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RESUMO

MATTOS, KM.C. (1998). Um estudo da relagdo qualidade e recursos humanos em
empresa de grande porte. S3o Carlos, 187p. Dissertacdo (Mestrado) - Escola de
Engenharia de S&o Carlos, Universidade de Sdo Paulo.

Atualmente, a preocupacgio com o aumento da competitividade tem feito as empresas
optarem pela qualidade como fator estratégico. A empresa se mantém competitiva pela
exploracdo da dimensdo qualidade, através de mudancas organizacionais, respeitando a
cultura local e investindo na educagio e treinamento de seu pessoal. O comprometimento das
pessoas € fundamental para garantir a implementacio e manutencio da qualidade. Dessa
forma, a area de Recursos Humanos da empresa se toma estratégica também, visto que € ela a
encarregada pelo pessoal.i.,’T'rocura-se, entdo, obter uma analise da Gestdo da Qualidade € da
Gestédo de Recursos Humanos de uma empresa de grande porte, servindo de base para futuras
analises de outras empresas. Abordam-se, para isso, aspectos relativos a cultura

organizacional, motivacgdo, treinamento e educacio, trabalho em equipe e qualidade de vida.

Palavras-chave: qualidade; recursos humanos; gestdo estratégica.



ABSTRACT

MATTOS, KM.C. (1998). 4 study of quality / human resource relation in a great
enterprise. Sdo Carlos, 187p. Dissertacdo (Mestrado) - Escola de Engenharia de

S3o Carlos, Universidade de Sdo Paulo.

Nowadays, the concern about the increase of competitiveness has made companies opt
for quality as a strategic factor. A company is competitive through the exploration of quality
dimension, organizational changes, and the respect for the local culture and mmvestment i
education and its personnel training. The involvment of people is fundamental to guarantee the
implementation and maintenance of quality. In this way, the area of human resources of a
company becomes also strategic, since it is responsible for the personnel.ji Thus an analysis of
the Quality Management and the Management of human resources of a great company is
searched, serving as a base for future analyses of companies. Consequently, aspects concemig
organizational culture, motivation, training and education, group work and life quality are

approached.

Keywords: quality; human resources; strategic management.



Capitulo 1

INTRODUCAO

Para sobreviver e prosperar no atual ambiente competitivo é necessario a adogdo de
uma estratégia que permita 3 empresa obter vantagem competitiva em relagdo aos seus

concorrentes.

De acordo com o trabalho pioneiro de A. Chandler, Strategy and Structure (1962)
apud RABELO (1994), existe uma coeréncia entre a estratégia competitiva seguida por uma
empresa € a sua estrutura para assegurar o sucesso da estratégia adotada. A ndo adequacao
desses dois elementos seria, entdo, uma fonte de ineficiéncia organizacional. Dentro deste
enfoque, a gestio de recursos humanos é analisada enquanto uma dimens3o da estrutura
organizacional da empresa e a gestio da qualidade como um elemento de sua estratégia

competitiva.

Quando uma empresa escolhe uma estratégia competitiva, ela automaticamente impde
limites a0 modo como seus recursos humanos serdo gerenciados. O motivo para esses limites
ou restri¢des estd na suposicdo de que as companhias buscam a eficiéncia, e esta requer que a
empresa adapte a sua estrutura a estratégia seguida. Dado que a gestdo dos recursos humanos
é considerada uma parte integrante da estrutura da empresa, ela deve estar alinhada a
estratégia geral de negdcios formulada pela geréncia caso a firma deseje obter um bom

desempenho.

Assim, deseja-se tragar um parametro de comparacdo entre aspectos da evolugdo da
qualidade e dos recursos humanos, apontando suas transformagdes e fungdes no atual estagio

das empresas.
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De acordo com FLIPPO (1973), “geralmente existe algo a lucrar, olhando-se para o
passado. Muitas vezes podemos determinar mais corretamente a direcdo para a qual nos
encaminhamos, se a observarmos do ponto de vista de acontecimentos passados, e assim
podemos, muitas vezes, evitar agdes que, pela experiéncia anterior, demonstrariam estar

erradas.”

A Qualidade esta inserida no quadro das mudancas organizacionais hoje em curso,
que inclui um movimento de grandes transformacgQes estratégicas, culturais, estruturais e
sdcio-econdmicas. No atual cenario de globalizagdo ela é um fator de sobrevivéncia para as

organizagdes.

A Qualidade ja foi definida de varias maneiras no tempo, agora a visdo que se prega €
a de que qualidade ¢ a capacidade de encantar o cliente, de tal sorte que as agdes da empresa
sejam reflexo de sua opinido. Para garantir que essas agdes conduzam todos em dire¢do a
estratégia definida, é importante a visdo sistémica da organiza¢do para que todos 0s processos
possam ser analisados tendo em vista sua influéncia no todo. Conforme SENGE (1992), € a

arte de ““ver a floresta e as arvores™.

A Qualidade é conseguida por meio de um trabalho continuo que envolve uma
mudanga de comportamento e deste modo, os programas de qualidade devem ser estruturados
tendo como base a cultura local, para que segjam mais facilmente incorporados pelos
funcionarios, ou como se diz atualmente colaboradores. Tao importante quanto os programas,
as ferramentas da qualidade auxiliam na consolidagdo dos conceitos desenvolvidos e na

resolucdo dos problemas existentes.

Para que a Qualidade se tome um processo de melhoria continua, € necessario que
antes haja um sistema de gestio que garanta a qualidade dos produtos e servigos dentro
daquilo que foi previamente especificado. Um sistema empresarial € composto de processos e
estes sdo compostos de tarefas e atividades. A figura 01 a seguir apresenta um sistema de
qualidade de uma empresa, bem como as suas inter-relagdes com a satisfagdo de todas as

partes interessadas.
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FIGURA 01 - Busca da satisfacdo das partes interessadas. Fonte: VITERBO Jr (1996).
Visto que as mudancas enfrentadas pelas empresas estdo cada vez mais rapidas e
decisivas, estas empresas devem possuir uma capacidade de inovacdo e adaptagdo as novas
situacdes geradas por essas mudangas, para se manterem competitivas. Por esse motivo, a
educacdo assume um papel importante neste contexto de mudancas rapidas, no sentido de
preparar as pessoas para enfrentarem as novas condicdes de trabalho mais facilmente. Para
que essa educacdo e o treinamento ocorram da melhor maneira possivel é necessario que haja
colaboradores motivados ¢ de preferéncia trabalhando em equipe para que os esforgos de

mudanga ocorram mais rapido.

O objetivo deste trabalho € uma analise dos aspectos da evolugdo da Qualidade e dos
Recursos Humanos na empresa € a possivel relacdo entre eles, bem como os elementos da

Gestdo da Qualidade e de Recursos Humanos fundamentais para a obtengio da qualidade.

Essa questdo sera explorada a partir de um estudo sobre a necessidade de uma relagdo
entre a estratégia adotada pela empresa para gerar vantagens competitivas e a sua gestdo de
pessoal. A literatura enfatiza a maneira como a gestdo de pessoal tem de se adequar a

estratégia de negocios da empresa, visto que a primeira € vista como decorrente da segunda.
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Os objetivos especificos do trabalho visam analisar as praticas e conceitos utilizados
pelas empresas para se manterem competitivas em um ambiente instavel, com base na

abordagem tedrica dos classicos (gurus) e nas tendéncias mundiais.

A metodologia adotada no trabalho utiliza a pesquisa exploratéria para descrever
relacdes entre os elementos componentes da mesma. De acordo com CERVO & BERVIAN
(1983) esta é a melhor opcdo quando existem poucas informacdes sobre o assunto a ser
desenvolvido e o ambiente onde o problema esta inserido apresenta uma dindmica grande. No
Brasil esta metodologia ¢ bastante apropriada, pois segundo SACOMANO (1990) ndo existe
um diagnéstico atualizado sobre o estado da mdustria brasileira. Além disso, a partir da
década de 70, a instabilidade sdcio-politica e econdomica, a abertura de mercado e a

globalizagdo da economia, colocaram as organizacdes brasileiras em um ambiente turbulento.

A estratégia utilizada para a realizagdo da pesquisa exploratéria no campo foi,
baseada em uma intensa revisdo bibliografica, apresentada nos capitulos 2, 3 e 4, que
permitiram a formulagdo do arcabouco tedrico deste trabalho. A seguir foi confeccionado um

roteiro para guiar as entrevistas nio-diretivas a serem realizadas no campo.

A técnica de entrevista ndo-diretiva, segundo MARTINS (1993), liberta o
pesquisador da rigidez introduzida pelos questionarios tradicionais, ndo imp&e a problematica

ao entrevistado e permite maior flexibilidade a entrevista.

A apresentacdo desse trabalho esta estruturada em trés blocos:
e arcabougo teorico, fruto de uma extensa revisdo bibliografica;
e pesquisa de campo e metodologia;

e analise e conclusdes.

O primeiro bloco inclui os primeiros capitulos, a parte da Qualidade, dos Recursos
Humanos e as possiveis relagdes entre eles, que sdo transmitidos por autores de maior

destaque no cenario nacional e internacional.
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No segundo bloco hd uma discussdo metodoldgica e os principais aspectos
relacionados as gestdes da Qualidade e dos Recursos Humanos da empresa estudada que

servem como uma ilustragdo da teoria pesquisada sobre o assunto.

No terceiro bloco, finalmente, estdo as analises e conclusdes relativas ao confronto

teoria versus prética.



Capitulo 2

ALGUNS ASPECTOS DA QUALIDADE COMO FERRAMENTA ESTRATEGICA:
EVOLUCAQ, CONCEITOS E FERRAMENTAS

Este capitulo contém uma breve evolugdo da qualidade a nivel mundial, mas que é
compativel com a evolugdo ocorrida no Brasil. Aborda, também, a qualidade a nivel
estratégico, alguns conceitos de autores renomados da area e algumas ferramentas importantes

para a Gestdo da Qualidade.

Desde ha muito, os homens aprenderam uma grande licdo: a Qualidade & fator

fundamental para a sobrevivéncia das organizacdes.

FIGURA 02 - Qualidade: fator de sobrevivéncia. Fonte: PALADINI (1996).



Alguns aspectos da qualidade como ferramenta estratégica: 7
evolugdo, conceitos e ferramentas

2.1 - Evolucio da qualidade

Nos séculos XVIII e XIX, quase tudo era fabricado por artesdos habilidosos ou
aprendizes sob a supervisdo dos mestres do oficio. Eram produzidas pequenas quantidades de
cada produto; as pegas eram ajustadas umas as outras manualmente ¢ a inspecdo, apds os
produtos prontos, para assegurar uma alta qualidade, era informal, quando feita. A qualidade

era uma atividade de auto controle, e sinénimo de perfeicdo técnica.

A mspegdo formal s6 passou a ser necessaria com o surgimento da producio em
massa ¢ a necessidade de pecas intercambidveis. Isso gerou um aumento dos volumes de
produgéo, a exigéncia de mio-de-obra qualificada, entre outros, o que deu origem ao que se
conhece como sistema norte-americano de produgdo: a utilizagdo de maquinario de finalidade
especial para produzir pecas que podiam ser trocadas umas pelas outras seguindo uma

seqiiéncia preestabelecida de operagdes.

Com o amadurecimento do sistema norte-americano de producdo, as medigdes se

tomaram mais refinadas e a inspe¢do passou a ser mais importante ainda.

Do ponto de vista do controle da qualidade, a principal conquista foi a criagdo de um

sistema racional de medidas, gabaritos e acessérios no inicio do século XIX.

No micio do século XX, Frederick W. Taylor, pai da “administragdo cientifica”, deu
mais legitimidade a atividade de inspegio, separando-a como tarefa a ser atribuida a um dos
oito chefes funcionais (encarregados) necessarios para um bom gerenciamento da fabrica.
Embora o conceito da qualidade ainda fosse o de perfeicio técnica, a pratica do controle da
qualidade mudou substancialmente. O controle da qualidade passou a ser atividade externa a

producio.
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No centro do sistema Taylor residia o conceito da separagdo do planejamento da
execucdo. Essa separacdo tornou possivel um crescimento consideravel na produtividade,
dando também um golpe irremedidvel no conceito de artesanato. A nova énfase na
produtividade surtiu um efeito negativo na qualidade. Para restabelecer o equilibrio, os
gerentes de fabrica adotaram uma nova estratégia: um departamento central de mspegio,
dirigido por um inspetor chefe. Os varios inspetores departamentais foram entdo transferidos
para o novo departamento de inspe¢do sob a oposi¢do amarga dos supervisores da produgédo

(JURAN, 1993).

Durante essa fase de acontecimentos a prioridade dada a qualidade caiu
sensivelmente. Além disso, a responsabilidade quanto a fun¢do da qualidade tomou-se vaga e
confusa. Nos dias dos artesdos, o mestre participava pessoalmente no processo de
gerenciamento para a qualidade. O que surgiu foi um conceito no qual a alta geréncia

separou-se do processo de gerenciamento para a qualidade.

As atividades de inspecdo foram relacionadas mais formalmente com o controle da
qualidade em 1922, com a publicagdo da obra The Control of Quality in Manufacturing, de
G. S. Radford. Pela primeira vez, a qualidade foi vista como responsabilidade gerencial
distimta e como fungdo independente. De acordo com Radford, o “principal interesse do
comprador na qualidade [era] aquela igualdade ou uniformidade que se obtém quando o

fabricante atende as especificagdes estabelecidas” (GARVIN, 1992).

O controle da qualidade, por muitos anos, limitava-se & inspe¢do e a atividade
restritas como a contagem, a classificagdo pela qualidade e os reparos. Mas, nos dez anos
seguintes, o papel do profissional da qualidade seria redefinido, com o advento do que hoje se

chama de controle estatistico da qualidade.
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A obra “Economic Control of Quality of Manufactured Product”, de W. A.
Shewhart, que foi publicada no ano de 1931, representou um marco no movimento da
qualidade, conferindo pela primeira vez um cardter cientifico a disciplina. Shewhart
desenvolveu as Cartas de Controle de Processo, suas teorias levaram a identificacdo de dois
tipos basicos de causas de variabilidade da resposta (parametro de qualidade) de um processo:
as causas cronicas ou inerentes ao processo, e as causas especiais ou esporadicas. Um dos
pontos fundamentais da teoria de Shewhart é que quando um processo esta sujeito ndo
somente a causas cronicas de variabilidade, mas também a causas transitérias, o resultado da
producgdo apresentara maior indice de refugo, e portanto o processo deixou de ser econémico.
Demonstrando ser possivel estabelecer um modelo estatistico de variabilidade maxima da
resposta de um processo produtivo (baseado nas causas cronicas de vanabilidade) através da
mtrodugdo de ferramentas estatisticas, e a partir deste modelo (limites da carta de controle)

monitorar a qualidade do processo de fabricagdo (GARVIN, 1992).

As teorias de Shewhart demoraram algumas décadas para se popularizarem, ja que
elas esbarravam nos principios de administra¢do da produgio segundo os moldes Tayloristas,
assim, levou-se um certo tempo para que as Cartas de Controle fossem tidas como ferramenta

de controle de qualidade.

No final da década de 30, H. F. Dodge e H. G. Romig desenvolveram técnicas para a
mspecdo de lotes de produtos por amostragem baseadas na abordagem probabilistica para a
previsdo da qualidade do lote a partir da qualidade da amostra. Essas técnicas de Inspegdo por
Amostragem foram consolidadas como ferramentas de controle de qualidade mais rapidamente
do que as técnicas propostas por Shewhart, pois ndo se chocaram com a filosofia dominante
de mspecdo final da qualidade dos produtos - decorrentes da visdo taylorista de administra¢do
da produgio (GARVIN, 1992).
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A maioria das estratégias que surgiram para lidar com o aumento de volume e
complexidade da produgdo podem ser agrupadas sob dois nomes genéricos:

1. Engenharia da qualidade: originou-se na aplicacdo de métodos estatisticos para o controle
da qualidade em fabricagdo. Boa parte dos trabalhos tedricos pioneiros foi desenvolvida
por Shewhart, Dodge, Juran, entre outros.

