 36 anos e tempo médio de servigo de 9 anos. Dado
adicional: 907 dos gerentes e 75% dos subordinados eram do sexo
masculino. '
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TABELA 13
COEFICIENTES DE CORRELAGAQ DA IDADE E

TEMPO DE SERVICH coM AS VARIAVEIS B2-1, "MGH" E "MGHA"

: B2-1 : MGH MGHA
GERENTES
Lor 0,21 ! -0,06 ! -0,13
IDADE e R R R T
fop ot 0,14 : 0,38 : 0,25
TEMPO Cro -0,10 ! -0,07 ! 0,19
DE e e e | mm e
SERVIGO ' op ot 0,30 ' 0,35 : 0,16
SUBORDINADOS
Cort 0,38 : 0,23 : 0,16
1DADE i e e e e | mmm
Lop ot 0,00 : 0,00 : 0,04
TEMPO bt 0,07 : 0,09 ! 0,09
DE e e e e e e
SERVIGQ Cp o 0,28 : 0,17 ; 0,15

- - i ——— - S S S S " " e e S S S S TS e e TS UL TS S S S Wwe T Sk e W e b e Sw S S ik WP s e UL S U SEP S e SUY S S e s SEP S ek T M= wew e S mm e mw

- B2-1 - Percepcdo do desempenho do processo
de qualidade - questdo 1 do 2¢ bloco

- MGH - Média geral "hoje'" das varidveis
do 1o blaoco.

- MGHA — Média geral "hoje menos antes"”
das varidveis do 1o bloco

- r Coeficiente de correlacao de Pearson

- p Significancia

1) Quanto maior a idade do subaordinado, mais este tende a
perceber que o proce550 de qualidade estd sendo bem-

sucedido;

2) Quanto maior a idade do subordinado, este tende a

perceber o sistema administrativo mais participativo.
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A partir disso, pode-se conjecturar que os funcionarios mais
jovens s¥0 mais questionadores talvez pelo fato de n3¥o conhecerem
a situacdo anterior e mesmo outras empresas, em fungdo do que
precisam de mudangas mais profundas para realmente acreditarem
que as coisas melhoraram com o0 processo. Alem de esta ser uma
‘informagao complementar para estruturar o desenvolvimento dos

gerentes, percebe-se a importéncia de pesquisa posterior para

esmiucar este assunto.

5.4.6. Consideracbes a Partir das Percepc8es dos

Gerentes e Subordinados

A andlise da média e do desvio-padr3c do 1g bloco dos
questionarios dos gerentes e dos subordinados, feita por unidade
organizacional (vide Tabela 9, p. 153 e Graficos S e 6, p. 155 e

156), permite as seguintes consideracbes:

1) 0 desvio-padrao tende a reduzir—-se aoc se passar dos
resul tados relativos ao "antes" do processo de qualidade
para o “hoje", ou seja, os funcionarios tendem a

manifestar percepgbes mais proximas uns dos outros;

2) Quanto mais o processo de gualidade avanga - ou é
incorporado & rotina -, mais a percepgdc de cada variavel
se aproxima de um ponto comum, aumentando assim &

correlac3o entre varidveis;

3) Quanto mais o processo de qualidade avanga, as percepgles
dos gerentes mais tendem a ser semelhantes as dos

subordinados ou vice-versa.
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6. CONCLUSOES

6.1. REFERENCIAL TEORICO

Ao objetivar o fornecimento de subs{dios para a implantacdo
da Qualidade Total, este trabalho teve como foco estudar o papel

do desenvolvimento gerencial nesse processo. Sendo a ess@ncia da
Qualidade Total a satisfac¥o e o encantamento dos clientes - um
objetivo, portanto, abrangente e ambicioso -, percebia-se que a

mera decis&o de implantar o processo através de um programa de
treinamento n¥0 era garantia de que todos os funciondrios

passariam a atuar com qualidade de forma definitiva.

Assim, observando-se lacunas entre a conceptualizacdo do TGQC
e a respectiva implementaclo descrita pela literatura,
estabeleceram-se objetivos especificos e a hipétese de que O
exito de um processo de qualidade esté asspciado ao
desenvolvimento dos gereptes. 530 considerados aqui, processo de
gualidade como todo conjunto planmejado e abrangente de agbes
voltadas para a melhoria da qualidade e aumento da produtividade;
e gerentes, como todos os profissionais que det®m cargo de

direcdo, geré@ncia, chefia ou supervis&o.

Para analisar a hipbtese acima, tornou-se necessario
primeiramente definir o que representa 8xito num processo de
qualidade. Para isso, consideraram—-se como pardmetros: satisfacdo
dos clientes externos conforme o conceito de qualidade ampla;
satisfagdo dos clientes internos - funcionarios —,'separados em

dois grupos, gerentes e subordinados; e produtividade.
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Na execugdy gg trabalho, encontraram-se dificuldades devidas
a0 N3 aprofundamento da literatura em quest®es espec{ficas e a
falta de consenso entre autores: uma quanto & avaliacdo e outra
quanto & implantag@o da Qualidade Total. Para ambos o0s casos,

desenvolveram-se modelos préprios com base na literatura.

Quanto a primeira dificuldade acima apontada, ao utilizar a
teoria de Likert para adaptar um modelo de avaliac%o no que

toncerne & clientes internos, passou-se a adotar a classificagao

e a an8lise daquele autor das varidveis organizacionais em

causais, intermedi8rias e de resultado. Enquanto qualidade e

produtividade 3o vari&veis de resultado, as percep¢g®es dos

subordinados éaracterizam basicamente as variéveis
intermediérias, e o estilo gerencial genericamente define
vari&veis causais. Nesse contexto, a mudanga inicia por estas
Gltimas e segue com a evolucdo das variaveis intermediérias. Com
isso, um processo de Qqualidade em fase inicial pode ser
considerado bem-sucedido desde que variaveis causais estejam

evoluindo.

E esse & um ponto de compatibilidade do modelo com um dos

poucos aspectos de consenso dos autores da gualidade: implantar o

TAC requer mudanga do sistema administrativo, da mentalidade e da
cultura organizacional para uma gestdg participativa. Considera-
se Qque a gestdo ou sistema administrativo varia numa escala gque

inicia no autoritério e termina no participativo.

Quanto &  segunda dificuldade - 1implantag® da Qualidade

Total -, o modelo proposto incorpora etapas n3o referidas por
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todos o0s autores, passando a se estruturar no seguinte fluxo:

diagn6stico, planejamento, desenvolvimento, treinamento,

implantac¥o propriamente dita, avaliacdo e retroalimentac&o.

No que tange & compreens¥o do desenvolvimento humano, as
vérias teorias estudadas indicam que uma nova mentalidade sd se

torna institucionalizada ou definitiva quando se alteram as

concepgcbes das pessoas, para o que 0 simples treinamento &
insuficiente. Como conseqﬂéncia, mudar a maneira de pensar
conforme apregoado pela literatura no sentido a implantar a

Qualidade Total carece de mudanga de concepg¢les, mudanca essa
vinculada ao desenvolvimento. Naturalmente, este nao se dd apenas
em sala de aula, mas também no local de trabalho e em qualquer

lugar, através do autodesenvolvimento e da reflex&o critica.