2. Engenharia de confiabilidade: surgiu principalmente na década de cingiienta como resposta
aos sistemas complexos. Geron uma literatura consideravel relacionada a conformacéo da
confiabilidade e a formulas, além de bancos de dados para quantificar a confiabilidade

(JURAN, 1993).

O conceito de Nivel de Qualidade Aceitavel foi decorrente das teorias de Dodge e
Romig, considerado uma meta em termos de porcentagem de defeituosos, tem como efeito
promover a melhoria da qualidade até um determinado nivel. Assim, de acordo com essa

visdo, o refugo da produgéo passou a ser entendido como indesejavel porém inevitavel.

Nesta época, quase toda a pesquisa original era publicada em revistas técnicas de
circulacdo limitada e s6 com o advento da Segunda Guerra Mundial, com a necessidade de
produzir armas em grande escala, foi que os conceitos de controle estatistico da qualidade

passaram a ter um publico maior.

O departamento de Guerra, em dezembro de 1940, formou um comité para sugerir
padrdes na area da qualidade. Estes padrdes foram publicados em 1941 e 1942 e o principal

enfoque era a elaboragdo e o uso dos graficos de controle.

O controle da qualidade, no fim dos anos 40, ja estava estabelecido como disciplina
reconhecida. Muitos cursos de treinamento foram oféerecidos a executivos, engenheiros,
inspetores e outros profissionais de controle de qualidade, ao todo foram treinados oito mil

pessoas.

A Sociedade Americana de Controle da Qualidade (ASQC), foi fundada em 1946 por
alunos que participaram dos cursos, e até hoje continua sendo o grupo profissional dominante
neste campo. Em seus primeiros anos, a ASQC norteava-se vigorosamente pelo controle

estatistico da qualidade.
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A primeira publicagdo norte-americana sobre o assunto, a Industrial Quality Control,
era publicada em julho de 1944 pela Buffalo Society of Quality Control Engineers, que mais

tarde se torou a Quality Progress, a revista oficial da ASQC.

Entre as décadas de 20 e 50, as técnicas de controle de qualidade evoluiram para o
controle estatistico da qualidade do processo - Cartas de Controle - e Inspegdo por
Amostragem, enquanto que em termos conceituais a qualidade evoluiu de Perfeicio Técnica

para Nivel Aceitavel de Qualidade.

Os métodos do controle da qualidade eram basicamente estatisticos e seu impacto
confinou-se em grande parte a fabrica. Pouca coisa mudaria até a publicagdo de diversas
obras que representaram marcos nos anos 50 e inicio da década de 60. Essas obras

mtroduziram a grande era da qualidade que veio a seguir, a era da garantia da qualidade.

No periodo da garantia da qualidade, a qualidade passou de uma disciplina restrita e
baseada na produgdo fabril para uma disciplina com implicagdes mais amplas para o
gerenciamento. A prevengdo de problemas continuou sendo seu objetivo fundamental, mas os
mstrumentos da profissdo se expandiram para muito além da estatistica. Havia quatro
elementos distintos: quantificagio dos custos da qualidade, controle total da qualidade,
engenharia da confiabilidade e zero defeito.

Até a década de 50 a maioria das tentativas de se melhorar a qualidade eram baseadas
na premissa implicita de que os defeitos tinham um custo. Quanto eles custavam era apenas
uma questdo de opinido, pois poucas empresas tinham se dado ao trabalho de totalizar as
despesas em que incorriam, porque os produtos ndo eram feitos corretamente da primeira vez.
Na falta de um padrio de medida, os gerentes acostumados a tomar decisdes baseadas em

niimeros reais nfo tinham por que prosseguir.

A partir da década de 50, o conceito de qualidade foi revisto com a introducdo dos
conceitos de Qualidade Total por pioneiros como Deming, Juran, Feigenbaum, entre outros,
que sdo considerados hoje os Gurus da Qualidade. A consolidagdo da filosofia da Qualidade

Total aconteceu primeiro no Jap3o, que revolucionou e assustou a industria ocidental.
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Deming, estatistico eminente que trabalhou na area de Controle Estatistico da
Qualidade durante a Segunda Guerra Mundial, foi uma das pessoas responsaveis por
introduzir os métodos estatisticos para a melhoria da qualidade no Japdo. Deming n3o
conseguiu desenvolver suas teorias frente ao empresariado americano, que estava em grande
expansdo na época. Isso ja ndo acontecia com o Japdo, que possuia um parque industrial
devastado pela guerra e uma reputacdo de produtos de ma qualidade. Assim, em 1950 a
convite da JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers), Deming foi ao Japao proferir
uma série de palestras sobre Controle Estatistico de Qualidade. Com a platéia formada por
altos executivos ansiosos por formas de sairem da crise, Deming conseguiu colocar suas
idéias em pratica. Sua primeira decisfo foi promover uma série de semindrios, aonde ele
definiu obrigagdes e responsabilidades de executivos da alta administracdo, sem as quais,
segundo o seu pensamento, seria impossivel enraizar a pratica de controle e melhoria da

qualidade. Esse conjunto de mandamentos ficou conhecido como os 14 Pontos de Deming.

Deming enfatizava o comprometimento e as acdes da geréncia das organizacdes, mas
sustentava que a empresa deveria adotar seu sistema em todos os niveis. Desempenhou um
papel de primeira grandeza no aumento da visibilidade dos processos e consciéncia da

necessidade de melhoria continua.

Em 1951, Joseph Juran abordou a questdo sobre os custos da qualidade na primeira
edigdo de seu livro Quality Control Handbook, publicacdo que logo se tomaria a biblia da
profissdo. Ele observou que os custos para se atingir um determinado nivel da qualidade
podiam ser divididos em custos evitaveis e custos inevitaveis, e que os prejuizos evitaveis
provocados por problemas da qualidade equivaliam, de um modo geral, de 500 a 1000 dolares
por operador na produg¢do por ano. Os gerentes, assim, tinham uma maneira de decidir quanto

mvestir na melhoria da qualidade (GARVIN, 1992).

Juran foi convidado, assim como Deming, pela JUSE para ir ao Japdo a partir de
1954. Seus ensinamentos cobriam os mecanismos gerenciais de planejar, organizar e
controlar. Enfatizava a responsabilidade da geréncia no atingimento das metas da qualidade,
definindo qualidade como adequacgdo ao uso (CONTADOR, 1997).
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Armand Feigenbaum, em 1956, levou o principio de Juran a um passo adiante,
propondo o “controle total da qualidade”. Produtos de alta qualidade n3o teriam probabilidade
de serem produzidos se o departamento de fabricagdo fosse obrigado a trabalhar isoladamente.
Observou que todos os produtos novos, a medida que iam passando do projeto para o
mercado, envolviam aproximadamente as mesmas atividades. Do ponto de vista da qualidade,
eles podiam ser agrupados em trés categorias: controle de novos projetos, controle de material

recebido e controle de produtos ou local de producio (GARVIN, 1992).

De fato, a medida que os produtos iam passando pelas trés etapas principais, tinha
que haver a participagdo de grupos distintos como os de marketing, engenharia, compras,
fabricagdo, expedigdo e atendimento ao cliente. Caso contrario, poder-se-iam cometer erros
logo no inicio do processo, que causariam problemas mais adiante - durante a montagem ou, o
que € pior, apos o produto ter chegado as mios de um cliente. Assim, desenvolveu um sistema
para integrar os esforgos para desenvolver, manter e aprimorar a qualidade. Contemplava

principalmente a inibi¢do da propagacio de falhas.

Equipes interfuncionais tornavam-se essenciais: elas asseguravam a representacio de
pontos de vista variados e que departamentos em outras circunstincias auténomos,
trabalhassem juntos. A alta geréncia era a responsavel final pela eficicia do sistema para
manté-la interessada, Feigenbaum, como Juran, propds uma cuidadosa mensuracdo e

elaboracdo de relatorios dos custos da qualidade.

Os dois especialistas também concordavam quanto & necessidade de um novo tipo de
profissional da area da qualidade. Os métodos estatisticos ainda eram importantes - ambos os
autores dedicaram grandes partes de seus livros a explicacdes do controle de processos e da
amostragem - assim como as técnicas tradicionais de inspecio e medicdes. Mas o sistema da
qualidade passara a incluir agora o desenvolvimento de novos produtos, a selecdo de
fomecedores e o atendimento aos clientes, além do controle de fabricacdo. Para fazer frente a
estas responsabilidades, tanto Feigenbaum quanto Juran argumentavam que era preciso uma
nova fungdo - a da engenharia de controle da qualidade. Ela estaria relacionada com o
planejamento da qualidade em alto nivel, a coordenacio das atividades de outros
departamentos, o estabelecimento de padrdes da qualidade e a determinacdo de medidas da
qualidade.
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Essas atividades exigiam uma combinagdo de habilidades gerenciais. Delas se
depreendia que a formagdo estatistica ndo mais bastava para garantir a competéncia de um

profissional da area da qualidade.

Contudo, mais ou menos na mesma época em que Feigenbaum e Juran estavam
apresentando esses argumentos, outra ala da disciplina estava surgindo, com uma crenga mais
forte ainda na teoria da probabilidade e na estatistica: a engenharia da confiabilidade, que

tinha por objetivo garantir um desempenho aceitavel do produto ao longo do tempo.

Um de seus principais pontos de apoio foi a area militar. Em 1950, o Departamento
de Defesa criou um Grupo Ad Hoc de Confiabilidade de Equipamentos Eletronicos e em 1957
foi publicado um grande relatorio sobre o assunto. Este relatorio acabou levando a mumeras
especificagdes militares que estabeleciam os requisitos de um programa formal de

confiabilidade (GARVIN, 1992).

Era preciso prestar mais atengdo ao desempenho do produto ao longo do tempo. O
primeiro passo foi definir com maior precisio a confiabilidade - como a probabilidade de um
produto desempenhar uma fungdo especificada sem falhas, durante um certo tempo e sob
condi¢des preestabelecidas. Esta definigdo, associada aos recursos da moderna teoria da
probabilidade, levou a métodos formais de previsdo do desempenho de equipamentos ao longo
do tempo, e também resultou em técnicas de reducdo dos indices de falhas enquanto os

produtos ainda estavam no estagio de projeto.

A previsdo foi s6 o primeiro passo, o verdadeiro objetivo da disciplina era melhorar a
confiabilidade e reduzir as taxas de falhas ao longo do tempo. Diversas técnicas eram
aplicadas para atingir esses objetivos, entre elas:

* a analise de modo e efeito de falhas (FMEA, de failure mode and effect analysis), que
examinava sistematicamente como um produto poderia falhar e, com base nisso, propunha
projetos alternativos;

e a andlise de componentes individuais, que calculava a probabilidade de falha de
componentes chaves e, feito isso, procurava eliminar ou reforgar os elos mais fracos: a
reavaliagio, que exigia que as pecas fossem usadas abaixo de seus niveis de tensdo

especificados;
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e a redundancia, que exigia o uso de sistemas paralelos para assegurar a existéncia de

backups sempre que um componente ou subsistema importante falhasse.

Um programa de confiabilidade eficaz também exigia o acompanhamento de perto das
falhas em campo. As informacgdes de falhas dos produtos em uso normalmente exigiam
amplos sistemas de coleta de dados, bem como esforgos para assegurar que as pegas que

falhavam retomassem ao laboratorio para mais testes e analises.

A engenharia de confiabilidade, como o controle total da qualidade, visava prevenir a
ocorréncia de defeitos. Ela enfatizava as habilidades de engenharia e a atengdo para a
qualidade durante todo o processo de projeto. Zero defeito, a ultima inovacéo significativa da
era da garantia da qualidade, seguiu uma trilha diferente: concentrava-se nas expectativas de

gerenciamento e nas relagdes humanas.

O 1ltimo movimento importante da era da garantia da qualidade foi o zero defeito,
que juntamente com a engenharia da confiabilidade, o controle total da qualidade ¢ os custos
da qualidade, ajudou a expandir as fronteiras da profissio da drea da qualidade. Atividades de
projeto, engenharia, planejamento e servi¢os passaram a ser tio importantes quanto a
estatistica e o controle da produgdo. Eram necessirias novas habilidades gerenciais,
especialmente na area de relagdes humanas. A coordenacio entre as fungSes tomou-se uma
preocupacdo fundamental e os profissionais da area da qualidade desviaram sua atengdo para
o delineamento de programas, determinagdo de padrdes e acompanhamento das atividades de

outros departamentos.

“Zero defeito teve sua génese na Martin Company em 1961-62. Naquela época, a
Martin estava construindo misseis Pershing para o exército dos Estados Unidos. Sua
qualidade, de uma maneira geral satisfatoria, s6 era conseguida por meio de uma macica
inspe¢do. Foram oferecidos estimulos aos empregados para baixar ainda mais o indice de
defeitos; juntamente com inspecdo e testes mais intensos ainda, esses esfor¢os levaram a

entrega de um missil sem discrepancia alguma” (GARVIN, 1992).
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Como se observou que era possivel fazer um missil sem defeito, a Martin foi mais
longe, aceitou um pedido para entrega de um missil em tempo record, para que isto fosse
viavel solicitou a contribuicédo de todos os empregados para que construissem o missil perfeito

em menos tempo.

Apés um exame cuidadoso, a geréncia concluiu que o sucesso do projeto era,
primordialmente, reflexo de sua propria mudanga de atitude: “A razdo que explica a falta de
perfeicdo era simplesmente que ndo se esperava a perfeicdo. Quando a geréncia passou a
exigir perfeigdo, conseguiu-a!”. O mesmo raciocinio sugeriu uma necessidade de concentragio

na motivacdo e conscientizagdo dos empregados (GARVIN, 1992).

As trés causas mais comuns de erros dos empregados - falta de conhecimento, falta de
nstalagdes adequadas e falta de atengdo - fez com que a geréncia chegasse & conclusdo de que
a ultima era a que menos se dava importancia. Assim, propds-se o desenvolvimento de um

programa que promovesse uma vontade constante de fazer o trabalho certo da primeira vez.

Esse programa chamou-se zero defeito, e ressaltava a filosofia, a motivacdo e a
conscientizagdo, dando menos énfase a propostas especificas e técnicas de solugio de
problemas. Como a ética da qualidade dominante na época eram os niveis de qualidade
aceitaveis (AQL) - a idéia, associada com as técnicas de amostragem, de que bastava um nivel
de defeitos diferente de zero - a Martin estava lutando contra quase trinta anos de histéria do
controle da qualidade. Até hoje, o debate continua. Philip B. Crosby, em seu livro Quality is
Free, defende o zero defeito. Sua alegacio de que a qualidade perfeita é ndo sé tecnicamente
possivel como também economicamente desejavel reacendeu muitas das antigas discussdes de

qual seria o grau de qualidade suficiente.

Crosby destacou a importancia da motivacdo e do planejamento e ndo se aprofundou
na utiliza¢do do controle estatistico de processos e da metodologia de solugdo de problemas.
Trabalhou sistematicamente a idéia de que os custos de prevengdo sempre seriam inferiores

aos custos de detecgdo, correcdo e falhas (CONTADOR, 1997).
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O gerenciamento da qualidade vem se expandindo em circulos cada vez mais largos,
cada era incorporando elementos da que a precedeu. A garantia da qualidade reconheceu o
papel da anilise estatistica, colocando-a, a0 mesmo tempo no contexto mais amplo da cadeia
de produg@o, assim como o controle da qualidade via os aparelhos de medidas e a mensuragio
como uma pequena parte do problema da inspecdo eficiente. As conquistas iniciais raramente

foram rejeitadas; ao contrario, foram incorporadas por categorias maiores.

A garantia da qualidade deu prosseguimento a estas tendéncias. Foi fruto da
necessidade: a necessidade de atender as rigorosas especificagdes e aos critérios de
desempenho exigidos pelos programas militares, eletronicos e espaciais do pais. O projeto de
produtos se tomou mais exato, dando origem a engenharia da confiabilidade e 3 necessidade
de uma melhor coordenagio entre os departamentos antes de serem liberados novos produtos.
Ao mesmo tempo, estavam surgindo inimeras idéias novas no pensamento norte-americano
sobre gerenciamento de recursos humanos. Conceitos como a Teoria Y & o Plano Scanlon
estimularam as empresas a proporcionarem mais autonomia aos empregados. O movimento de
zero defeito, com sua énfase na motivagio e na iniciativa dos empregados, tinha um espirito

notavelmente semelhante.

Apesar dessas mudancas, no entanto, as orientagdes com relagio a qualidade
continuaram em grande parte defensivas durante quase todo aquele periodo. O principal
objetivo do departamento da qualidade ainda era prevencdo de defeitos. Muito embora se
estivesse seguindo agora uma orientago preventiva, a qualidade ainda era vista negativamente
- como algo que podia prejudicar uma empresa se deixada de lado - e nio como uma possivel
base de concorréncia. Esta visdo acabou se modificando nas décadas de 70 e 80, quando os

aspectos estratégicos da qualidade foram reconhecidos e incorporados (GARVIN, 1992).

Em um numero cada vez maior de empresas comegou a surgir nos ultimos anos uma
nova visdo, que incorpora um notavel desvio de perspectiva. Pela primeira vez, diretores a
nivel de presidéncia e diretoria executiva expressaram interesse pela qualidade. Estdo
associando-a & lucratividade, definindo-a de acordo com o ponto de vista do cliente e exigindo
sua inclusdo no processo de planejamento estratégico. No mais radical de todos os avancos,

insistem em que a qualidade seja vista como uma arma agressiva de concorréncia.
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Essas mudancas ndo aconteceram da noite para o dia. Diversas forcas externas, cada
uma delas relacionando as perdas de rentabilidade e de participacdo no mercado com a ma
qualidade, prepararam o terreno. Juntas, despertaram as empresas para o potencial da
qualidade na concorréncia. Entre as influéncias mais importantes estiveram a maior
concorréncia externa, um significativo aumento do numero de processos de indenizacio em
funcdo de produtos e pressdes do governo em varias frentes. Para muitos gerentes norte-
americanos, porém, o despertar mais duro foi provocado pelas séries incursdes dos fabricantes

Japoneses devido a sua qualidade e confiabilidade superiores.

Era preciso redefinir qualidade. A producio sem defeitos, objeto tanto da garantia de
qualidade quanto do controle estatistico da qualidade, era muito limitada em seu escopo. Era
preciso uma visdo perspectiva mais voltada para fora para se conseguir o comprometimento
da alta geréncia, cujos interesses eram estratégicos e competitivos. A solucdo foi definir

qualidade do ponto de vista do cliente.

A publicacdo dos trabalhos dos autores citados representou um marco na mudanca do
conceito de qualidade, aproximando-a mais da satisfagdo do consumidor e distanciando-se da

visdo de perfeicdo técnica ou nivel aceitavel de qualidade.

Durante as ultimas décadas, a filosofia de Qualidade Total levou ao surgimento de
programas de Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management, TQM, ou Total
Quality Control, TQC). Total Quality Management é um sistema ou conjunto de atividades
cujo objetivo é identificar e administrar as atividades necessdrias para a maximizacdo da
competitividade de uma companhia através de uma melhoria continua da qualidade de seus

produtos, servigos, processos e recursos humanos, e conseqiiente reducio de custos.

O termo Total € usado para indicar uma aplicagdo ampla que cobre e integra todas as
areas funcionais e colaboradores de uma empresa. O termo Qualidade, numa visdo modema,

abriga simultaneamente a perspectiva do mercado e a da empresa.
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A qualidade, no conceito da perspectiva do mercado, ¢ um fator estratégico. A
satisfagdio do cliente e o valor para o cliente com a menor utilizagdo de recursos sao as areas
em que as empresas competem. A qualidade, no conceito da perspectiva da empresa, ¢ uma
forma de atuagdo para competir. E preciso que a empresa defina uma estratégia empresarial e
uma cultura de gerenciamento capazes de sustentar uma competi¢do em qualidade, através da

qualidade (figura 03).

Perspectlva do Mercado
° Competlg:ao em tomo da relagao valor/custo como perceblda

FIGURA 03 - Perspectiva do mercado e da empresa.
Fonte: CONTADOR (1997).

A Gestéo da Qualidade Total se fundamenta em alguns principios, que sdo:

e satisfacdo total do cliente;

e compromisso da alta administragcdo com a qualidade e constancia de proposttos;

e desenvolvimento de recursos humanos, educacgfo, treinamento, delegagdo de
responsabilidade;

e geréncia participativa € pOr processos;

e garantia de qualidade e aperfeigoamento continuo de produtos e processos;

e uso de metodologias cientificas;

e disseminacdo / padronizacio da informagdo.

Faz-se importante o reconhecimento da necessidade de estratégias de transi¢do para se
alcancar a TQM. As mais importantes sio focalizadas no diagrama de causa e efeito
apresentado na figura a seguir, conforme NADLER et al (1994), “os oito elementos das
costelas da espinha de peixe sdo fatores essenciais de sucesso que provocam o efeito desejado,

ou seja, a transicdo para a gestdo da qualidade to
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Ap of'a es Treinamento  Ferramentas
Técnico Informacdo
Comuricacdes Recompensa e Estruturas de Comportamento

Reconhecimento Administragdo  da Administracdo

FIGURA 04 - Espinha de Peixe da Transigdo para a Gestdo da Qualidade Total (TQM).
Fonte: NADLER et al (1994).

A partir de 1987, a ISO (International Standard Organization) miciou a criagdo de
normas intemacionais de qualidade, com o propdsito de padronizar a sistematica de Gestédo da
Qualidade. Entitulada série ISO 9000, esse conjunto de normas apresenta, de maneira
genérica e abrangente, um conjunto de recomendacdes para a implementacdo de sistemas de

gestio e garantia da qualidade de produtos e servigos.

Dentro desse novo contexto, a qualidade deixou de ser vista como uma fungdo
separada e enfocada no processo de producdo. Ao contrario, a qualidade, como qualidade
total, passou a ser entendida como uma parte de cada funcdo que direta ou indiretamente

interfere em cada uma das fases do ciclo de vida do produto.

A importincia da qualidade tem tido um crescimento extraordinario na sociedade em
geral, a varias décadas. A sociedade industrial proporciona a coletividade os incriveis
beneficios da tecnologia. Entretanto, a continuidade desse estilo de wvida depende
exclusivamente da qualidade dos bens e servigos, que constituem a base de uma sociedade

mdustrial.

Apenas recentemente € que ela surgiu como fungdo de geréncia formal. Em sua forma
original, era relativa e voltada para a inspecdo; hoje, as atividades relacionadas com a

qualidade se ampliaram e sdo consideradas essenciais para o sucesso estratégico.
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Qualidade é um elemento crucial para o comércio internacional, para a capacidade de

defesa, para a seguranga e saude humanas e para a protegdo do meio ambiente.

A maioria das abordagens da qualidade foram surgindo aos poucos, através de uma
evolucdo regular, e ndo de inovagdes marcantes. S3o produto de uma série de descobertas que
remontam a um século atras. Nos Estados Unidos da América, essas descobertas podem ser
organizadas em quatro “eras da qualidade” distintas: inspegdo, controle estatistico da

qualidade, garantia da qualidade e gestdo estratégica da qualidade.
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FIGURA 05 - As quatro principais eras da qualidade. Fonte: GARVIN (1992).
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A Qualidade € dindmica, pois evolui no decorrer do tempo em funcdo das
caracteristicas sociais, econdmicas, politicas e ambientais de sua época. Sua evolugdo pode se

apresentar de duas formas:

= Evolugio dos Conceitos;

<= Evolugdo das Praticas.

2.1.1 - Evolugio dos conceitos

Na era artesanal, o conceito de qualidade envolvia conformidade com as
especificacOes, criadas pelo artesdo, além de possuir aspectos ligados a incorporagdo das
necessidades e desejos dos clientes, pois os produtos eram confeccionados um a um, de acordo

com seus pedidos.

Com o aumento do consumo e as modificagdes no processo produtivo, esta pratica
ficou invidvel e os sistemas seguintes passaram a adotar o conceito de Controle da Qualidade,
buscando a conformidade com as especificacbes. Seu objetivo era encontrar defeitos e aplicar

agoes corretivas, possuindo um comportamento reativo (correcdo).

Depois da Segunda Grande Guerra Mundial, as rapidas mudangas econdmicas e
sociais que ocorreram obrigaram nagdes e empresas a enfrentar a necessidade de conquista de
mercados e criagdo de maior quantidade de empregos. Outros desequilibrios, crises e
movagdes tecnoldgicas também contribuiram para tomar cada vez mais critica e acirrada a
competicdo comercial. Essa busca de vantagem competitiva fez com que a qualidade ganhasse

um destaque especial.

A era da Garantia da Qualidade (década de 80) tomava a visdo da qualidade mais
ampla, pois além da conformidade as especificacdes, propunha também a adequacdo as
necessidades do usuario. Seu objetivo era prevenir a ocorréncia de erros e defeitos, possuindo

um comportamento pro-ativo (prevencio).

Hoje, devido a forte competitividade, deve-se superar as expectativas do cliente. E a
Gestdo da Qualidade que utiliza o conceito de auto controle, o qual era praticado inicialmente

pelos artesdes.
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Atualmente, existe uma tendéncia por parte das empresas de concentrar seus
negdcios, deixando para terceiros as atividades que nio estdo diretamente ligadas a sua
esséncia. Empresas e seus fornecedores associam-se numa relagio de ajuda mutua e de
confianca. Neste contexto aparece a logistica de distribuigdo como um diferencial das

empresas e passa a ser considerada uma ferramenta a mais da qualidade.

Produzir o melhor produto e ter o melhor servico ndo é mais suficiente. E necessario
atender o cliente da melhor forma, utilizando modernas técnicas ¢ adequando a manufatura
com as estratégias de marketing. O conhecimento dos clientes, de suas necessidades, de seu
estilo de vida sdo essenciais para o desenvolvimento de novos produtos e servigos que
superardo suas expectativas. A educagdo e treinamento sdo tidos como componentes de
fundamental importincia para empresas que buscam vantagens competitivas. Nelas os
funcionarios sdo vistos como colaboradores, capazes de participar do processo de melhoria

continua da empresa.

Como & percebido, ao longo do tempo, as organizacdes efetivamente envolvidas na
competigdo comercial foram enriquecendo o conceito da qualidade, adaptando-se aos cenarios
que encontravam, modificando dire¢des e linhas mestras adotadas. Conforme CONTADOR
(1997), cinco estagios podem ser identificados nessa evolugdo (figura 06).
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FIGURA 06 - Evolugdo do conceito da qualidade.
Fonte: CONTADOR (1997).
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A seguir ¢ apresentado um grafico com a Evolugdo dos Conceitos de Qualidade, de
acordo FAESARELLA (1996).

/\ Componente Social

- envolvimento do pessoal
- participacao

Qualidade |
Qualidade |

atender as satisfazer superar as
especificagdes o cliente expectativas Tempo
! ] 1
! | T =
1970 1980 1990

FIGURA 07 - Evolucido dos Conceitos de Qualidade. Fonte: FAESARELLA (1996).

2.1.2 - Evolugio das praticas

Durante a produgio artesanal (até o inicio do século XX), a fungdo qualidade era uma
atividade de auto controle, realizada pelo préprio arteso, o qual realizava todas as atividades:
concepcio, escolha de materiais, produgdo e comercializagdo, mantendo um contato direto

com os clientes.

Com o aumento da produgdo a partir da década de 20, os produtos passaram a ser
inspecionados pelos supervisores de producdo. O departamento de inspecdo separava os
produtos bons dos defeituosos, resultantes do ritmo acelerado de producdo, do metodo de
trabalho inadequado, da énfase na produtividade ¢ ndo na qualidade e da distancia entre
produgdio e qualidade. Deve-se considerar que existia um departamento responsavel pela
Qualidade, todavia os trabalhadores e a producdo ficavam afastados dela, preocupando-se

apenas com a producdo.
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Na década de 40, durante a Segunda Guerra Mundial, com a necessidade de produzir
grande quantidade de materiais bélicos, tomou-se impossivel a inspecdo de todos os bens
produzidos. Surgiu, entdo, o Controle Estatistico da Qualidade, o qual utilizava técnicas de
amostragem para inspe¢do. Embora representasse um avango em relacdo a pratica anterior,

ainda era uma estrutura separada da produg3o e com enfoque corretivo.

Em seguida, surgiu o Controle Estatistico de Processo (CEP), utilizando técnicas

estatisticas para o controle da producgo, principalmente nas mdustrias de produgio seriada.

A Garantia da Qualidade trouxe a preocupacdo com a Qualidade Global, fazendo
com que o gerenciamento das atividades afetasse a qualidade dos produtos e servigos em todos
os estagios, desde o fornecimento de matéria-prima até a compra pelo cliente. A énfase estava
1o treinamento, envolvimento de forecedores, desenvolvimento de novos produtos e aplicacédo

de métodos estatisticos.

A Gestdo da Qualidade enfatiza: o melhoramento continuo, a maior atencdo aos
aspectos gerenciais e motivacionais, a participagio de todos os funcionarios, a implementagdo
de um programa de educagdo na empresa, a satisfacdo e a antecipacdo das necessidades dos

clientes.

No Brasil, esta fase se toma evidente com o Programa da Qualidade e Produtividade

(PBQP), o qual foi langado pelo Governo Federal em novembro de 1990.

O PBQP est4 inserido num contexto onde a competi¢do € baseada na tecnologia ¢ na
adocio de novos métodos gerenciais que eliminam definitivamente as vantagens comparativas

do passado que estavam associadas & matéria-prima, energia e mao-de-obra baratas.

Desta forma, seu objetivo foi estabelecer um conjunto de agdes indutoras de
modernizacdo industrial e tecnolégica, através da qualidade e produtividade, aumentando a

competitividade de bens e servigos produzidos no Brasil.
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O PBQP forcou muitas empresas a se encaixarem no novo contexto da qualidade e
produtividade através da implementacio das normas da série ISO 9000. Estas normas
padronizavam os conceitos, integrando os paises e atividades, definindo o que deve ser feito e
nio como deve ser feito. Porém ndo tratam de aspectos culturais, comportamentais e da

participagdo dos funcionarios que s3o importantes para a sobrevivéncia das empresas.

As normas ISO 9000 s3o na verdade um conjunto de exigéncias minimas necessarias
que tratam de assuntos importantes, contudo somente elas nio sdo suficientes para enfrentar a

concorréncia mundial.
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[ Garantia da Qualidade |-

CEP .
[ Controle da Qualidade |-
[ Controle Estatistico Final J:
Inspecdio |-
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FIGURA 08 - Evolucdo das Praticas de Qualidade. Fonte: CAMPOS (1992).