Deseja-se ressaltar, antes da apresentagao dos resultados da
pesquisa, que o trabalho teve como enfoque o pépel do
desenvolvimento dos gerentes n&%o pelo fato de o desenvolvimento
dos subordinados ser secundério, mas pelo motivo de que a mudanca
dos gerentes antecede a mudanga dos demais clientes internos,
aspecto fundamentado na literatura. Na verdade, o projeto deve

ser de desenvolvimento da empresa'como um todo.
6.2. RESULTADOS DA PESGQUISA

Com fundamentac® nesse referencial, procedeu-se pesquisa
numa empresa, que tivesse processo de Qualidade Total implantado
h4 pelo menos 2 anos, onde se buscou corroboracdo da hipdtese e

cumprimento dos objetivos propostos por este trabalho. A empresa
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escolhida foi a Synteko Produtos Quipicos S.A., cuja fabrica em

Gravatal conta com 400 funciondrios.

0 processo de gqualidade dessa empresa foi iniciado numa

5rea-pilot0>— a8 Geréncia Qufmica e de Desenvolvimento -, em 1987,
e foi estendido as demais &reas através dos Circulos para a
Qualidade do Trabalho - CQT -, a partir de 1989, e através da

Qualidade Total, desde 1990.

0 infcio cdncentrou—;e essencialmente em desenvolvimento
organizacional e revisdp de procedimentos na &rea-piloto,
atividades coordenadas pelo respectivo gerente, iniciador do
pFDC9556- A criacao do cargo Analista de Processos Quimicos para
atuagdo na Produgdo, com enfogque mais orientativo do que
fiscalizador, objetivou primeiramente a mudanga de imagem do
controle de qualidade, que era do tipo aprova/reprova‘o produto

final.
5.3, AVALIACKD DO PROCESSO DE QUAL IDADE

Conforme modelo proposto neste trabalho, foram avaliados
gquatro parametrosﬁ clientes internos —>gerentes e subordinados -,
clientes externos e produtividade. De acordo com os resultados -
evolucdo do sistema administrativo no sentido de maior
participacac dos subordinados, tanto do ponto de vista destes
quanto dos gerenfes; crescimento do grau de satisfagao dos
clientes externos e produtividade considerada sem variacao -,

concluiu-se que o processo estd sendo bem-sucedido. Na verdade, a
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evolugdo foi pequena nas varidveis de resultado, mas considerdvel
nas varidveis causais e intermedidrias. Participaram da avaliac&o

30 gerentes, 122 subordinados e 923 clientes externos da Empresa.

6.4. ANALISE DA EFETIVIDADE DO DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

A mudanca de sistema administrativo ¢ uma conseqléncia da
mudanca de vis¥ ou de concepgles dos gerentes - fato

fundamentads na literatura. Na empresa pesquisada, o sistema de
gest3o foi tornado mais participativo, e essa N¥%o é apenas uma
percepgao dos gerentes - levantada pelos questionarios e
confirmada pelas entrevistas - mas também dos subordinados, que
s¥0 Jjustamente o0s que sofrem ou se benefitiam com as mudancgas
gerenciais. Isso tende a confirmar a alteracao de concepcO&es dos

gerentes no perifiodo em foco: de 1987 a 1992.

Citam-se como exemplos de varidveis que evolufram: maior
abertura para os subordinados participarem das decis®es que os
afetam, maior apoio do superior para com O subordinado e a
utilizagdo de dados de controle mais de forma orientativa do que
fiscalizadora. Vinculadas & evolucdo dessas varidveis est3o
concepgBes do tipo: imagem que o gerente tem do subordinado,
nassandoc a considerar mais sua capacidade intelectual, o estado
de @&nimo do mesmo, as necessidades de participagdo, enfim,

valorizando-o mais.

Na seqUéncia, averiguou-se a relac3o causal processo de
" desenvolvimento empreendido versus mudancga de concepcbes

constatada. Nao tendo havido programas ou .alteracgfes
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significativas de outra ordem durante o peripds eob andlice
’

acentua-se a probabilidade de que a mudanga de concepgtes dos
gerentes tenha sido essencialmente causada por uma série de égﬁes

planejadas que vinculavam desenvolvimento, ndo sbé dos gerentes,

mas também dos demais funciondrios, inicialmente na Geréncia

Quiniea e da Deeenvelviments & posteriormenta no  3mbits da
Empresa., Essas agbes sd0 representadas, entre outras, por:

. desenvolvimento de equipes, desenvolvimento gerencial fora da
Empresa, acompanhamento permanente ou mentoring, atividades de

integracgso extra-trabalho, grupos participativos - CaT e

orientactes dos Analistas de Processos Quimicos.

Nesse contexto, o desenvolvimento gerencial sb & efetivo &

medida em que as concep¢Bes alteradas s3o em numero suficiente

para alcangar o 8xito do processo de qualidade e & medida em que

essas mudangas sao definitivas, institucionalizando-se a
qualidade. Em termos comportamentais, evidenciou-se que as
varidveis analisadas - e as concepgBes a elas vinculadas -

apreendem a realidade, sendo, portanto, suficientes. Issoc porque
é desprezf{vel a alteragdo provocada nas - médias finais da

avaliagdo pelo acréscimo de varidveis.

Por outro lado, as mudangas s@o definitivas na proporg&o em
que o sistema administrativo for tornado mais participativo. Isso
porque a evoluc¥®g & decorrente de um crescimento simult@neo das
varibveis intermedidrias que, por sua vez, & gerado pela mudanga
de percepgﬁés dos subordinados, sendo que estes s& mudam seu

comportamento, suas percepgles e suas concepcdes apbs se
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certificarem que os gerentes mudaram de forma definitiva.

Em antese, a efetividade do desenvolvimento gerencial, que
se resumiu em avaliar a insfitucionalizagao das novas concepcdes,
estd sendo alcangada porque houve evolugdo das varidveis
intermedidrias; mas para que os gerentes estruturem continuamente
gau comportamento nas novae concepces & preciso que o processo

tenha continuidade em direcdo a um sistema mais participativo.

6.5. ANALISE DA HIPOTESE DO TRABALHO

Se os clientes internos perceberem que as varidveis
organizacionais, do bloco 1 dos questiondrios evoluem
proporcionalmente ao crescimento da percepgldo de 8xito do

processo de qualidade avaliada pelo bloco 2, entdo um acréscimo
nas varidveis organizacionais do bloco 1 representa um acréscimo

no &xito ou melhoria no desempenho do processo de qualidade.

Detectou-se que essa correlagag é significativa para todas
as variaveis e médias gerais do bloco 1 dos subordinados e para a
maioria (8 em 13) das varidveis causais dos gerentes. Isso
evidencia que o processo de qualidade serd melhor sucedido &
medida que as varidveis organizacionais - especialmente as

causais - se tornarem mais participativas.