2.2 - Abordagem estratégica da qualidade

O planejamento estratégico € um processo de avaliagdo das tendéncias mundiais, da
conquista de uma determinada meta, das oportunidades externas, das resisténcias internas, dos
recursos necessarios para atingir as metas, do conjunto de agdes para alcanga-las e da

articulagdo antecipada das conseqiiéncias e resultados dessa meta.
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Consiste na analise do ambiente intemo, das realidades do negocio - suas forcas, suas
fraquezas, gargalos, vulnerabilidades - combinando-o com o ambiente externo, o cenario
mundial, o setor, o mercado, o ramo de negdcios, as ameagas, as oportunidades e a

concorréncia, para estabelecer estratégias, objetivos, metas e capacitacdes requeridas.

A estratégia organizacional é dominada por resultados, coisas aparentemente tao
especificas e até distantes como objetivos, estrutura organizacional, diferenciacdo vertical,
complexidade estrutural e processos organizacionais diversos encontram na estratégia um
importante elo interligador. Além do ambiente organizacional relevante das organizacdes,

dimens3o fundamental da estratégia.

MINTZBERG (1994) propdem trés etapas para o planejamento estratégico, que sdo:

© Codificaciio: expressar as estratégias claramente, para que suas conseqiiéncias
possam ser analisadas;

© Elaboracdo: qusbrar as estratégias codificadas em subestratégias e preparar planos
de acdo para alcanca-las;

© Conversio: conversio das estratégias, considerando os efeitos e as mudangas nas

operagdes da empresa.

O planejamento estratégico deve estar baseado no comprometimento das pessoas e na
participagdo de todos, e deve ser uma forma de administragao de negocios baseada em dados,
ndo intuitiva, na qual o desenvolvimento das estratégias é um processo de entrelagamento de

todos os aspectos necessarios para administrar uma organizagao.

A estratégia pode ser vista como uma série de intengGes, muitas vezes expressas como
um plano estratégico. O plano expde a missdo da empresa, o ambito de suas operagdes ©

metas, no contexto amplo do seu ambiente competitivo (NADLER et al, 1994).

A escolha da estratégia é um processo integrado que liga a identificacdo dos
pressupostos motivadores ao desenvolvimento, escolha e implementagdo das alternativas
estratégicas. O fluxo do processo pode ser visto na figura 09 a seguir. Existem varios tipos de
insumo no processo, que podem ja estar definidos ou ndo. Os dois tipos de insumo mais

importantes sdo: visdo/missio da empresa e a avaliacdo atual das unidades empresariais.
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FIGURA 09 - O processo de escolha estratégica. Fonte: NADLER et al (1994).

Segundo FLEURY (1991), as dimensdes de competitividade sdo: qualidade, custo,
tempo, flexibilidade e inovagdo. Sendo que a qualidade é uma das dimensdes competitivas

mais exploradas estrategicamente, atualmente, pelas industrias.

De acordo com o trabalho de GARVIN (1992), o adjetivo “estratégica” implica no
engajamento dos altos executivos, € para que isto ocorra € necessario que a qualidade esteja

vinculada a lucratividade, para ser considerada um instrumento competitivo.

A condigdo de sucesso de uma empresa esta na capacidade de inovagdo, tomada em
sentido amplo, englobando da tecnologia as novas formas de gerenciamento. PORTER (1986)
propée um modelo de quatro variaveis, interdependentes e interatuantes, para analisar a
questdo, sdo elas: a posi¢cdo de uma nacdo em termos de infra-estrutura, educagdo, trabalho,
recursos, entre outros; a existéncia de industrias fomecedoras capazes e competidores fortes;
as condigdes relacionadas a estrutura econdmica e empresarial do pais e a existéncia de um
mercado exigente e sofisticado. No modelo de Porter a qualidade, no sentido amplo, permeia
todos os elementos. De acordo com WOOD Jr & URDAN (1994), a qualidade deve ser

entendida como variavel enddgena do sistema, sem predominancia sobre as demais.

GARVIN (1992) cita trés fatores que colocaram a qualidade entre as principais
preocupagdes dos altos executivos: aumento da concorréncia externa, uma sensivel elevagio
do numero de processos de indenizacdo em fungdo de produtos e pressdes do govermno em

varias frentes.
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A esséncia da abordagem estratégica foi bem resumida em um relatério da Sociedade

Americana de Controle da Qualidade (ASQL):

e Nio sdo os fornecedores do produto, mas aqueles para quem eles servem - os clientes,
usuérios e aqueles que os influenciam ou representam - que tém a ultima palavra quanto a
até que ponto um produto atende as suas necessidades e satisfaz suas expectativas.

e A satisfacdo relaciona-se com o que a concorréncia oferece.

o A satisfacdo, relacionada com o que a concorréncia oferece, ¢ conseguida durante a vida
util do produto, e ndo apenas na ocasido da compra.

e E preciso um conjunto de atributos para proporcionar o maximo de satisfagdo aqueles a

quem o produto atende.

A pesquisa de mercado passa a ser uma exigéncia importante no processo para se
avaliar a qualidade, assim as empresas sabem como posicionar seus produtos com base na

qualidade.

Ao adotar que a qualidade poderia ser uma meta rentavel, as empresas chegaram a
conclusio de que ela era uma poderosa arma da concorréncia. Desta maneira, a melhoria
continua passa a ser o objetivo almejado, ja que ninguém gostaria de ficar em desvantagem em

relacdo ao seu concorrente.

Assim, as metas de qualidade tornam-se alvos moéveis, que sdo reformulados em
niveis cada vez mais altos e incluidas explicitamente no processo de planejamento estratégico.
Conforme JURAN (1993), “uma meta de qualidade é um alvo de qualidade que se tem em

mira: uma realizagdo para a qual se despende esforcos.”

Quando as metas de qualidade sdo estabelecidas para departamentos e pessoas, o
desempenho em relagdo a essas metas toma-se uma entrada no sistema de recompensas da

companhia. Essas metas devem ser: legitimas, mensuraveis, alcangaveis e eqiiitativas.
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As metas de qualidade s3o estabelecidas a partir da combinacdo de duas bases:
e as metas para as caracteristicas de produto e caracteristicas de processo sdo amplamente
baseadas em analise tecnologica;
e as metas para departamentos e pessoas sdo largamente baseadas no desempenho historico

(JURAN, 1993).

Isso exigia uma dedicagdo ao processo de melhoria, bem como o compromisso de toda
a companhia. Um importante pré-requisito ficou claro: a alta geréncia teria que ter uma
participagdo ativa no processo. Este compromisso de alto nivel era considerado essencial para

se estabelecer seriedade de propésito e dedicagdo a longo prazo a qualidade.

O planejamento estratégico deve ser baseado no comprometimento das pessoas, na

participagdo de todos, para que se obtenha resultados positivos.

A qualidade como abordagem estratégica pode ser definida, conforme GARVIN
(1992), por oito dimensdes (ou categorias).

Essa abordagem estratégica da Qualidade resulta em um contexto mais intimamente
ligado 4 Iucratividade e aos objetivos empresarias basicos, mais sensivel as necessidades da
concorréncia e ao ponto de vista do consumidor, além de mais firmemente associada a

melhoria continua (FUSCO, 1995).

Uma empresa que opte por competir em Qualidade pode fazé-lo de diversas formas,

sem precisar buscar a exceléncia em todas as oito dimensdes ao mesmo tempo. S3o elas:

e Desempenho: caracteristicas operacionais basicas principais de um produto;,

o Qutras Fungdes: “aderecos” dos produtos, aquelas caracteristicas ou fungdes secundarias
que suplementam o funcionamento basico do produto;

e Confiabilidade: reflete a probabilidade de mau funcionamento de um produto;

e Conformidade: reflete o grau em que o projeto e as caracteristicas operacionais de um
produto estio de acordo com padrdes preestabelecidos;

e Durabilidade: medida de vida til do produto. Com duas dimensdes: economica e técnica;

e Atendimento (Serviceability): rapidez, cortesia e facilidade de reparo;
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o Estética: aparéncia de um produto, o que se sente com ele, qual o seu som, sabor ou
cheiro, é sem davida uma questdo de julgamento pessoal e reflexo das preferéncias
mdividuais;

e Qualidade Percebida: a reputagio da empresa é um dos principais fatores que contribuem

para formacdo desta qualidade percebida.

Qualidade
pereebida

Afendimento

FIGURA 10 - As oito dimensdes da qualidade. Fonte: FUSCO (1995).

Apds a escolha da dimens3o da qualidade a ser destacada, deve-se analisar suas
implicagdes na fébrica, para que haja uma compatibilidade entre a estratégia escolhida e a

infra-estrutura existente na companhia.

Fica mais facil, além do estabelecimento de metas especificas, contar com o
comprometimento dos empregados com estas metas quando se adota uma estratégia voltada
para algumas dimensdes selecionadas da qualidade, do que quando se fala vagamente da

necessidade de melhorar a qualidade na empresa.

Com a correta exploragdo da dimensdo da qualidade, consegue-se redugdes de custo,
ganhos de mercado e melhorias no lucro, garantindo a satisfagdo e antecipacdo das

necessidades dos clientes.
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Juran ndo s6 definiu a Gestdo da Qualidade Total como conferiu a ela uma
caracteristica bem definida, marcante ¢ que a diferencia de outros conceitos, praticas ou
atitudes (PALADINI, 1996). Juran define Gestio da Qualidade Total como a extensdo do
planejamento dos negdcios da empresa que inclui o planejamento da qualidade, sendo as
atividades usuais do TQM:

1. estabelecimento de objetivos abrangentes;
2. determinar as acdes necessarias para alcanca-los;
3. organizar - atribuindo responsabilidades bem definidas pelo cumprimento de tais agdes;

fomecer recursos necessarios para o adequado cumprimento destas responsabilidades;

I o

fornecer o treinamento necessario para cada agdo prevista (treinar pessoal ndo deixa de ser

uma forma de adequar o envolvimento de determinados recursos aos objetivos de todo o

processoy;

6. estabelecer meios para avaliar o desempenho do processo de implantagdo em face aos
objetivos;

7. estabelecer um processo de analise periddica dos objetivos;

8. estabelecer um sistema de reconhecimento que analise o confronto entre os objetivos

fixados e o desempenho das pessoas face a ele.

Segundo PALADINI (1996), Juran deixa claro que esta seqiiéncia de atividades ¢
tipica do Planejamento Estratégico dos negdcios da empresa e afirma que essa seqiiéncia pode
ser aplicada 3 administragio para a qualidade - “uma das maiores aplicagdes do conceito de
planejamento da qualidade é o planejamento estratégico da qualidade, algumas vezes chamado

de Gestio da Qualidade Total (TQM)”.

A TQM cria uma acdo estratégica da qualidade, que envolve o desdobramento dos
objetivos gerais da companhia para incluir a qualidade. A defini¢3o clara de responsabilidades
pela qualidade em varios niveis. A criagdo de recursos exclusivos para a qualidade e, em
resumo, o posicionamento do esforgo pela qualidade entre as grandes metas da empresa, ¢ a

nivel elevado.
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Alguns aspectos da qualidade como ferramenta estratégica:

A estratégia da Gestdo da Qualidade abrange os seguintes aspectos:
melhoria da produtividade através da melhoria da qualidade;
acBes para enfrentar - e superar - concorrentes (Benchmarking);
acdes estratégicas das companhias baseadas em qualidade;
reacdo as pressdes de mercado (estratégias de adequagdo de produtos e servigos em uso);
desejo - e até mais do que isso - necessidade de obter um prémio;
acdes em ambientes de restricoes de recursos;
utilizagdo do TQM como forma de administrar a empresa;
treinamento direcionado, participativo em sua formulagio e desenvolvimento, para todos
0s niveis;
trabalho em equipes, de preferéncia, multidisciplinares;
planos e incentivos a qualidade e & produtividade;
disposigdo para mudar a forma de gerenciar, pensar e, até mesmo, de trabalhar;
compromisso de todo o corpo gerencial com a qualidade;
acdes gerenciais prolongadas e duradouras, de longo prazo;
emprego | de técnicas, ferramentas e estratégias em grande numero, combinadas,
complementares ou ndo, e ndo de apenas uma ou duas técnicas para gerar resultados
rapidos;
esforco permanente, intenso e prioritario de atender o cliente, entender o que ele desgja e
melhorar o atendimento;
estratégias com objetivos ao mesmo tempo amplo e de longo prazo, mas também atentos a
itens minimos de adequag@o a0 uso;
processo permanente de avaliagdo, objetiva e quantitativa;
atencdo aos detalhes para medir os progressos em relagdo a esses objetivos;

integragdo dos objetivos especificos da qualidade com as estratégias basicas da empresa.

Uma outra estratégia interessante de um programa de Gestdo da Qualidade, segundo

PALADINI (1996), empregada na Hewlett-Packard, ¢ baseado em cinco preceitos:

1.

Dok W

confianga e respeito as pessoas;

investimento em contribuigdes ¢ realizagdes das pessoas;

mtegridade e honestidade nos negocios;

o alcance de objetivos ocorre com o esfor¢o de todos e com trabalho em equipe;

estimulo & flexibilidade e a inovagao.
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E importante lidar ndo s6 com a qualidade do produto, mas também com a qualidade

do relacionamento (cliente/fornecedor, trabalhador/patréo,...).

A medida do sucesso da empresa nio sera a fatia de mercado, mas a fatia de clientes.
Voltar-se para essa fatia significa assegurar que cada cliente individual que compra o seu
produto, comprara mais e somente da sua marca, em vez de utilizar-se de outra solugdo. A
exigénecia fundamental da fatia de clientes é conhecer cada um deles, saber quem jamais
comprara o seu produto, para parar de gastar dinheiro com eles, e quem tem real potencial de

compra.

Segundo Bill Gates, Presidente da Microsoft, “...a Microsoft chegou a ponto em que
seu lucro vira agora muito mais da fidelidade dos usuarios que da conquista de novos

clientes”(Revista Veja - 12/07/95 - pag.87).

2.3 - Conceito qualidade

O que é qualidade? Antes de responder esta pergunta deve-se compreender o seu real
significado, e desta maneira praticar seu conceito adequadamente. Conforme GARVIN
(1992), sdo identificadas cinco abordagens principais para a definicdo da qualidade:

1. Transcendente: “qualidade ndo é uma idéia ou uma coisa concreta, mas uma terceira

entidade independente das duas... embora ndo se possa definir qualidade, sabe-se o que ¢la

é.” “.. uma condi¢io de exceléncia que implica em 6tima qualidade, distinta de ma
qualidade... Qualidade ¢ atingir ou buscar o padrdo mais alto em vez de se contentar com o
mal feito ou fraudulento.”

2. Baseada no produto: “diferencas de qualidade correspondem a diferencas de quantidade

2 <L

de algum ingrediente ou atributo desejado.” “Qualidade refere-se as quantidades de
atributos sem prego presentes em cada unidade do atributo com prego.”
3. Baseada no usudrio: “qualidade consiste na capacidade de satisfazer desejos...” “Na

analise final de mercado, a qualidade de um produto depende de até que ponto ele se ajusta

27 eC

aos padrdes das preferéncias do consumidor.” “Qualidade é adequagdo ao uso.”
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4. Baseada na produgdo: “qualidade quer dizer conformidade com as exigéncias.”
“Qualidade é o grau em que um produto especifico esta de acordo com um projeto ou
especificacdo.”

5. Baseada no valor: “qualidade é o grau de exceléncia a um prego aceitavel e o controle da
variabilidade a um custo aceitavel.” “Qualidade quer dizer o melhor para certas condigdes

do cliente. Essas condicdes sio o verdadeiro uso e o prego de venda do produto.”
E segundo os principais autores, a qualidade significa:

@ FEIGENBAUM (1983) “ ¢ a composi¢do total das caracteristicas de marketing,
engenharia e manutengio de um produto ou servigo, que em uso, atendera as expectativas do

cliente ™.

= CROSBY (1984) “ seu objetivo principal é chegar ao zero defeito, através da

prevencdo de ndo conformidades ™.

@ JURAN (1993) “ é o nivel de satisfacdo alcangado por um produto no atendimento

aos objetivos do usuario, durante sua utilizacdo, chamada de adequagio ao uso ™.

& DEMING (1990) “ valoriza o controle estatistico do processo, reducdo da
variabilidade e a importincia de se oferecer condi¢des adequadas para o funcionario,
buscando desta forma maior previsibilidade dos resultados, enfocando os problemas de

variabilidade e suas causas .

& CAMPOS (1992) “ é atender as necessidades do cliente de forma confiavel e

segura, a um prego justo e no tempo certo ” .

Uma melhor compreensdo da contribuigdo dos pioneiros ao movimento da qualidade
pode ser alcancada ao comparar como enfocavam e entendiam a qualidade, o sistema da

qualidade e a influéncia do fator humano (figura 11).
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Qualidade estd inserida no atual quadro das mudangas organizacionais, incluindo o

movimento de grandes transformagdes estratégicas, culturais, estruturais e socio-economicas.

Hoje, passa-se por um periodo de profundas transformagdes tanto no cenario
econdmico quanto no politico, no social, no empresarial e no cultural. Enfim, vive-se em uma
época de mudangas que embora sem padrdes, dia-se em um ambiente de evolugdo e

desenvolvimento bastante acelerado.

No cenario da globalizacdo, a qualidade é um fator de sobrevivéncia para as
organizagdes. Muitos dizem que esta ndo é mais um fator de competitividade, pois ja € vista

como fator primordial para o bom funcionamento da organizagéo.

A qualidade é definida como uma oferta (produto ou servigo) que corresponde ou
supera as expectativas do cliente, de tal sorte que as agOes da empresa sejam um reflexo de
sua opinido. Para garantir que essas a¢des conduzam todos em direcdo 2 estratégia definida ¢
importante a visdo sistémica da organizacdo para que todos Os processos possam ser
analisados tendo em vista sua influéncia no todo. Conforme SENGE (1992), € a arte de * ver

a floresta e as arvores”.

Embora existam muitas defini¢cdes técnicas de qualidade, a énfase no atendimento ou
superagdo das exigéncias do cliente constitui uma mensagem mais facilmente compreendida

NADLER et al (1994).

O conceito de qualidade sofreu importantes mudangas a partir da década de 40. A
figura 12 a seguir relaciona o periodo em que o enriquecimento do conceito de qualidade

ocorreu, suas razdes e as principais ferramentas e procedimentos que passaram a ser

utilizados.
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FIGURA 12 - Estagios, ferramentas, procedimentos.
Fonte: CONTADOR (1997).

Qualidade envolve mudan¢a de comportamento, que os Programas de Qualidade
sejam estruturados com base na cultura local, sendo mais facilmente incorporados pelos

colaboradores.

Nesse processo sio utilizadas as Ferramentas da Qualidade que auxiliam na

consolidacdo dos conceitos desenvolvidos e na resolugdo dos problemas existentes.
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2.4 - Ferramentas da qualidade

Programas
da Qualidade

FIGURA 13 - Componentes dos programas de qualidade.

3 Filosofia : estabelece os principios basicos, as idéias a serem implantadas,

descrevendo o sistema geral.

2> Ferramentas : sdo o meio pelo qual a filosofia € posta em pratica, sendo utilizados
para identificagdo e analise do problema, focalizando a atencdo do usuario no aspecto mais

importante deste.

De acordo com a tarefa a ser realizada pela empresa existe uma técnica mais
adequada a ser utilizada na resolugiio do problema. E importante que a ferramenta e a

metodologia usadas sejam adaptadas a cultura da empresa.

As metodologias e ferramentas da qualidade, classificadas como organizacionais ou
estatisticas, que podem vir a ser aplicadas na implementagdo das a¢des nas diferentes fases do

ciclo de produgao, sdo ilustradas na figura 14 a seguir.
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FIGURA 14 - Ferramentas e Metodologias da Qualidade.
Fonte: FAESARELLA et al (1996).

Em vista de sua importancia, sdo descritas as seguintes ferramentas:

2.4.1 - Ferramentas estatisticas

< Folha de Verificacdo: definicdo de um modelo, através da obtencdo de dados

baseados em observacdes amostrais.

E o ponto de partida na maioria dos ciclos de solu¢do de problemas, sendo uma

ferramenta de facil compreensdo que mostra a freqiiéncia com que certos eventos ocorrem. As

observacdes devem ser as mais aleatorias possiveis, o universo observado deve ser homogéneo

e o processo de amostragem eficiente.
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< Diagrama de Pareto: representacdo grafica.

Divide um problema grande em um grande nimero de problemas menores e de facil

resolucio, ressaltando a importéncia relativa entre estes varios problemas.

Facilita a escolha do ponto de partida para a solugdo do problema, a avaliagdo do

progresso, € a identificagdo da causa basica de um problema.

E uma técnica universal que permite separar os problemas em duas classes: os pouco

vitais e os muito triviais.

2 Diagrama de Causa e Efeito: relagdo entre o efeito (resultado) e suas possiveis

causas.

Analisa somente as causas principais, que podem ser divididas em seis categorias:

método, mio-de-obra, maquina, meio ambiente, material e medidas.

< Diagrama de Dispersdo: usado para visualizar o comportamento de uma variavel

quando outra se altera, analisando uma possivel relacdo entre elas, bem como sua mtensidade.

< CEP (Controle Estatistico do Processo): visa alcangar qualidade na manufatura

através da prevengdo, concentrando-se no controle dos processos ao invés do produto.
Uso da estatistica para julgar o processo, utilizando-se amostras.

E implementado através das cartas de controle nas quais a performance do processo €

monitorada, possibilitando sua parada antes que produtos defeituosos sejam feitos.

Deve possuir uma distribui¢do normal das medidas tomadas dos itens, levando-se em
conta a capacidade do processo (combinagdo entre a localizagdo dos limites de controle e dos

limites de especificagdo).

Os limites de controle originam-se da varia¢do natural do processo, enquanto os

limites de especificacdo sdo estabelecidos pelos projetistas.
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e Cartas de Controle: sdo graficos de acompanhamento com um limite superior e um limite

inferior de controle, de cada lado da linha média do processo.

S3o usadas para verificar quanto da variabilidade do processo € devido a variagdo

aleatdria e quanto € devido a causas comuns.

Somente monitoram o processo, mantendo-o sob controle estatistico, ou seja,

mostrando que o processo é consistente, mas no garantem que ele seja capaz de atender as

especificacoes.

O processo que apresenta somente causas aleatorias esta sob controle estatistico.

e Capacidade do Processo: é a medida de reprodutibilidade do produto, feita pelo processo.

2 Fluxograma: identificagdo de problemas através de uma representacio grafica.

As pessoas que conhecem bem o processo desenham o fluxograma do processo atual e

do processo ideal, comparam os dois e identificam as diferencas e a raiz do problema.

2 FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) - Analise dos Tipos de Falhas e seus

Efeitos: € uma técnica usada para analisar todas as possiveis falhas de um processo ou

produto, objetivando sua eliminacdo.

Requer um profundo conhecimento do projeto e processo do produto ¢ uso do bom

senso de cada participante na elaboragdo das analises (FAESARELLA, 1996).

O FMEA ¢ uma técnica de grupo em que os participantes devem ser representantes de

areas envolvidas no desenvolvimento e produgdo de produtos e processos.
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2.4.2 - Ferramentas organizacionais

2 5S: uma maneira de iniciar a implementagdo de programas de qualidade e
produtividade. ISHIKAWA (1993) sugere “comegar varrendo”, outros autores recomendam

comegar pelo 58S.

Os 5 Sensos:

% SEIRI (senso de utilizagio)

4 SEITON (senso de ordenacdo)

4 SEISOU (senso de limpeza)

4 SEIKETSU (senso de saide)

¢ SHITSUKE (senso de autodisciplina)

S&o interpretados como sensos para refletirem a idéia de mudanca comportamental e

constituem um sistema interrelacionado.

Os 58S s3o a base para a padronizagio, preparam o ambiente para a implantacdo do
trabalho em equipe, para a solugdo de problemas, ¢ para a implantagdo de Programas de
Qualidade.

Para a implantagio do 5S deve-se usar a criatividade e montar um plano adequado &

realidade da empresa. Depois de iniciado seu gerenciamento é feito através do PDCA.

2 Brainstorming: é uma reunifo usada para auxiliar um grupo a criar o maior

numero de idéias no menor tempo possivel.
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2 5W 1H: é uma ferramenta usada para auxiliar o planejamento do desdobramento

de acBes. Através desta ferramenta, respostas s seguintes questdes s3o definidas:

What: o que fazer?

Who: quem é o responsavel e quem ¢ o beneficiado com a agdo?
Where: onde a agdo deve ser feita?

Why: por que a a¢do deve ser feita?

When: quando a ag3o deve ser feita?

How: como a agdo deve ser realizada, quais as etapas, a seqiiéncia?

2 Padronizacdo: ¢ um processo de reunidio das pessoas envolvidas em uma atividade,
discussio do melhor procedimento para realiza-la, treinamento das pessoas e certificacdo de

que a execucdo esta de acordo com o que foi estabelecido.

A implantacdo da padronizagdo tem alguns procedimentos a serem seguidos:
e Fase Preparatoria: conscientizag3o de funcionarios em relago a necessidade e importancia
dos padrdes.
e Organizagio da Padronizagdo: estabelecimento de um sistema de padronizagdo e um
comité de direcdo da padronizagéo.

o Implantagdo da Padronizagdo: fase de planejamento dos padrdes.

Principais padrdes utilizados:
1. Padrdes de Sistema: garante que o sistema seja conduzido sempre da mesma maneira,
possibilitando que todos saibam o que, como, onde, quando e por que fazer.
2. Padrdes Técnicos: faz com que as informagdes fluam de forma simples e clara das areas

técnicas até os operadores. Podem ser: de qualidade, de inspecéo, e de operagao.
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= SETFI-Ferramenta de Priorizacdo: é usada depois do Brainstorming para priorizar

a resolucdo dos problemas, de acordo com sua pontuag&o no quadro de notas do SETFL

Ela analisa os problemas de acordo com os seguintes aspectos: seguranga (perigo que
envolve o problema); emergéncia (urgéncia da solugdo do problema); tendéncia (de
agravamento do problema); facilidade (de execugdo do problema); e investimento (nivel

necessario para solugéo).

2 Anilise de Valor: é um processo no qual todas as altemativas para atingir o valor
6timo de um produto ou servigo sdo consideradas, sendo a melhor, cuidadosamente analisada.
Seu objetivo é determinar as alternativas que resultam em melhor desempenho do

produto/processo, a0 menor custo.

A Anilise de Valor otimiza a relacio valor/custo, aumenta a produtividade e
competitividade da empresa, bem como identifica os custos do processo de geracdo de

produtos/servicos e elimina desperdicios, sem comprometer a demanda do cliente.

2 Benchmarking; é um processo consciente de pesquisa de novas idéias, novos
métodos e processos, aliado a adogdo ou adaptacdo de produtos, servigos e praticas e a
superacio desses pontos, para conseguir vantagem competitiva. E um exercicio de corregdo de

rota, um dos muitos caminhos para a melhoria e o aumento da produtividade.

Pode ser intemno, competitivo, funcional, ou genérico.

2.4.3 - Metodologias da qualidade

2 PDCA: é um método de resoluco de problemas onde as solugdes sdo encontradas
através de um processo estruturado e ordenado, em que cada passo depende da execugdo do
anterior. Exige treinamento e educagdo para que todos o pratiquem em suas atividades diarias,

de uma forma natural e exponténea.



___ Alguns aspectos da qualidade como ferramenta estratégica: 48
evolugdo, conceitos e ferramentas

As suas quatro fases sdo:

(P) Planejamento: estabelece metas sobre os itens de controle, as maneiras € 0 método
para atingi-las;

(D) Execugdo: execugdo das tarefas de acordo com o plano e coleta de dados para
verificagdo do processo;

(C) Verificagio: comparagéo do resultado alcangado com a meta planejada;

(A) Acio Corretiva: atuacdo do usuario sobre os desvios observados para corrigi-los

e prevenir futuras ocorréncias.
O PDCA mantém o nivel de desempenho de processos repetitivos através do
cumprimento de procedimentos operacionais ¢ do controle dos resultados dentro de uma faixa

de valores.

S QFD-Desdobramento de Funcio Qualidade: é uma ferramenta usada para traduzir

as necessidades e os desejos dos clientes em requisitos de projetos dos produtos e servigos, em
cada estagio do seu ciclo de desenvolvimento, desde a pesquisa até a engenharia, marketing,

producdo, vendas e distribuicéo.

Garante que os esforgos da organizagio sejam voltados para o cliente, acompanhando
suas necessidades, identificando qualquer mudanga e considerando-as no planejamento de

novos servigos e na reavaliagio de padrdes (FAESARELLA, 1996).

2.4.4 - Normas e prémio da qualidade

2 ISO 9000: é um conjunto de normas internacionais de gestdo da qualidade, criada
para auxiliar as empresas na documentagio dos elementos de seu sistema da qualidade e a

manter sua competitividade.

ISO 9000 é um termo genérico para uma série de normas criadas pela Organizagao
Internacional para a Normalizagdo (ISO), as quais especificam o sistema da qualidade que
deve ser estabelecido por empresas de manufatura e servigos. Ela € quase paralela a norma
inglesa BS-5750, é quase idéntica & norma européia EN-29000, e & americana Q90, de

responsabilidade da Sociedade Americana de Controle da Qualidade (ASQC).
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As cinco normas bésicas, que compdem a série de normas ISO 9000, sao:
e ISO 9000 Diretrizes para a selegdo e uso
e ISO 9001 Modelo para garantia da qualidade em projetos, desenvolvimento, producdo,
instalacdo e servigos pos-venda
e ISO 9002 Modelo para garantia da qualidade na produgdo, instalagio e servicos pos-venda
e ISO 9003 Modelo para garantia da qualidade na inspegdo e testes finais
e ISO 9004 Diretrizes para a gestio intema da qualidade (VITERBO Jr, 1996).

A certificacdo ISO 9000 é por unidade fabril, e ndo por empresa. Fabricas se tomam
certificadas quando seu Sistema da Qualidade é capaz de atender aos requisitos ISO 9000 em
termos de documentacdo e performance. A certificacio ¢ feita por conta de Organismos de
Certificagdo, basicamente por uma:

e anilise do Manual da Qualidade da organizagdo, para garantir se este atende aos
requisitos, €
e auditoria do processo para garantir se o sistema documentado no Manual da Qualidade

esta sendo efetivamente implementado.

As recomendac¢des para a Gestdo da Qualidade, diretrizes de selegdo e uso passam
pela familia ISO 9000, abrangendo as normas 9001, 9002 (editadas em 1987), 9003 e 9004.
As normas 9001, 9002 e 9003 sio as chamadas normas contratuais, aquelas que o cliente
impde ao fornecedor para comprar seu produto. Ja a 9004 ndo ¢ obrigatoria, praticada apenas

pelas empresas que desejam aprofundar seu programa de gestdo de qualidade.