A andlise também comprovou que dois setores da Empresa onde
o processo foi iniciado em 1987 exibiram evolugido significativa
das wvari8veis organizacionais do bloco 1 dos questiondrios,

passando o sistema administrativo de deliberativo. para
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participativo, na escala de Likert. Ao contrarlo’ duas outras

unidades organizacionais (UOs) que apenas recentemente foram
engajadas no processo de qualidade apresentaram variac&o minima
nas varidveis organizacionais. No primeiro grupo de UDs, a quase
totalidade dos pesquisados considera o processo bem—sucedido. Nas
outras duas, a quase totalidade dos pesquisados considera o

processo tendendo ao fracasso. Esse fato reforca a associagdo do

crescimento das varidveis organizacionais com o 8xito do processo

de qualidade.

Portanto, considerando que se registraram mudancgas de
concepctes refletidas na evoluc3o das varidveis organizacionais,
e que essas mudancas est¥o associadas ao @xito corroborado do
processo de qualidade, e levando em conta a forte relagao do
desenvolvimento gerencial com a mudanga das varidveis
organizacionais e concepcltes dos gerentes, o que torna efetivo
esse processo, conclui-se que o e&xito do processo de qualidade

estd associado a efetividade do desenvolvimento dos gerentes.
6.6. DUTROS RESULTADOS DA PESQUISA

a) Percepcbes sobre o Desenvolvimento

De uma forma geral, o desenvolvimento gerencial assume
import8ncia & medida em que o processo de qualidade 6btém é&xito
na opini%; de gerentes e subordinados. Ou seja, engquanto a
empresa n30 e preocupa com gqualidade e mesmo no inf{cio do
processo de implantagdo desta, o desenvolvimento em si nd&o é

fator importante na percepglaoc dos clientes internos.
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Essas percepgbes, contudo, contrapdem-se quando se analisa a
importancia representada pelo desenvolvimento gerencial no é€xito
do processo de qualidade. Nesse caso, ele ¢ considerado fator

vital.

Visto o desenvolvimento gerencial sob outro &ngulo, quanto
menos habeis o0s gerentes se consideram, menos import&ncia

] s .
atribuem ao desenvolvimento gerencial. A percepcio dos mesmos é

inversa a medida que eles se tornam mais hdbeis.

Esses resultados evidenciam o desenvolvimento gerencial como
importante tanto no aperfeigcoamento dos gerentes quanto na

implantacdo da Qualidade Total.

b) Influéncia das Varidveis Idade e Tempo de Servico

Quanto a essas duas varidveis, foi detectada correlacgdo
significativa da variével idade com &a percepc¥%o csobre o
desempenho do processo de qualidade e com as médias gerais "hoje"
e "hoje menos antes" do bloco 1, tudo isso relativo aos
subordinados. Ou seja, gquanto maior a idade do subordinado, mais
este tende a perceber que o processo de qualidade estd sendo
bem-sucedido e que o sistema administrativo est8 se tornando mais

participativo.

6.7. LIMITAQDES DA PESQUISA

A abrangfncia deste estudo gerou a necessidade de elaborac&o

de modelos complementares aos da literatura. Embora fundamentados
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na Qualidade Total, constatou-se que os mesmos dependem de

mel horamentos.

0 primeiro deles, concernente & avaliagd, 4e processos de

qualidade, que wutilizou o Perfil de Likert para avaliar as

percepcoes dos gerentes e dos subordinados, apesar de adaptado e

validado através de pré-teste em duas fases, demonstrou

dificuldade de compreensSo por parte de alguns respondentes. Por
outro lado, a simples utilizag¥o de question&rios na pesquisa com
os clientes externos n3o permite o aprofundamento reéomendado por
alguns autores. Além disso, a dinamica das percepgfes
individuais, mormente das relativas a um momento do passado,
tende a causar viés nos resultados. Quanto & produtividade,
evidenciou-se a necessidade de dados complementares para avaliar
a real evolugao da Empresa. Por fim, concluiu-se que o modelo ¢é
incompleto, pois nao avalia o parametro inovagbes, fator

fundamental para a competitividade empresarial.

0 sequndo modelo complementar supre a falta de um sistema
integrado de implantacio dos processos de gualidade. Partindo-se
das principais abordagens sobre o assunto, definiu-se um ciclo de
implantac3o que encampa etapas pouco enfatizadas pela literatura:
o diagnbstico da empresa, O processo de desenvolvimento e a
avaiiagﬁo abrangente dos resultados. A efetividade deste modelo,
entretanto, estd na dependéncia da andlise de um maior numerc de

processos de qualidade.

Na pesquisa analisaram-se essencialmente varidveis

comportamentais. Nag se mensurou, portanto, a influéncia de
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fatores como a tecnologia usada pela empresa, a estrutura

organizacional, o tipo de produto fabricado, o leiaute, as normas

e os procedimentos, o mercado e & concorréncia, entre outros. Em

determinados momentos, tais fatores podem influenciar
sighificativamente o desempenho do processo de qualidade,
especialmente quanto &s varidveis de resul tado. Como

consequéncia, esse aspecto representa uma limitagdo da presente

pesquisa,

Por outro lado, n3o se procurou falsear a hipbtese desta
pesquisa com a avaliagcdo do desempenho de um . processoc de
qualidade que n3o tenha inclufdo o desenvolvimento gerencial na
sua implantagdo. Mais que uma limitac¥o do presente trabalho,
essa ¢é uma oportunidade de fgtura’pesquisa. Nesse fnterim, cabe
lembrar que a concepcio de éxito aqui adotada abrange a
satisfacio dos gerentes, dos éubordinados e dos clientes, além da

evolucdo na produtividade.

6.8. INFERENCIAS

Tendo em vista as particularidades de cada empresa, os
resultados obtidos da pesquisa ndo podem ser extrapolados
diretamente para outras organizag¢bes. De qualquer forma, tendem a

corroborar a hipbtese de que o @xito.da Qualidade Total esta

associado 3 efetividade do desenvolvimento dos gerentes.

Partindo-se desse ponto, outras hipéteses padem ser

estabelecidas:
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1) & provagg) que um processo de qualidade que inclua o

desenvolvimento gerencial como uma das suas etapas seja melhor |

i
i

sucedido que o processo que inclui apenas treinamento:

2) Um processo de qualidade que leve em conta, desde seu

inicio, tanto variaveis comportamentais como técnicas tem maiores

possibilidades de &xito do que outro fundamentado em apenas uma

categoria dessas variaveis.