Com a revisdo da série, a ISO 9004 ficou subdividida. A antiga 9004 passou a ser
designada 9004-1, e surgiram a 9004-2 (voltada para a gestdo da qualidade em servigos), a
9004-3 (para materiais processados por siderurgias e industrias quimicas, por exemplo), a
9004-4 (sobre melhoria de qualidade) e a 9004-6 (sobre planos de qualidade - detalhes da

norma original).
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A ISO 9000 exige que a empresa:
e Diga o que faz, definindo sua politica da qualidade, seus objetivos, autoridades e
descrevendo seus procedimentos operacionais;
o Faca o que diz, trabalhando de acordo com a politica estabelecida;
e Prove o que faz, o que diz, mantendo registros eficientes;
o Verifique o sistema, realizando auditorias no sistema de qualidade e tomando agdes

corretivas quando necessaria.

2 0S 9000: é um conjunto de normas definidas pelas trés grandes montadoras
americanas, Ford, General Motors e Chrysler, para unificar as exigéncias de qualidade de

cada uma.

A QS 9000 (Quality Sistem Requeriments) tem como objetivo assegurar a qualidade
e a uniformidade dos produtos fomecidos e levar a todas as areas da empresa a exceléncia no
chao de fabrica perseguida pela ISO 9000. Ela cobre todos os aspectos determinados pela ISO

9000, além de outros requisitos especificos das trés montadoras.
Dessa maneira, a QS 9000 trata de temas como treinamento continuo, reducdo
constante de tempo de desenvolvimento de produtos, antecipacdo de problemas com o produto

na fase de projeto, planejamento de marketing e atendimento aos clientes.

< Prémio Nacional da Qualidade (PNQ): criado em outubro de 1991 e implantado

neste mesmo ano, o Prémio Nacional da Qualidade foi concedido pela primeira vez em

1992.

E bastante similar ao Prémio Malcolm Baldrige (MBNQA), com introdugdo anual de
melhorias, provenientes, tanto desse ultimo, quanto de critérios de outros prémios ¢ de
condigdes locais para tratar de necessidades brasileiras especificas (DAGNINO & SOUZA,
1995).
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O uso dos critérios é uma ferramenta muito importante para o planejamento
estratégico e para a auto-avaliagio continua. Os critérios do prémio devem ser compativeis
com os padrdes da ISO 9000, em relagdo a terminologia e ao contedo. Isso é muito
importante uma vez que documentos da ISO (por exemplo: 9004-2 e 9004-4) estdo

mcorporando conceitos de TQM.

Os critérios do PNQ sio:
e lideranca
e informacdo ¢ andlise
e planejamento estratégico da qualidade
e desenvolvimento e gestido de recursos humanos
e gestio da qualidade de processo
e -resultados obtidos quanto a qualidade e as operagdes

e focalizacdo no cliente e sua satisfacio

A figura 15 a seguir relaciona os critérios do PNQ com as normas ISO.

Gestdo pela

Qualidade
Total

Y

Gestao da Qualidade

i Garantia da

Qualidade
Externa 3
| CERTIFICACAO

Prémios

Malcom Baldrige PNQ

- 1987 > *
ISO

MIL-Q-9858

FIGURA 15 - Comparacéo entre os critérios do PNQ e as normas I1SO.
Fonte: VITERBO Jr (1996).



Capitulo 3

ALGUNS ASPECTOS ESTRUTURAIS DOS RECURSOS HUMANOS:
EVOLUCAO, ELEMENTOS E ESTRATEGIA

Neste capitulo sdo abordados aspectos da evolugdo da area de Recursos Humanos
ocorrida no Brasil, que s3o importantes de serem observados apesar de ndo haver uma ligagdo
explicita com a evolucdo da qualidade. Alguns elementos importantes para a implementacao
de programas de qualidade ligados ao departamento de Recursos Humanos também sao
abordados, tais como: cultura organizacional, motivagdo, treinamento e educagéo e trabalho
em equipe. Ha um breve estudo da abordagem estratégica de Recursos Humanos, necessario
para acompanhar a estratégia competitiva da empresa. E por fim, alguns aspectos sobre
qualidade de vida no trabalho, considerada atualmente como um ultimo elo da evolugdo da

qualidade, mas determinada pela area de Recursos Humanos.

3.1 - Evolucdo dos recursos humanos

Recursos Humanos € uma atividade tdo antiga quanto o homem e seus agrupamentos.
Desta maneira, sempre esteve presente como atividade auxiliar da organizagdo e direcdo de
trabalho grupal, desde os estagios rudimentares da coleta de frutas, da caga e pesca, da

agricultura e criagdo de animais.
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O perfil original de agdo de Recursos Humanos se deu, principalmente, no cenario das
atividades de administracdo relacionadas com a agdo politica, militar, de gestdo dos
monopdlios econémicos dos governos e nas organizagdes religiosas. E esse cenario,
predominante desde a Antigiiidade até o século XVIII, deixou varias marcas sentidas até hoje
no estilo de estrutura das organizacdes e seus comportamentos. Com a Revolucdo Industrial,
século XVIIL, e o aparecimento do capitalismo industrial foi que Recursos Humanos passou a

ter marcante presenga no mundo empresarial privado (TOLEDO, 1991).

Como tragos principais que caracterizaram a estrutura e o comportamento das
organizagdes no periodo que vai da Antigiiidade as vésperas da Revolugdo Industrial, tem-se:
e uma minoria “pensante” e uma maioria “executante”, em quase todas as organizagdes

publicas ou privadas;
e trabalho em grupo altamente hierarquizado;

e niveis crescentes de burocratizagdo.

A organizagio era sindnimo de hierarquismo, de dindmica de poder elitista, expressa
em comando enérgico e autoritario, acarretando uma enorme distancia entre a direcdo e a

execugio do trabalho.

No inicio do século passado, na Europa, esse totalitarismo organizacional comegou a
ser criticado e surgiram propostas para a sua democratizacdo e humanizacdo, que estdo

presentes até hoje nas principais teorias de Recursos Humanos .

Apods a Revolugdo Industrial, algumas caracteristicas novas surgiram € passaram,
pelo menos por 200 anos, a serem elementos de reforgo desse perfil autoritario e burocratico
das organizacdes de trabalho. A Revolucdo Industrial foi caracterizada pelo desenvolvimento
crescente das maquinas e ferramentas, com a conseqiiente mtensificagio da produgio e
comércio das riquezas. O aumento e reforgo do abismo entre a estruturacdo e direcZo do
trabalho e sua execucdo esta entre as varias caracteristicas novas presentes no mundo das

organizagdes (TOLEDOQ, 1991).
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O paradigma industrial tinha o método cientifico como forma suprema de pesquisa. A
busca do conhecimento cientifico passou a ser predominantemente utilitaria. Sua meta inerente
era o progresso material ilimitado, fato que levava a crer num controle crescente do ser
humano sobre a natureza e em sua ilimitada habilidade de compreender o universo a partir das

informagdes provenientes dos sentidos fisicos (VALENTI & SILVA, 1995).

Outro aspecto importante que surgiu, apos a industrializacdo, foi a implementacédo
crescente da divis3o do trabalho, que fez com que os trabalhadores perdessem o contato com a
producdo completa do produto, se atendo a apenas partes da produgdo. O trabalhador passa
desta forma a saber fazer somente uma atividade, a fim de nfo poder haver erros, e mais
importante ndo haver a necessidade de raciocinio por parte deste, “méo trabalhando e cabeca
dormindo”. Para a direcdo da organizacdo isto significa racionalizagdo do trabalho, e para os

trabalhadores significa alienagdo do seu esforgo.

Esta industrializagdo da producéo de bens e servigos obtida através da subdivisdo do
trabalho em fragmentos cada vez menores € menos significativos e através da substituicdo do
trabalho humano por maquinas, tinha por objetivo aumentar a riqueza e a produtividade do

trabalho, o que supostamente elevaria o padrdo de vida material de todos.

Resummdo, o comportamento das organizacdes em meados do século passado era
caracterizado por:
e hierarquismo e estilo de diregio autoritaria;
e privilégios da propriedade e injusta distribui¢do dos esforgos de produgio;
e burocracia e tecnocracia alienadoras da maioria dos modelos de organizacdes;
e divisio do trabalho, institucionalizando, em nome do racionalismo, a alienagdo de

mdividuos e grupos.

No final do século passado e inicio deste, surge o primeiro movimento social de
expressdo autdnoma dos membros das organizagles, realizado pelos trabalhadores
organizados na Europa, que se contrapds sistematicamente a esse estado de coisas que
transformava as organizacgdes de trabalho em ninhos de alienagio econdmica e social. Isto em

nome de um progresso técnico que viria enriquecer a todos no futuro.
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No que tange ao Comportamento Organizacional no trabalho, este século tem inicio
com um cendrio que inclui a forte presenca da Administracio Cientifica (modelo do
racionalismo autoritario) e de um movimento trabalhista que contesta a injustica econdémica e
os tragos alienadores e opressdes das organizagdes de trabalho. Movimento este, em que
Recursos Humanos, além do desempenho de suas fungBes técnicas e operacionais de cunho
tradicional - Recrutamento, Selecdo, Treinamento, Controle de Pessoal , entre outros - passa a
ter outra missdo. Trata-se da atividade de supervisionar a pressdo sindical. Essa atividade,
juntamente a sua crescente funcdo de “encaixar” o contingente humano das empresas nas
estruturas hierarquistas, os fluxos de produgdo fragmentados pela divisdo do trabalho e a
“adaptacdo” do homem &s novas maquinas, passou a caracterizar o perfil de Recursos
Humanos nas primeiras décadas do século XX. E quando Recursos Humanos passa a ter uma
presenca mais formal, como érgdo de administragdo, com seu aparecimento no inicio deste

século, tendo tido sua evolucdo acelerada na década de 20 (TOLEDO, 1991).

O fortalecimento do movimento sindical, que surgiu como uma defesa as situagdes
negativas de ordem econdmica e social, provocadas pela Revolugdo Industrial, auxiliou a
nstitucionalizacio dos orgdos de pessoal nas organizagdes. A caréncia de mio-de-obra,
provocada pela Primeira Guerra Mundial, foi outro fator que contribuiu para o reforgo dos

orgdos de Recursos Humanos (TOLEDO, 1989).

As técnicas de selegdo, treinamento, as teorias motivacionais e outras areas de
atencdo de Recursos Humanos, ha algumas décadas atras, baseavam-se também no principio
cientifico das ciéncias sociais e das abordagens da engenharia. A influéncia das ciéncias
sociais comegou a ocorrer, com maior intensidade, por volta de 1920. As ciéncias sociais,
naquela época (em menor grau a partir das décadas de 40 e 50) estavam pesadamente
influenciadas pelo “cientificismo™ herdado pelo desenvolvimento técnico tdo poderoso, desde a

Revolugdo Industrial, a pela filosofia positivista.
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A missdo micial do érgdo de Recursos Humanos, que era predominantemente servir
de “amortecedor” das insatisfacGes de pessoal e ser um orgdo técnmico-administrativo
relativamente isolado da direcio da empresa, passa a ser encarada como atividade
contribuidora para a modemiza¢do constante das organizacSes como um todo, uma vez
comprovadas ndo somente a importincia da area de Recursos Humanos em si, mas também as
grandes possibilidades de desenvolvimento dos seus conhecimentos e técnicas, que passariam

a influenciar diretamente os resultados da organizacio.

A posicdo de Recursos Humanos como “amortecedor” do movimento sindical e como
contribuinte do “encaixamento” do homem nos esquemas rigidos da Administragdo Cientifica,
pelas abordagens desenvolvidas por F. Taylor (1856-1915), foi particularmente evidente nas
trés primeiras décadas deste século, perdendo sua intensidade a partir da década de 50. O

fator humano no trabalho ja tinha de ser tratado com atencéo especifica.

Essa mesma area da Administragdo foi responsavel, no entanto, no final da primeira
metade do nosso século de iniciar um esforgo teimoso, e ainda muito mal compreendido por

alguns, pelas estradas da humanizacgdo e democratizacdo das organizacdes.

Num esforgo vigoroso em termos de conceitos e principios, mas timido em termos de
operacionalizacles, passou a focalizar sua atengdo nos tragos organizacionais que mais
obstam o ser humano de realizar-se com plenitude, através dos micleos organizados de
trabalho. “Dai nasceram as teorias motivacionais, teorias organizacionais e teorias de
lideranca, que denunciam claramente as condigdes restritivas ao ser humano para o exercicio
da autonomia no trabalho, as condi¢des negativas do auto desenvolvimento, e a expressdo de
criatividade; enfim, denunciam as condigdes restritivas dos membros de uma organizacdo a

auto realizagdo humana™ (TOLEDO, 1991).

A funcdo do érgdo de Recursos Humanos era gerenciar ¢ administrar o conjunto de
agOes que implicam direcdo, coordenagdo e controle de recursos humanos. Esta funcdo pode
ser classificada como as atividades de:

e atraciio: agdes de procura, localizagdo, selegdo e integragdo inicial dos Recursos Humanos
na organizac¢io. Em linguagem técnica € o Recrutamento, Selecio e Treinamento Inicial do

Pessoal,;
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e manutencio: a série de agdes que visam a administragdo, propriamente dita, do pessoal da
empresa. Esta fase é caracterizada pelas acdes de Registro ¢ Documentagdo do Pessoal,
Administragdo Salarial, programas de Higiene e Seguranca, e Controles de Pessoal em
geral (controle de ponto, férias, entre outros);

e motivacio: a soma de acdes diretas e, especialmente, indiretas, que buscam motivar o
pessoal. Exemplo destas agles sdo os programas de Relagdes com o Pessoal, como
publicagdes internas, plano de sugestdes, levantamento de clima motivacional, entre outros;

e treinamento: acles que buscam a criacdo ou modificacdo de comportamento nos
individuos € grupos de trabalho;

e desenvolvimento: acdes que buscam a determinagio das caréncias futuras de recursos
humanos da empresa e a avaliagdo do seu patriménio humano, com o concomitante
estabelecimento de planos de carreira, movimentacdo e preparacdo de pessoal para um

desenvolvimento adequado aos individuos e a organizacdo (TOLEDQO, 1989).

As fungdes do 6rgdo de Recursos Humanos sdo, basicamente, as acima mencionadas,
em nivel mais sofisticado, acrescidas das relagdes com os sindicatos, as pesquisas e analise, a
importante funcdo de assessoria da alta direcdo da empresa e de agente de mudanca e de

modemizacdo tecnologica e gerencial da empresa.

A abordagem de que Recursos Humanos € visto unicamente como o setor de uma
organizacdo que deve selecionar e treinar pessoal, administrar salarios, entre outros, esta ha
muito tempo ultrapassada. Nos dias de hoje, Recursos Humanos tém como objetivos
fundamentais:

e contribuir para a cria¢do de um clima propicio ao bem estar material;
e motivacdo;
e desenvolvimento;

e sinergia do patrimdnio humano de uma organizagio.
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Segundo TOLEDO (1991), “é importante assinalar que os maiores estudiosos da area
de Comportamento Organizacional do trabalho sdo unnimes em apontar a criagdo de clima
propicio 4 motivagio e ao desenvolvimento das pessoas como a missdo fundamental de uma
gestdo justa ¢ inteligente do patrimdnio humano de uma organizacdo. Podera haver diferencas
entre as taticas e metodologias sugeridas para se atingir esse objetivo, porém, no fundamental,

ha uma impressionante unanimidade de opmnides quanto ao objetivo final.”

No passado, havia uma imposi¢do do produto pelo fabricante que ocorria pelo fato
dos produtos serem fartos; os consumidores avidos e pouco exigentes; Os gOvernos
subsidiarem os produtos que estavam entrando no mercado € que ndo eram tdo lucrativos, ou
os que tinham demanda social ou politica. Desta forma, o consumidor era apenas uma

decorréncia passiva do lucro e do éxito da empresa.

Nas ultimas décadas, ocorreram mudangas neste cenario que fizeram com que as
empresas repensassem suas atividades e seus recursos disponiveis. Comecam a surgir
concorrentes fortes, que oferecem ao cliente o melhor € o mais barato - como exemplo tém-se
os japoneses. Por outro lado, o poder aquisitivo ficou mais restrito e os clientes, agora com
multiplas opgdes de escolha, se tomam mais exigentes, cobrando uma atitude diferente por
parte dos profissionais da area de Recursos Humanos. O que mudou nos Recursos Humanos
das empresas foi o grau de envolvimento, responsabilidade e capacitagdo, para atender a
grandes pressdes dos mercados e garantir a sobrevivéncia da empresa. N3o € mais viavel que
a administracdo de Recursos Humanos crie apenas agentes passivos do processo empresarial e

produtivo.

A estratégia de Recursos Humanos, no passado, esteve muito voltada para a defesa da
postura do poder, que era exercida de forma autoritdria. A disciplina e a ordem eram os
principais objetivos a serem atingidos, sendo esses aspectos uma responsabilidade formal da
drea de Recursos Humanos. Com o tempo, para exercer essa fungdo, passou a ser de

fundamental importancia ter um bom relacionamento e uma postura flexivel.

Com o surgimento de novas tecnologias, as maiores especializagdes funcionais, bem
como uma maior énfase ao treinamento empresarial levaram ao desenvolvimento de novos

profissionais voltados para este perfil, que exige maior adaptagdo ao ambiente empresarial.
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Até hoje, a gestdo de pessoas nas organizagdes tem se focalizado mais no controle dos
recursos humanos do que em seu desenvolvimento. Isso provoca uma falta de didlogo entre as
pessoas que compdem a empresa, gerando uma distorgdo na compreensio das expectativas e
necessidades das pessoas em relagio 4 empresa. Formando-se assim uma barreira para que a
empresa comunique suas expectativas em relacdo as pessoas. Trés equivocos mais comumente

efetuados pelas empresas (DUTRA, 1996), s3o apresentados a seguir:

Primeiramente, a “importincia excessiva aos instrumentos de gestdo em detrimento
dos principios que deveriam suportar as relagdes entre a empresa e seus colaboradores. Este
equivoco gera praticas de gestdo de pessoas: desarticuladas entre si, descoladas dos objetivos
estratégicos da organizagdo, centradas em resultados de curto prazo, com dificuldade para se
adaptarem a novas realidades organizacionais e, principalmente, sem qualquer capacidade
transformadora das relagdes entre a empresa e as pessoas. A maior atencdo aos principios
mostra que o processo utilizado para equacionar os problemas e o envolvimento das pessoas
afetadas pelos mesmos instrumentos sdo fugazes, e devem sé-lo, pois sdo meios para se obter
aquilo que desejamos, o que permanece no tempo sdo os compromissos assumidos pela
empresa e pelas pessoas no equacionamento dos problemas tratados. E este COMpromisso que

lastreia os principios que norteardo as praticas de gestdo de pessoas.”

Como outro equivoco, tem-se a “énfase nas questdes operacionais da gestdo de
pessoas e desprezo para as questOes estratégicas. Neste caso, a focalizacdo no controle de
pessoas e ndo em seu desenvolvimento privilegia a visdo do momento vivido pela empresa e
ndo suas necessidades futuras, assim como privilegia o contexto intemo e despreza o contexto
externo da empresa. A gestdo de pessoas assume uma caracteristica reativa e, portanto, uma
posicdo na rabeira dos acontecimentos. Essa posigio gera como disfungdo uma pratica de
gestdo: estabelecida em funcdo de situagdes episddicas, extremamente influenciada por
modismos e por pressdo de grupos de interesse no interior das empresas, geradora de sistemas
de mformacio que oferecem um lastro fragil para a tomada de decisGes estratégicas sobre os
recursos humanos e, principalmente, instavel, 3 medida que ndo consegue ser coerente ao
longo do tempo por estar sempre influenciada pelos valores e prioridades dos grupos que

detém o poder na organizagdo.”
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Finalmente, “como o controle das pessoas € a tonica das praticas de gestdo, as
mesmas sio geralmente determinadas por um pequeno grupo de dirigentes da empresa e/ou
por especialistas na area de Recursos Humanos. As demais pessoas interessadas sdo
marginalizadas da construgio de premissas e do desenho dos instrumentos de gestdo. Como
decorréncia, a gestdo de pessoas passa a caracterizar-se predominantemente por uma pratica
autoritaria e distante das verdadeiras expectativas das pessoas e dos gestores da empresa.
Gera-se a partir desse fato o ndo comprometimento das pessoas ¢ dos gestores com as
politicas e instrumentos de gestdo de pessoas, reforgando-se a necessidade da énfase no
controle das pessoas. Fecha-se assim este circulo vicioso em que a focalizagdo no controle

gera o ndo envolvimento das pessoas e a necessidade do controle.”

O atual quadro em que as empresas estdo inseridas exerce uma grande pressdo para
que esse circulo seja quebrado. Para obterem vantagens competitivas as empresas precisam de
um maior envolvimento das pessoas, de uma maior colaboragdo no sentido de atenderem
juntas aos objetivos da organizagdo, dos consumidores e dos proprios funcionarios. As
pessoas buscam também mais direitos e autonomia em sua relacdo com as organizagdes. Elas
possuem cada vez mais consciéncia em relagdo as decisdes que lhes dizem respeito, que vém
surgindo através dos atuais padrdes culturais de nossa sociedade, o acesso a informagdes ¢ a

orgaos de defesa do consumidor.

As organizagGes para conseguirem o encontro dos interesses da empresa de envolver
as pessoas e das pessoas de serem envolvidas, devem se ater a alguns aspectos relevantes,
como:

e Descobrir uma forma de oferecer as pessoas: qualidade de vida, acesso a
oportunidades de crescimento/desenvolvimento e melhores niveis de remuneragdo, para que a
empresa, em troca, consiga obter 0 comprometimento com os objetivos e resultados esperados.

e Oferecer propostas de trabalho transparentes, justas na opmido da empresa e das
pessoas, estimulando o atendimento das expectativas de ambos.

e Criar um ambiente favoravel ao trabalho em equipe, a um perfil inovador e
empreendedor € a um compromisso com a melhoria continua dos processos, produtos e
servicos da empresa.

e Negociar relagdes de trabalho com pessoas cada vez mais bem informadas e

conscientes de seu projeto profissional.
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Esses aspectos tém gerado pressdes para que as empresas revejam as premissas € os
conceitos basicos que lastreiam suas praticas na gestio de pessoal. Sendo que, as praticas séo
os diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas utilizados para a implementacdo de
decisdes e para nortear as agdes no dmbito da organizagdo e em sua relagdo com o ambiente

extemo.

3.1.1 - Evolucéo do conceito

Segundo ALMEIDA et al (1993), a finalidade ¢ o conceito da Gestdo de Recursos
Humanos permaneceram durante as décadas de 30 a 80 sofrendo influéncia dos pressupostos
que fazem parte das Teorias Organizacionais, sendo que alguns conceitos, bem como seus

respectivos autores, sdo apresentados na figura 16 a seguir.
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FIGURA 16 - Evolugdo do Conceito de Recursos Humanos.

Fonte: ALMEIDA et al (1993).
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A produg3o brasileira em Teoria Organizacional é divulgadora no sentido de repetir
didaticamente o que foi produzido 14 fora; é também aplicada, & medida que usa conceitos
modemos e retoma experiéncias estrangeiras procurando utiliza-las para analisar, explicar e
solucionar questdes administrativas brasileiras; é ainda critica e reflexiva 2 medida que
questiona e procura invalidar total ou parcialmente perspectivas e solugdes que sdo
produzidas noutros paises. A Teoria Organizacional, a partir da década passada, passou a

conferir maior espago a uma perspectiva gerencialista (BERTERO & KEINERT, 1994).

A evolugdo da fungdo de Recursos Humanos pode ser dividida em trés modelos
distintos: Administracio de Pessoal, Administracdo de Recursos Humanos e Administragdo

Estratégica de Recursos Humanos.

3.1.1.1 - Administracdo de pessoal

De acordo com CHIAVENATO (1994), a Administragdo de Pessoal, antigamente e
durante muito tempo, foi conhecida como a area da administracdo que cuidava exclusivamente
das admissdes, do pagamento e das demissdes da mio-de-obra das organizagdes, com base na
legislacdo trabalhista vigente. Hoje, o conceito de Administracio de Pessoal se ampliou, €
agora a area da administragdo que cuida da provisdo, da manutengio e do desenvolvimento de

todos os recursos humanos da empresa.

A Administracdo de Pessoal procura atingir varios objetivos simultaneamente. Alguns
desses objetivos estdo voltados para a empresa - os objetivos organizacionais - enquanto
outros estio voltados para os empregados - os objetivos pessoais. Sendo que os seus
principais objetivos sdo:

e Proporcionar a empresa os recursos humanos mais adequados ao seu funcionamento
e as suas operagdes, mantendo-os a longo prazo na organizagio;

e Proporcionar aos empregados um trabalho condizente, ambiente adequado e
condicbes de remumeracdo de tal modo que se sintam motivados a permanecer na organizagao
e a trabalhar nela com dedicacéo e lealdade;

e Proporcionar condigdes de perfeito ajustamento entre os objetivos organizacionais

das empresas e os objetivos individuais dos empregados (CHIAVENATO, 1994).
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Para a determinagdo de objetivos, ponto de partida da administracdo, sdo formuladas
as diretrizes. A diretriz, de acordo com FLIPPO (1973), € uma “regra feita pelo homem ou um
predeterminado curso de agdo que se estabeleceu para orientar o desempenho do trabalho
visando aos objetivos da organizacdo™. Pode ser considerada como um plano permanente que
serve para orientar os funcionarios na execucdo de suas tarefas, pois segundo o autor, “ao
lidar com gente a consisténcia ¢ fregilentemente uma virtude, porque assegura tratamento em

base eqilitativa para a companhia toda™.

Para atingir os objetivos, a Administragdo de Pessoal deve se dedicar as seguintes
fungdes principais:

e Suprir a empresa dos recursos humanos necessarios, por meio do recrutamento e
selecdo de pessoal;

e Manter na empresa os recursos humanos necessarios, por meio da remuneracdo e
dos beneficios sociais;

e Desenvolver na empresa os recursos humanos com potencial, por meio do
treinamento e desenvolvimento de pessoal;

e Criar entre as pessoas uma atitude favoravel ao relacionamento pessoal e um clima
propicio ao bom entrosamento social;

e Cnar condigdes para que cada chefe administre seus subordinados de acordo com as

normas ¢ critérios estabelecidos pela empresa.

Os administradores tinham como funcdo basica o planejamento, que originava a
consecucdo de acdo integrada e dirigida a meta, a reducdo das emergéncias, o uso de métodos
mais eficientes, a facilidade de delegagdo de autoridade e a criagdo de padrdes necessarios

para o controle exato da organizagio.

Esse planejamento era essencialmente um processo cientifico do pensamento
ordenado, composto dos seguintes passos:

e definicio do problema;

e criacdo de solucdes possiveis;

e coleta e analise dos fatos;

e escolha da solucio;

e preparativos para sua execugao.
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Para a area de Recursos Humanos, dois tipos importantes de planos deveniam ser
estabelecidos: a especificacdo de objetivos a serem alcangados e a formulagdo de diretrizes
para guiar a organizagio na realizagio destes objetivos. Sendo que os principais objetivos da
organizagdo eram: criagdo e distribui¢do de um bem ou servigo econdmico, provis3o para
metas pessoais como lucros e saldrios e, cumprimento dos objetivos sociais previstos. Um

programa de pessoal deveria ser formulado a luz desses objetivos (FLIPPO, 1973).

Fungdes de pessoal eram consideradas secundarias as fungdes primarias de produgao,
vendas e financiamento, desta forma um programa de pessoal deveria ser avaliado em termos
de facilitar ou ndo a consecucdo dos objetivos primarios da organizagdo, dando assisténcia ao

desempenho de fungdes basicas.

Nesta época, ja se considerava que os administradores de pessoal tinham um papel
saliente em formular especificamente diversos objetivos pessoais, tais como: remuneragio,

ordenados e a satisfacio de desejos ndo-monetarios dos membros da organizacgdo.

Segundo JUCIUS (1979), a lideranga construtiva em trabalho que diz respeito ao
pessoal ¢é obrigacdo basica da administragéo, e esta lideranca abrange quatro funcdes gerais:

planejamento, organizagio, diregio e controle.

As fungGes de planejamento referem-se aos passos para o desenvolvimento de um
programa relativo ao pessoal e a especificacdo, de quais as fungles a serem desempenhadas
pelo pessoal operativo e de que modo. Desenvolvidos esses planos, surge a fungdo

organizacao.

A organizacdo busca os recursos necessarios a execucdo do que foi plangjado, o
projeto de sistemas apropriados e o estabelecimento de linhas de autoridade e comunicagéo

entre as varias pessoas que trabalham nos planos do pessoal ou recebem seus beneficios.

A fungdo de dingir significa fazer funcionar ativamente as unidades organizacionais
responsaveis pela execucdo dos planos especificos, desta forma é funcio relevante ao trabalho
de lideranca, no nivel operativo ¢ em niveis mais elevados, devendo atender a tarefas como

supervisionar e motivar as pessoas.
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E através da fungdo controle, a administracdo avalia os resultados do trabalho do

pessoal, em comparacdo aos objetivos desejados.

De acordo com a defini¢do dada por JUCIUS (1979) sdo quatro as fases técnicas do

trabalho de pessoal:

e procura: consiste de fungdes como localizagdo de fontes de suprimento,
entrevistas, aplicacdo de testes e indugéo de candidatos selecionados;

e desenvolvimento: exige tremamento e educacdo, formacdo de moral, boas
comunicacdes, planos de promogdo e transferéncia, sistemas e planos de
sugestoes;

e manutengdo: abrange atividades que servem para apoiar as habilidades ¢ atitudes
favordveis aos empregados, tais como salarios adequados e boas condigdes de
trabalho, supervisdo, sistemas para tratar de agravos, programas recreativos e
sociais, e planos de servigos de saude;

e utilizacjo: diz respeito a eficacia do trabalho do empregado.

O orgdo de Administragdo de Pessoal, antigamente, era um orgdo isolado que
trabalhava solitariamente, executando apenas servigos rotineiros e burocraticos, relacionados
a administracio dos contratos de trabalho e aos aspectos legais. Hoje, constitui um 6rgéo que
compartilha com todos os demais orgdos da empresa o encargo de administrar pessoas. A
modema Administragdo de Pessoal é hoje entendida como uma responsabilidade de linha (de

cada chefia) e uma funcdo de staff (do 6rgdo de Administragio de Pessoal) (CHIAVENATO,
1994).

O numero de érgdos da Administragdo de Pessoal depende diretamente do tamanho da
empresa, mas pode-se considerar que os principais orgdos da Administracdo de Pessoal,

conforme a figura 17 a seguir, so:
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- Dep: He ; ‘ _
Recrutamento - -Pesqmsa do mercado de mao—de~obra remltamento e selecdo de pessoal
= Selegao | pesquisa de candidatos intemos, pesquisa de moral.

‘Pessoal | Relagdes trabalhistas e rotinas de pessoal, admissdes, deshgamentos
| folha de pagamento, férias, décimo terceiro salario, etc. :
~Treinamento | Programas de integracio e tremamento de pessoal.

Administracio | Analise e descri¢do de cargos, avaliagdo de cargos, pesquisa de salérios,
: . | avaliacdo do desempenho, planos de remuneracao.