ARs demais evid®hcias da pesquisa também permitem as

seguintes orientaclies:

1) & conveniente empreender o desenvolvimento gerencial
desde o infcio, mesmo que os clientes internos n¥%o percebam a
importé@ncia do mesmo. Provavelmente, os funciondrios s& se

convencerao da vantagem do desenvolvimento gerencial quando o

processo de qualidade apresentar indfcios de éxitoj;

2) Os gerentes tendem a nao acreditar e n3o perceber que o
exito do processo de qualidade est4 associado & mudanca para um
sistema de gestiao mais participativo e, especialmente, a um
sistema em que as comunicagbes fluam em todos os sentidos.
Portanto, cabe incluir no desenvolvimento gerencial a abordagem

deste mitos;

3) Os gerentes tendem a perceber o processo de qualidade de

forma diferente dos subordinados. Disso, julga-se que o diélogo,

a discussdo de conceitos, a negociac¥o acerca de expectativas,

s30 caminhos para facilitar a busca da excel®ncia organizacional;
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4) A abrang®ncia conceitual do TGC obriga que se inclua na

sua avaliagdo, pelo menos, parametros como as percepcgles dos

clientes externos, percepgbes dos clientes internos - estes

separados, no minimo, em grupos como gerentes e subordinados, e

por unidade organizacional = e produtividade. Para icco, e alem
disso, a continuagdo e o crescimento da competitividade

empresarial depender¥o do acompanhamento de fndices de

produtividade e custos, taxa de inovagic e melhorias continuas

comparativamente & concorrfncia, entre outros;

S) 0 diagnbéstico da empresa e avaliagles periddicas do
processo de qualidade mostram—se importantes para definigciac do
estégio de.desenvolvimento, da forma como os gerentes aprendem,
de varid8veis disfuncionais, além de outros fatores que auxiliam
no planejamento do brocesso de qualidade e elaboragio do processo

de desenvolvimento;

6) Sao variédveis de natureza comportamental cuja evolugdo
para um sistema administrativo mais participativo tende a tornar
bem-sucedido um processo de qualidade (de acordo com analise de
correlacdo da p. 138): a) o superior conhecer e compreender os
problemas enfrentados pelos subordinados; b) os que decidem
estarem cientes dos problemas da empresa; €C) as decisfies scerem
tomadas com base em informacbes adequadas e precisas;y d) os
subordinados participarem nas decisbes relacionadas ao servigo
que executam; e) as metas serem estabelecidas de forma grupal; f)
os dados de controle serem utilizados mais de forma orientativas

g) o treinamento dos subordinados ser adequado e suficiente.
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Essa o0 variaveis de correlagdo significativa simultaneamente

conforme percepgcao dos gerentes e dos subordinados.

7) Observa-se convenifncia em organizar atividades que

gupram ac vdriac formac de como ac peccoac aprendem para 0o

desenvolvimento dos gerentes, algumas das quais relacionadas com:
delegagap de atividades com acompanhamento constante do superior,

que exerce o papel de mentor; desenvolvimento de equipes,
utilizando variados recursos, como a dramatizag3o, discuss&o de

filmes e trabalhos em gruPo. Nesse sentido, as indicagbes da

literatura da qualidade podem ser associadas com as das demais
teorias administrativas, sempre levando em conta as
caracterf{sticas situacionais da organizagdo, identificadas no

diagnbstico;

8) A substituigag ou adog3o de novas concepgbes, percebida
como ponto central da mudanga de cultura e da consequente
implantacao da Qualidade Total, ¢ estimulada através do
autoquestionamento, da reflexdo pessoal sobre todo ato realizado,
fendmeno chamado de "aprendizagem de duplo ciclo". Portanto, o
desenvolvimento gerencial, que deve ser estendido para o local de
trabalho e para o dia-a-dia do gerente, convenientemente
englobard esse enfoque, o “"modo verde" de geréncia, com a criagdo

de um ambiente que incentive o uso da intuig2ap, bem como buscara

o aprimoramento das habilidades interpessoais dos gerentes, sendo

2 . - -
estes os proprios responsiveis pelo desenvolvimento do potencial

humano que est& 4 sua disposicdo;

179




9) Percebeu-se na literatura controvérecia a respeito' da
&nfase na utilizag¥o do método PDCA, em que varios autores
recomendam "gir&-lo" para resolver qualquer problema. Entretanto,

a excessiva preocupagao nesse sentido pode tolher a capacidade de

identificar oportunidades. A consolidacdo de uma "vis3o" na mente

humana, o objetive de melhorar sempre - e niseo n¥o ce omite a

possibilidade de aprimorar o PDCA -, a descoberta de "“problemas
para solugles que j& temos", o estabelecimento de crencas e até a

concepgao do proprio negécio, encontram—se aquem ou possuem
elementos que antecedem a aplicacio do PDCA. Consequentemente, o

proprio desenvolvimento deve ser repensado nesse aspectoj

10) Uma vez que o liderado, de uma forma genérica, tende a
se comportar n3o propriamente em func¥o do que o lfder fala, mas
em funcido do que o lf{der pensa e da forma que o lfder concebe a
realidade, o ®xito da Qualidade Total tem origem na "vis&o" dos
dirigehtes da empresa. A compreensdo desse fato, a explicitagado
dessa visdo - ténto gquanto seja poss{vel fazé-lo - e a clara
difus3o dessa vis¥o a todos os demais membros da empresa,
demonstram ser o caminho para a excel®tncia. Caminho, portanto,
que agrega & racionalidade administrativa elementos intuitivos

cuja compreensdo e uso representam um desafio ao ser humano.

6.9. DIRECIONAMENTO PARA FUTURAS PESQUISAS

Sendo a Qualidade Total um sistema administrativo cuja

difus®o em nosso meio iniciou h& pouco, s%0 raras as pesquisas

sobre o assunto. Devido a esse fato e face & import@ncia
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ascendente da qualidade, registra-se a necessidade de estudar com

mais

empresas com vistas & efetividade na implantacao do TGC.

As  préprias limitagles deste trabalho anteriormente

elucidadas servem de ponto de partida para os novos éstudos,

destacando-se:

- A consolidag® de um modelo efetivo de avaliac&o dos
processos de qualidade, vinculado & abrangtncia conceitual do
TGC. Uma vez que n30 basta esses processos terem éxito, pois a

evolugiao da empresa terd de ser maior do que a da concorréncia,

e

evidencia-se a conveniencia de estabelecer indicadores para as

inovagbes, cujos resultados serdo comparados aos do mercado.

- Os parametros de avaliag3o dos processos igualmente
precisam ser aprimorados. Percebe-se a necessidade de modelos que
retratem com maior aproximacdo a realidade do ponto de vista dos
clientes externos e 'internos ‘4 empresa. A avaliagao da
produtividade, de forma semelhante, carece de critérios que
supram a falta de dados das empresas, enquanto estas ainda n&o

possuem controles adequados.

- A realizacao de pesquisas sobre O  processo de
desenyolvimento do potencial humano poders trazer novos subs{dioé
ds atividades de implantégao da Gualidade Total. Inclﬁem—se aqui
estudos que avaliem a influfncia de outras varidveis, como a
estrutura hierdrquica, a cultura social do ambiénte onde a
empresa est& inserida, o estdgio de desen?olvimento dos clientes

internos, e outras.
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- No estudo dos meios de implementar o desenvolvimento, cabe
avaliar o potencial da Programagd, Neurolingiiistica e de outras
formas de aprendizagem que agilizem a mudanca de concepcbes por

parte dos clientes internos.

- 0 fato de a gest¥p participativa ter sido assumida como

pressuposto pela literatura da qualidade enseja o estudo das

R

dimensBes ou abrangéncia da "participag3o", averiguando-se também

a eficécia da lideranca situacional nesse contexto.

— Cabe ressaltar também a importancia de estudos de nivel \
sociolbgico e psicolégico, analisando-se o sistema de
recompensas, 0s ganhos dos clientes internos, o papel do

sindicato nesse novo cendrio.

- A "reengenharia", concebida como um sistema pés-Qualidade
Total pelos seus autores, suscita um novo campo de pesquisa para
a busca da excel&ncia, ultrapassando-se a sobrevivéncia

organizacional.

- Por fim, considera-se o estudo de casos — n&o sb dos bem-

sucedidos - fundamental para o desenvolvimento de novos modelos
4 - - .
de analise e para instrumentalizar os profissionais que estdo

iniciando a difus®o da qualidade em suas empresas.
Espera-se que a realizag2p deste estudo, apesar de suas
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restricOeg . possa contribuir efetivamente no  processo  de

implantagdo da Qualidade Total, especialmente quanto aoc aspecto
comportamental, no desenvolvimento do potencial humano, buscando
institucionalizar novos valores. Entretanto, ainda que o trabalho
consiga apenas suscitar reflexdp sobre a import@ncia das quest&es

aqui tratadas, acredita-se que esté justificada sua realizacdo.
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SERVICO PUBLICO FEDERAL

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
PROGRAMA DE POS~GRADUAGAO EM ADMINISTRACAO

Of. Circ. 18/91 - Porto Alegre, 14 de outubro de 1991.

Prezados(as) Senhores(as):

Apresentamos o Sr. Joao Fornasier Neto, mestrando

do Programa de P3s-Graduagao desta Universidade, que realiza

pesquisa de conclusao de curso.

O estudo. objetiva fornecer subsidios ao processo
de qualidade total nas organizagoes e inclui o levantamento de
dados de algumas empresas gauchas. A natureza dos dados a serem
levantados, bem como os métodos de pesquisa a serem utilizados,
- serao melhor esclarecidos pelo prdprio mestrando, seguindo as
orientagoes da proposta de dissertagao ja aprovada.

Esperando contar com a colaboragao de V. Sa. ante
cipadamente agradecemos a sua atengao e colocamo-nos a disposi-

¢ao para quaisquer informacoes.

Aténciosamente,

////f’"“——_“ﬁ .

KC/\\__, < - -

Profa. Sylvia M. Azevedo Roesch, Prof. Jo& Luig/éécker,
Orientadora do trabalho. Coordenador.

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRAGAO-PPGA/UFRGS
Av. Joao Pessoa, 52 - sala 11 - 19 andar

EP. 90.040 - PORTO ALEGRE - RS

FAX: (0512)27-1063

Fone: 28-1633 ramal 3536
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~ ANEXO 1
PESQUISA SOBRE PROGRAMAS DE QUALIDADE
INTRODUGAO: VALIDA PARA GERENTES E SUBORDINADOS

Esta pesquisa é parte integrante de dissertacdo
de Mestrado a ser apresentada no Programa de Pés~Graduagéo

em Administragdo da UFRGS.

Objetivando analisar as circunstancias que
Contribuem para o éxito dos programas de qualidade

implantados pelas empresas, solicito sua gentileza para

responder as questdes a seguir colocadas.

Sua opinido franca é fator fundamental para a
validade da pesquisa, séndo que as informagdes obtidas serdo

mantidas em sigilo.

Fico grato desde j& pela sua colaboracio e me
coloco & disposicéo pelo fone (0512) 728335 para quaisquer

esclarecimentos adicionais que se fizerem necessérios.

Jodo Fornasier Neto

Comentdrios Sobre as Questdes

Cada uma das questdes seguintes envolve quatro

alternativas e 20 opg¢des (espacos) de resposta.
A pesquisa tem dois momentos:

10 - Como vocé percebe a Empresa hoje? Por
favor, marque um "H" (de Hoje) na opgdo que
melhor reflete seu "ponto-de-vista"™ - no
momento atual;

29 - Como vocé via a Empresa antes da implanta-

-~

cdo do programa de gqualidade? Por favor,

marque um "A" (de Antes) no espago que
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melhor identifica seu sentimento de como as

coisas estavam naquela época.
Exemplo

Se a questao fosse:
"Qual a qualidade dos produtos e servigos
fornecidos pela Empresa?"”
- (aso voce congidere a qualidade hoje "dtima",
mas ainda falta alguma coisa para ser a ideal,

podera marcar o "H" conforme o quadro abaixo;

- V¢ phtes da imPlantagéo do programa seu

ponto-de vista é de que a qualidade era entre
"regular" e "boa", mas pendendo um pouco para
"boa", entdo o "A" pode ser marcado conforme o

quadro abaixo:

Qual a qualidade Ruim Regular Boa Otima
dos produtos e
servigos forneci-
pela empresa?

N T I I .

A pesquisa compde-se de trés blocos. O 19
compreende as varidveis organizacionais; o 22, a avaliacgio
do programa de qualidade e, no 39, solicita-se o

fornecimento de alguns dados pessoais.

Ao final, abre-se espago para seus comentédrios
sobre as questdes. Informagdes relativas as dificuldades de
entendimento, criticas e sugestdes serio benvindas, pois

contribuirdo para o aprimoramento da pesquisa.
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BLOCO

GERENTES

1. 08 superiores
tém confianga
nos subordi-

nados?

Ndo

L[]

A confianga &
restrita

| L]

Significativa con-
fianga, mas fazem
questio de manter

0 controle das

decisbes

08 superiores con-
fiam irrestrita-
mente nos subhor-

dinados

2y £ os subordi-

0s subordinados

Significativa

A confianca ¢

Nao, nenhuma

nados, tém confiam irrestri- confianga, mas restrita
confianga nos tamente nos supe-~ incompleta
superiores? riores
3. 0s superiores | Absolutamente Apenas em deter- | Sim, geralmente o | Sim, sempre o fa-
atuam com um nenhum minadas situagdes fazem

relacionamento
de apoio para
com seus subor-~
dinados?

| |

| L] ]

L]

zem, em todas as
situagdes

L]

-

Quanto as suas
hahilidades
para a fungio
gerencial

Necessita de trei-~
namento para o

adequado desempe-
nho de sua fungido

As vezes percebe
que ndo estd sufi-~
cientemente prepa-
rado

Lt

Possui as habili-
dades compativeis
com a sua fungido

Julga-se plenamen-~
te habil

L1 ] |

5. Razbes sub-
Jacentes a
que se recorre
para estimu-
lar a motiva-~
¢do

Seguranga fisica,
seguranga econdmi~
ca e eventual al-
cance de melhor
status

| | |

Necessidades eco-
némicas e uso mo-~
derado de motivos
ligados ao ego;
por exemplo, o
desejo de melhor
status e realiza-
¢do pessoal

Necessidades eco-
ndmicas e conside-
rdvel uso de moti-~
vos ligados ao ego
e outros; por
exemplo, o desejo
de novas experién-
cias

Pleno uso dos mo-
tivos econdmicos,
daqueles ligados
a0 ego e ainda ou-
tros como, por
exemplo, as forgas
motivacionais que
emergem de todos
os objetivos gru-
pais

6. Tipos de ati-
tudes desen-
volvidas pelos
funcionarios
em relagdo &
organizagéo e
suas metas

Fortemente favo-
rdveis

L]

Geralmente favo-

rdveis e de apoio

| ]|

As vezes hostis e
outras vezes favo-

raveis

L L] ]

Geralmente hostis
As metas da orga-

nizagio

L 11|

-~

Volume de res-
ponsabilidade
sentida indivi-
dualmente pelos
membros da or-
ganizagdo no
sentido de fa-
zé&-la alcangar
as metas que
ela prépria es-
tabeleceu

Os funciondrios de
todos os niveis
sentem real res-
ponsabilidade pelo
alcance das metas
da organizagdo e
se comportam no
sentido de atingi-
las

Grande nimero de
funcionidrios sen-
tem bem a respon-
sabilidade e ge-
ralmente esses
servidores com-
portam-se voltados
para o alcance das
metas da organiza-
Gdo

A alta administra-
¢Ao geralmente
sente bem a res-
ponsabilidade; o
pessoal subalter-
no, por sua vez,
sente pouca res-
ponsabilidade em
ajudar a organiza~
¢do a alcangar
suas8 metas

0s niveis hierAr-
quicos elevados

sentem muita res-
ponsahilidade; os
niveis hierdrqui-
cos inferiores

sentem pouca. O

resto do pessoal,
quase nenhuma - e
muitas vezes esta
ultima camada sa-
bota as metas da

organizagéao

L1 1]
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8., Atitudes para
com oS otutros
membros da or-

ganizagiio

Atitudes subser-
vientes em relagio
ans superiores e
hostilidade para
com eles; hostili-
dade em relagdo
aos colegas de
mermo nivel o des-
prezo pelos subor-
dinados; descon-

fianga geral

L]

Atitudes subser-
vientes em relagio
aos superiores;
competicio por
status, resultando
em hostilidade no
relacionamento com
08 conledas de mes-
mo nivel hierdr-
quico; condescen-
déncia em relagdo

aos subordinados

L 1]

Atitudes coopera-
tivas em relagéo
aos outros funcio-
nirios da organije
zagdo, indistinta-
mente; pode haver,
contudo, certo es-
pirito de competi-|
¢io entre colegas
do mesmo nivel
hierérquico, dai
resultando hosti-
lidades e alguma
condescendéncia
em relacéo aos

subordinados

As atitudes favo-
rdveis e coopera-
tivas prevalecem
en todos o3 nats-
res da organiza-
Gdo; observa-se
mitua confianca
e lealdade entre
os funciondrios

em geral

L L]

9. Que sentimento
vocé tem pela
empresa?

De satisfagdo e

orgulho

L1l

De satisfagio

De local de traba-
lho

De insatisfacdo

L]

10. Qual a diregdo
do fluxo de

De cima para
baixo

Na majoria das
vezes, de cima

Para baixo e para
cima

Para baixo, para
cima e lateralmen-

informagdes? para baixo te, entre os cole-
gas do mesmo nivel
11. A comunicagéo £ geralmente acei-| Freqiientemente £ encarada As ve- ¢ encarada com

de cima para
baixo é aceita
pelos subordi-
nados?

ta; nos casos em
que isso ndo ocor-
re, é abertamente
contestada e dis-
cutida

L]

aceita, mas As ve-
zes com desconfi-
anga; em certas
ocasides é contes-
tada e discutida

zes com desconfi-
anga, outras ve-
zes nio

grande descon-
fianga

[

12. Precisdo da

comunicagiio de
baixo para ci-
ma, através
dos canais de
linha

A informagdo é
sempre exata

L1

A informagido pedi-
da pelo chefe flui
bem; as demais sio
limitadas ou cau-

telosamente forne-
cidas

A informagdo pedi-
da pelo chefe flui
bem; as demais sdo
restritas e fil-
tradas

| L]

Tende a ser muito
pouca

L1

13. Como é a comu-
nicagio late-
ral, sua ade-
quagio e pre-
cisdo?

Geralmente pobre,
por causa da com-
petigdo entre co-
legas

[

Sofrivel, pois ha
alguma hostilidade
entre os coltegas
de mesmo nivel

L]

De razodvel para
boa

L 11

De boa para

excelente

| 1]

14, © superior
conhece e
compreende os
problemas en-
frentados pe-
los subordina-
dos?

Sim, conhece-os e
compreende-os muji-
to bem

0s conhece e os
compreende razoa-
velmente bem

0 superior tem
apenas uma nogdo
dos problemas que
afligem os subor-
dinados

0 superior nio tem
a menor nogdo dos
problemas que
af]ligem os subor-
dinados
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15. Volume e natu-
reza da inte-

ragéo

Interagiio amistosa
e intensa, com
elevado grau de

confianga mitua

Moderada intera-
¢iio, muitas vezes
com elevada quan-

tidade de confian-

Pequena interagio,
geralmente com al-
guma condescendén-

cia por parte dos

Pequena interagio
e sempre com o
predominio da desg-

confianga

dos podem in-
fluir nas me-
tas, métodos e
atividades de
seus respecii-
vog setores de
trabalho?

L ]|

L 11|

ca mitua superjores; temor
e cautela por par-
te dos subordina-
dos
16, Existe coope- Nenhuma Relativamente Moderada Substancial e no-
¢éo no traha- pouca téria em todos os
l1ho de equipe? setores da ordani-
zacgdo
17. 0s subordina- Quase sempre hs vezes Quase nunca Nunca

L 1]

18. Volume de in-
fluéncia real
gue 0s supe-
riores exercem
sobre as me-

Pensa-se que é
substancial, mas
na realidade é
apenas moderado,

a ndo ser que seja

Moderado e até
mesmo consideré-
vel, especialmente
para os mais ele-~
vados niveis da

De moderado a

substancial, espe-
cialmente para os
mais elevados ni-
veis da organiza-

Substancial, mas
amiude efetivado
indiretamente; por
exemplo, com 0 su-
perior se utili-

grau de satis-
facio pelo
trabalho que
desempenha?

LI

|11

| 11|

tas, ativida- | colocado em prati-| organizagio Gao zando de um efi-
des e métodos ca um severo exer- caz sistema de in-
de seus seto- cicio de punigdes teragdo e influén-
res : cia

19. Qual o seu Alto Ssuficiente Regular Baixo

L1

20. Em que nivel
hierdrquico
da empresa séo
formalmente
tomadas as de-
cisBes?

A maioria das de-
cisdes é tomada ao
nivel da alta ad-
ministragio da
firma

| 11

As diretrizes
principais emanam
da alta diregao,
mas muitas deci-
ses sdo tomadas
nos niveis infe-
riores

L 1] ]

Diretrizes gerais
e decisdes prin-
cipais: na alta
direg#o; decisdes
mais especificas:
nos escaldes in~
feriores

0 processo decisd-
rio difunde-se por
toda a empresa,
através de vincu-
los bem estabele-
cidos pelos grupos
existentes

| 1]

21. Os que decidem
estdo cientes
dos problemas
da empresa,
sobretudo dos
relativos aos
niveis hierar-
quicos infe-
riores?

Normalmente os
desconhecem ou 86
os conhecem par-
cialmente

Estdo cientes de
alguns problemas,

mas ignoram outros

Estéo razoavelmen-
te a par dos pro-
blemas

Geralmente estiio
perfeitamente a
par dos problemas
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22. A mais adequa-
da e precisa
informagio
sustenta a
decisdo toma-

da?

0s processos de
decisdo em grupo

-~ que prevalecem -
tendem a levar as
decisdes ao ponto
onde reside a in-
formagdo mais pre-
cina e adequada

HA uma tend&ncia
de as decisdes se-
rem tomadas em nf-
veis acima daquele
que detém a infor-
magio mais preci-
sa e adequada

L]

As decisbes muitas
vezes sio tomadas
em niveis mais

elevados que aque-
le que detém a in-
formagdo mais pre-
cisa e adequada

| 11

As decisdes sio
tomadas em niveis
mais elevados que
o0 nivel dos deten-
tores da informa-
¢do mais precisa e
adequada

L[]

23, 0s subordina-

dos participam

das decisdes

relacionadas

a0 servigo que
executam?

Nunca

Ndo, mas As vezes

8o consultades

| 11|

Geralmente sdo

consultados, mas
raramente parti-
cipam do processo

decisério

| 1]

Estéo plenamente
{ntegrados no pro-
cesso decisério
relacionado ao
servigo que exe~

cutam

24, Quanto & sua

auto-realiza~
G&o no desem-
penho da sua
fungéo

Yocé tem no seu
trabalho todas as
oportunidades para
aprendizagem e
auto-desenvolvi-
mento

L1 1]

Geralmente conta
com sjtuagbes no-
vas de aprendiza-
gem e auto-desen-
volvimento

| I 1]

Apesar de o0 traba-
lho As vezes ser
monétono, existem
oportunidades para
aprendizagem e
auto-desenvolvi-
mento

O trabalho é muito
mecdnico e ndo
oferece situagdes
novas de aprendi-
zagem e @auto-
desenvolvimento

25. Maneira como
usualmente é
estabelecido o
sistema de me-
tas e de dire-

trizes

Exceto nos casos
de emergéncia, as
wmetas sdo geral-
mente estabelecij-
das através de am-
pla participacéo
grupal

L1 1|

AS metas sdo fixa-~
das e as ordens
emitidas apés dis-
cussdo com 0s Su-
bordinados, sendo
entdo tragado o
rumo a seguir

As ordens e os
comunicados sédo
secamente emiti-
dos, mas &s vezes
h4 oportunidade de
comenta-~-los e dis-
cuti-los

L1 1|

As ordens e o0s
comunicados s#o
simplesmente emi-
tidos, sem maio-
res comentédrios

26. A revis@o e o
controle est#o

concentrados?

Sim, estdo alta-
mente concentrados
na alta hierarquia

L] ]

Estdo relativamen-
te concentrados na
alta hierarquia,
com algum controle
delegado aos ni-
veis médio e infe-

rior

H4 rdzoavel dele-
gagdo para os nf-
veis inferiores
tanto no controle
como da revisio

das fungdes

| L1 |

H4 difusa e ampla
responsabilidade
na empresa tanto
para o controle
como para a revi-
siio das fungdes;
ndo raro, setores
da hierarquia in-
ferior impdem re-
visdes mais rigo-
rosas e controles
mais rigidos do
que a prépria alta

administracgao

L]

27. Existe na em-
presa uma or-
ganizagdo in-
formal apoian-
do as metas da
organizacgio
formal?

. A8 organizagdes

formal e informal
s80 uma coisa dni-
ca - todas as for-
cas vivas atuam
para alcangar as
metas da empresa

A organizagdo in-
formal as vezes
se manifesta, po-
dendo apoiar ou
resjstir em parte
&s metas da orga-
nizagdo formal

Nota-se aAs vezes a
presenga da orga-
nizagio informal
resistindo as me-
tas da organizag8o
formal

Existe uma organi-
zag80 informal
opondo-se As metas
da organizagao

formal
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28. Como sdo usa-
dos os dados
de controle
(por exemplo,
03 niveis de
produtividade,
o8 custos,
etc)?

Sdo usados pelos
superiores de uma
forma punitiva e
fiscalizadora

De forma fiscali-
zadora e punitiva,
mas tamhém para
recompensas e ori-
entagio

De maneira fisca-
lizadora, com é&n-
fase nas recompen-
sas, servindo tam-
bém para orienta-
¢80 e auto-orien-

tacdo

Sdo usados para
auto-orientagio e
para resoluvﬁ&
coordenada de pro-
blemas

| 1]

29. A qualidade

dos produtes

e servigos

fornecidos
pela sua em-

presa

Estd dentro dos

melhores padr8es,
satisfazendo ple-

namente o consu-
midor

Satisfaz o consu-

midor

Enquadra-se nos

requisitos estabe-
lecidos

Néo atinge og in-

dices especifica-
dos

| ||

30. O treinamento

recebido pele

E insuficiente

8/ou inadequado

£ adequado, mas

insuf{ciente

£ adequado e sufi-

ciente

£ adequado, sufi-

ciente e 0 desen-

subordinado volve integralmen-
te
LL LTt
POR FAVOR, CONFIRA SE NENHUMA RESPOSTA FOI OMITIDA. " g

LEMBRE-SE QUE CADA QUESTAO TEM DUAS RESPOSTAS: "H"
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12 BLOCO

ANEXO 2

SUBORDINADOS

01, 0s chefes Sim, muito Bastante Pouco N&o, nada
confiam em
vocés?

02, Vocés confiam | Sim, muito Bastante Pouco Néo, nada
nos chefes?

03, 03 chefes pro-| Nio s vezes Normalmente sim | Sim, sempre
curam apoiar
seus subordi-
nados?

04. 0 desempenho Deixa a desejar £ regular £ bom £ wmuito bom

dos chefes, na
sua opiniZo

L] |

L1 |

L1 1|

L 11|

05. Qual a impor-
téncia do
treinamento
para a wmelho-
ria do desem-
penho dos che-
fes?

Import&ncia total

| 11 |

Grande importancia

Pouca importéncia

Nenhuma importan-
cia

L 11|

06, Como vocés se
comportam ewm
relagéo a
empresa?

Sempre favordveis

Geralmente favo-
réveis

\s vezes favoré-
veis, As vezes
contra

Geralmente contra

[ 1| ]

07. Que sentimento

vocé tem pela
empresa?

De insatisfagiio

Ll 1|

. De local de tra-

balho

De satisfacgéo

L L[|

De satisfacglo e
orgulho

08. Quanto A comu-

nicag&o, vocé
acredita nas
informagdes
dos chefes?

Sim, sempre

Na maior parte

das vezes

\
As vezes sim,

as vezes néo
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09. 03 chefes
procuram co-
nhecer os pro-
blemas que
vocls enfren-
tram?

Sim, quase sempre

Muitas vezes

Um pouco

Nio

10, Existe coope-
ragiio no tra-
balho de equi-

pe?

Nenhumﬁ

Relativamente
pouca

Moderada

11, Qual o seu
grau de satis-
' fagHo pelo
trabalho que
degsempenha?

Regular

L1

Suficiente

| [

12, VYoces partici-
pam das deci-
s3es relacio-
nadas ao ser-
vigo Que exe-
cutam?

N3o, mas As vezes
somos consultados

L 11|

Geralmente somos
consul tados

Sim, participamos
do processo

13. 08 dados de
controle de
produgio so
usados de for-
ma

Orientativa e para
a busca de solu-
¢Ges em conjunto

Fiscalizadora e
orientativa

11

Piscalizadora

L1

Punitiva

14, Qual a quali-

dade dos pro-
dutos e ser-
vigos forneci-
dos pela Em-
presa?

|||

Regular

L 1]

|11

15. O treinamento
que vocés re-
cebem para
executar o
trabalho é

Praticamente

nenhum

Quase suficiente

Suficiente

POR FAVOR, CONFIRA SE NENHUMA RESPOSTA FOI OMITIDA.
LEMBRE-SE QUE CADA QUESTAO TEM 2 RESPOSTAS ("H" e "A").
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22 BLOCO

PARA GERENTES E SUBORDINADOS

Nas questoes seguintes, s6 responda com "H, ou seja,

com base no seu ponto de vista hoje.

1, voceé considera
que o programa
de qualidade
implantado na
empresa esté
sendo bem-

sucedido?

Ndo, ele estd ten-
dendo ao fracasso

Existem pontos
positivos e pontos
negativos

Com ele, de um mo-
do geral, as coi-
sas té&m melhorado
bastante

Sim, sem divida
nenhuma

Se vocé respondeu A ou B na questdio acima, por favor responda também a

questdo n€ .2 abaixo.

questlo n2 3,

Se sua opgdo foi € ou D,

entdo passe para a

2, Em que grau
vocé responsa-
biliza o de-
senvolvimento

Nenhuma responsa-
bilidade

| 111

Responsgabilidade
relativa

Muita responsabi-
lidade

Responsabilidade
total

2

gerencial
(treinamento e
desenvolvimen-
to) para o in-
sucesso do
programa?

Qual foi o fator bésico que impediu o éxito do programa?

3. Que grau de
importéncia
vocé atribui
ao desenvolvi-
mento geren-
cial (treina-
mento e desen-
vimento) para
o sucesso do
programa de
qualidade?

Nenhuma importén-
cia

L L

Import&ncia rela-
tiva

L1 1 |

Muita importéncia

Importancia total

Qual foi o fator vital para o sucesso do programa?

Que mudanga o programa de qualidade causou em vocé?
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32 BLOCO PARA GERENTES E SUBORDINADOS

ALGUNS DADOS PESSOAIS

1. Idade: ___ anos

2. Sexo: Masculino
Feminino

3. Qual a sua formagdoz?
(dltimo curso formal

completado)

4. Tempo de Empresa: ___anos

5. Area de Atuagdo na Empresa

— Financas

Marketing/Vendas

Producdo

Manutengéo

Administragao

___ Operacéo

Recursos Humanos

Processamento de Dados

Outra:

(especificar)

COMENTARIOS GERAIS SOBRE A PESQUISA:

(Use o verso se necessario)

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORAGAO!
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ANEXO 3

:PESQUISA DE:OPINIAC'SDBRE. QUALIDADE DOS PRODUTOS SYNTEKG

Prezado Cliente,

Como o Sr. sabe, a SYNTEKO PRODUTOS QUIMICOS S.A., é fabricante dos seguintes produtos:

- CERAS PARA ASSOALHO POLWAX

- RESINAS PARA ASSOALHO SUPER SYNTEKO
- RESINA UREIA-FORMOL-RESINOVA

- RESINA FENOL-FORMOL-RESIDUR

- ADESIVO PVA

- FORMOL

Considerando os produtos e/ou servigos que thes temos fornecido, precisamos de sua opinido,
respondendo as trés questoes a seguir:

1+ Ha 2 (dois) anos alras, qual era seu grau de salisfagao com nossos produtos/servigos em relagao
aos atributos listados abaixo? (POR FAVOR, ASSINALE COM UM *X* ENTRE OS PARENTESES
CORRESPONDENTE AO SEU GRAU DE SATISFAGAO):

QUALIDADE  ATENDIMENTO PREGO PRAZO DE ASSISTENCIA SEGURANCA NO USO

ENTREGA  TECNICA DOS PRODUTOS

MUITO SATISFETO [ | {1 {1 [ ] [ 1 []
SATISFEITO (] (1] (] (1] (1] (1
REGULARMENTE

SATISFEITO [] [] (] (] [ ] []
POUCO SATISFEMO [ | {1 [ ] [ ] [ ] []
INSATISFETO [ [1] [1] [ (1] (1

2 - E atualmente, qual o seu grau de satisfagdo com nossos produtos/servigos?

QUALIDADE  ATENDIMENTO PREGO PRAZO DE ASSISTENCIA SEGURANCA NO USO
k ENTREGA TECNICA DOS PRODUTOS

MUITO SATISFEITO [ | [} () [ ) [ ] [ ]
SATISFETO [1] [] () () [) [}
REGULARMENTE :

SATISFEITO [ ] [ ] [} [ ] [} [}
POUCO SATISFETO [ ] [ ] [ 1] (] [ ] [ 1]
INSATISFEITO [1 [ ] {1 [] {1 []

3 - Por favor use as linhas abaixo para quaisquer comentarios, criticas ou sugestdes que o Sr. julgar
importante:

.....................................................................................................................................
R L R R e e AL
.....................................................................................................................................
.....................................................................................................................................
.....................................................................................................................................
.....................................................................................................................................
.....................................................................................................................................
.....................................................................................................................................

.....................................................................................................................................

Muito obrigado pela sua colaboragao.

EMPRESA: ..vvevereenesssssssesssesessesessssssessassssssssssssssssssssssssas s e ssssssassas s ssssssssssasgsssssessssssssssenesoon
Responsavel pelo preenchimento: ......ccouiimiiiiiiiiiiii e cnsaens
Cargo: oot e Data: ..occievreririnirennnireiee
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