Higienee | Medicina do trabalho, ambulatérios médicos, seguranga do trabalho e
Seguranca | seguranca patrimonial.

FIGURA 17 - Principais orgdos da Administracdo de Pessoal. Fonte: CHIAVENATO (1994).

O grande paradoxo que se enfrenta hoje é que a administrac3o de pessoal surgiu
quando o trabalho foi organizado e, no entanto, desprezou totalmente a organizacdo do
trabalho e se concentrou apenas no trabalhador em si, de forma isolada. A maior prova disso €
que o componente de Gestido de Recursos Humanos s6 entra em agdo depois que o trabalho €

estruturado.

3.1.1.2 - Administraciio de recursos humanos

Segundo CHIAVENATO (1985), “ a Administracdo de Recursos Humanos consiste
no planejamento, na organizagdo, no desenvolvimento, na coordenacéo e no controle de
técnicas capazes de promover o desempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo em que a
organizagdo representa o0 meio que permita as pessoas que com ela colaboram alcangar os
objetivos individuais relacionados direta ou indiretamente com o trabalho”. Significa, também,
conquistar e manter pessoas na organizagdo, trabalhando e dando o maximo de si, com uma

atitude positiva e favoravel.

Os objetivos da Administracdo de Recursos Humanos derivam dos objetivos da
organizacgdo inteira, € sdo cuidados por um orgdo de sfaff. Os objetivos da Administragdo de
Recursos Humanos sdo:

e (riar, manter e desenvolver um contingente de recursos humanos, com habilidade e

motivacdo para realizar os objetivos da organizacio;



Alguns aspectos estruturais dos recursos humanos: 68
evolugdo, elementos e estratégia

e Criar, manter e desenvolver condicdes organizacionais de aplicacdo, desenvolvimento e
satisfacdo plena dos recursos humanos, e alcance dos objetivos individuais;

e Alcangar eficiéncia e eficacia com os recursos humanos disponiveis.

A Administracdo de Recursos Humanos (ARH) é perfeitamente aplicavel a qualquer
tipo ou tamanho de organizacdo. Os assuntos tratados pela ARH referem-se tanto a aspectos
internos da organizagio, como a aspectos externos ou ambientais. Algumas técnicas de ARH
sdo aplicadas diretamente a pessoas que constituem os sujeitos de sua aplicagdo. Outras séo
aplicadas indiretamente as pessoas, seja através dos cargos que ocupam, seja através de
planos ou programas globais ou especificos. Algumas técnicas de ARH que sdo aplicadas nas

organizagdes podem ser vistas a seguir (CHIAVENATO, 1985) .

Tecmcas utdzzadas no _
: ambtente mterno S
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FIGURA 18 - Técnicas de ARH e sua vinculagdo com ambientes da organizagdo.
Fonte: CHIAVENATO (1985).
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FIGURA 19 - Técnicas da ARH aplicadas. Fonte: CHIAVENATO (1985).

De acordo com CHIAVENATO (1996), a figura 20 a seguir apresenta as doze
principais tendéncias que est3o acontecendo na area de Administracdo de Recursos Humanos
das empresas altamente competitivas e bem sucedidas. Um conjunto integrado de préaticas no

sentido de administrar os negocios da organizacdo com a pessoas.
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FIGURA 20 - Tendéncias da Administracéo de Recursos Humanos.
Fonte: CHIAVENATO (1996).

A Administracdo de Recursos Humanos tanto pode referir-se ao nivel mmdividual,

como aos niveis grupal, departamental, organizacional e mesmo ambiental da organizacao.

Como pode ser visto na figura 21 a seguir.
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FIGURA 21 - Os diversos niveis de referéncia da ARH. Fonte: CHIAVENATO (1985).

3.1.1.3 - Administracio estratégica de recursos humanos

A demanda por produtos e servicos diferenciados e de maior qualidade tende a
aumentar 4 medida que a competi¢cdo entre as empresas cresce, principalmente agora com o
processo de globalizagio dos mercados e da economia mundial. O menor ciclo de vida dos
produtos estimula a criatividade e a inovagdo. Os desafios a serem enfrentados pelas empresas
sdo referentes a adaptagio de formas de combinar énfase na qualidade com custos
competitivos, maior produtividade, & necessidade dos consumidores em continua mudanga ¢ 2
capacidade de inovar. Essas novas demandas representam profindas mudancas de ordem

tecnoldgica nos sistemas de gestio e, em especial, no relativo a Gestao de Recursos Humanos.

Hoje ja se convive com estratégias de Gestiio de Recursos Humanos onde a visdo ¢
mais politica e social, menos burocritica e mais flexivel, menos autoritiria e mais
negociadora, e, 0 que é mais importante, mais voltadas para atender as necessidades da

organizagio, do trabalho e dos empregados, no presente e no futuro.
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A area ndo gerencia os recursos humanos da empresa; apenas dimensiona as
necessidades e cria politicas, normas, programas e instrumentos gerenciais. Como tal, assume

o papel de prestadora de servigos e de assessoria aos administradores.

De acordo com essa visdo, sera possivel reorganizar as diversas fungles da area de
Recursos Humanos, ndo sob o enfoque da especializagio técnica, mas sob o enfoque de
resultados através da operacionalizagdo dos processos de Recursos Humanos. Todas as
atividades, aplicagdes técnicas, programas e tarefas sdo distribuidos e reestruturados por

processo ¢ administrados de acordo com os objetivos da area.

LUCENA (1995) propde uma linha de atuacdo estratégica que dimensionara algumas

alternativas para o processo de reestruturagdo da area de Recursos Humanos:

1. Definir a missdo da area de Recursos Humanos no contexto empresarial.

2. Dimensionar as premissas que possibilitardo a realizagdo da miss3o.

3. Formular as politicas gerais de Recursos Humanos que direcionardo a operacionalizacdo
da miss3o.

4. Estruturar organizacionalmente o componente de admmistragdo de recursos humanos de
modo a atender aos objetivos decorrentes de sua misséo.

5. Desenvolver uma cultura organizacional que identifique a postura e a vivéncia dos
pressupostos preconizados pela missdo, pelas premissas e pelas politicas, tomando
possivel reconhecer essa cultura na ag@o pratica cotidiana dos seus administradores,
supervisores & empregados.

6. Integrar os objetivos e as estratégias de trabalho da area de Recursos Humanos aos
objetivos, estratégias e expectativas do negdcio, assim como as expectativas de realizagdo
produtiva dos empregados.

7. Assumir o papel de prestador de servigos transferindo a gestdo dos recursos humanos para
as geréncias, assessorando-as no desenvolvimento de normas, procedimentos, programas, €
atividades orientados para satisfazer os requisitos de competéncia dos recursos humanos e

obter o comprometimento com o trabalho.
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Na figura 22 a seguir, é feita uma analise contextualista da evolugdo da funco de
Recursos Humanos, de acordo com GUTIERREZ (1995).

FIGURA 22 - Tipologia de Modelos de Gestdo de RH. Fonte: GUTIERREZ (1995).
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3.1.2 - Evolucio da pratica

Até 1930, no Brasil, as relagdes de trabalho ndo eram pautadas pela legislagdo
trabalhista. As empresas executavam apenas fungdes de registro, controle de quantidade de
pessoal, suas preferéncias no trabalho e folha de pagamento. N3o havia um 6rgdo especifico
para contemplar essas atividades, desta forma, eram feitas junto a outros processos

administrativos, como controle de material e contabil (ALMEIDA et al, 1993).

O Departamento de Pessoal surge com o advento da legislacdo trabalhista e a criagdo
do Ministério do Trabalho, com objetivos simplesmente burocraticos, dirigidos as exigéncias

legais, compreende as décadas de 30 a 50.

No contexto brasileiro dos anos 30, a prioridade dada a contratagdo de advogados
para gerenciarem o 6rgdo de Recursos Humanos, evidenciava de uma certa maneira a énfase e
o carater legal e burocratico conferido as relagdes de trabalho. “A énfase nos aspectos legais
tende a privilegiar uma visdo relativamente estavel das relagdes sociais, bem como favorece a
centralizagdo (pela necessidade de uniformizagdo e padronizagdo de procedimentos), o que,
em principio, aumenta o poder de controle do o6rgdo de Recursos Humanos” (GUTIERREZ,

1991).

Com o surgimento da industria automobilistica, comeca a fase tecnicista ou
mstrumentalistica, com a substituicdo do chefe de pessoal pelo administrador de pessoal,
mmportando tecnologias que permitiam a operacionalizacdo de subsistemas de Recursos
Humanos, desde a contratagdo de pessoal a sua manutengdo, passando pelo seu
desenvolvimento. Essa fase ultrapassa as anteriores, significativamente, e introduz a
preocupacdo com a eficiéncia do desempenho, subsidiando a consecugdo do trabalho

organizacional (ALMEIDA et al, 1993).

A partir de meados da década de 60, surge o Gerente de Recursos Humanos,
propriamente, e ainda de relagdes industriais, com o “advento da abordagem sistémica em
Recursos Humanos, integrando os enfoques administrativo, estruturalista ¢ comportamental”
(ALBUQUERQUE apud ALMEIDA et al, 1993).
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Nos anos 60 e 70, o Brasil testemunhou o esforgo dispendido em competicOes internas
para ampliar o espago de poder das areas de Recursos Humanos e para afirmar a prevaléncia
do papel de agente de mudanga do profissional especializado. Essas disputas ainda ndo
superadas nos cotidianos organizacionais, sdo fortes indicadores de como a existéncia de
zonas cinzentas, em termos conceituais, propicia que a falta de precisdo se desdobre em

grandes equivocos em nivel de agdo (FISCHER, 1992).

O periodo 1957-73 inicia-se com um grande salto tecnoldgico brasileiro, com o
advento da industria automobilistica nacional, que possui grandes exigéncias de qualidade.
Por essa razio os métodos classicos de controle estatistico de qualidade, desenvolvidos e
utilizados nos Estados Unidos desde a década de 30, s3o absorvidos pelas montadoras &
fornecedoras de autopegas. Empresas calculam a capabilidade dos equipamentos, isto €, a sua
capacidade de produzir qualidade. Outras desenvolvem programas de conscientizagdo de
qualidade, através de audiovisuais, cartazes, slogans, jomais mternos, cartas circulares,
museus de defeitos, albuns de defeitos, palestras, cursos de treinamento e outros meios de

comunicacio com os funcionarios (MACHLINE, 1994).

O movimento sindical é encarado como um dos principais atores no processo de
redemocratizacio da sociedade brasileira, este exerce uma pressdo intensa sobre as empresas

situadas em sua base territorial (GUTIERREZ, 1995).

Atualmente. varios responsaveis por drgios de Recursos Humanos tém-se esforgado
: P
por “conscientizar” as dire¢des de suas empresas do carater estratégico que pode representar a

questio das relagdes com os empregados e/ou seus sindicatos (GUTIERREZ, 1991).

A evolugio de Recursos Humanos no Brasil reflete o paradigma de relacdes de
trabalho vigentes na administracdo: o empregado deve ser motivado para atender aos objetivos
preestabelecidos pela organizagdo; ele e a empresa tém interesses opostos que devem ser
administrados através da Gesto do trabalho pelo supervisor/gerente e pela acdo da Geréncia

de Recursos Humanos.

Segundo ALBUQUERQUE (1987), podem ser destacadas quatro fases principais que
revelam a evolugdo da Gestiio de Recursos Humanos no Brasil. As principais caracteristicas

de cada fase, bem como sua localizagio no tempo, sdo apresentadas na figura 23 a seguir:
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FIGURA 23 - As quatro fases da evolugio da Gestdo de RH.
Fonte: ALBUQUERQUE (1987).

Na realidade, no Brasil, ndo se pode falar de uma homogeneidade de periodos da
evolucdo da Gestdo de Recursos Humanos. Podem ser encontradas, hoje, empresas operando
tanto com o enfoque juridico-trabalhista do periodo de 30 a 50, como tecnicista dos anos 50 e
60, como administrativo/estratégico dos anos mais recentes (ALMEIDA et al, 1993).
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O periodo de 1974-94, o Japao reagindo com maior habilidade e agilidade do que os
demais paises aos aumentos de custos provocados pela alta do petrdleo e de todas as demais
commodities, conseguiu impor seus produtos industrializados aos mercados ocidentais,

incluindo-se o Brasil (MACHLINE, 1994).

As politicas de Recursos Humanos, adotadas nos ultimos anos, no Brasil, por um
ntimero cada vez mais significativo de empresas brasileiras, baseiam-se em modelos propostos
pelas empresas mais lucrativas do Primeiro Mundo, que por sua vez, tém encontrado no
Modelo Japonés a sua fonte maxima de inspiragdo. Essas novas praticas gerenciais atingem de
forma privilegiada a vida psiquica, ao contrario de algumas das antigas praticas que tinham

no corpo seu alvo maior (LIMA, 1994).

Uma das inovagdes japonesas rapidamente percebida pelos administradores
brasileiros foi a participacio dos operarios em pequenos grupos, para a solugdo de problemas
de qualidade e produtividade, os chamados Circulos de Controle de Qualidade. Criados em
maio de 1971, no ABC e no Vale do Paraiba, espalharam-se nas industrias de todo o pais, e
atingiram o auge de sua popularidade em 1980. Nesta época, o Brasil foi considerado o quarto
maior detentor de CCQ, longe do Japdo e da Coréia do Sul e préximo dos Estados Unidos. As
melhorias de qualidade, eliminagdo de desperdicios e reducdo de custos foram apreciaveis. O
relacionamento entre patrio e empregado evidenciou significativos progressos (MACHLINE,
1994).

A evolucdo da fungdo RH é considerada resposta a mudangas havidas no contexto
externo, pois sua preocupagio principal é com a funcionalidade do sistema ou da organizagao.
O estudo da evolugio da fungdo RH coloca em evidéncia a importancia do poder e das
tomadas de decisdes nas organizagdes. Os diferentes modelos de RH existentes nas diferentes
organizagdes podem ser considerados prioritariamente como resultantes de uma decisdo do
grupo dirigente e ndo simplesmente como um estagio de desenvolvimento orientado para o que

seria um modelo melhor.

De acordo com GUTIERREZ (1996), “a fun¢do RH evolui e se transforma a medida
que os dirigentes da organizagdo conseguem avaliar e se adaptar as constantes mudangas do

meio ambiente (socio-politico - econdmico - tecnoldgico, etc)”.
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A entrada dos produtos japoneses no mercado mundial e as crises do petrdleo tém
sido apontadas como as duas principais causas da expanséo de uma “nova” pratica gerencial.
As politicas de pessoal que tém sido adotadas por um numero significativo de empresas
ocidentais baseiam-se, direta ou indiretamente, no que convencionamos chamar de Modelo

Japonés.

As politicas adotadas pelas primeiras empresas que conseguiram importar de maneira
mais fiel o Modelo Japonés, podem ser assim resumidas, de acordo com LIMA (1994),
“estabilidade no emprego, salario acima da média do mercado, grande investimento na
formacdo dos empregados ¢ na inovagdo tecnolégica, maior polivaléncia dos trabalhadores,
busca da adesio do sindicato aos objetivos da empresa, criagdo de um “mercado interno”, isto
¢, elaboracio de um plano de carreira que permite a ascensdo funcional, incentivo a
participagio dos empregados nas decisdes relativas ao seu setor de trabalho, maior autonomia
e maior controle do processo de trabalho por parte dos trabalhadores, redugdo dos niveis
hierarquicos e fragmentagdo da empresa em pequenas unidades com a finalidade de facilitar

seu controle”.

Os novos paradigmas de produgdo, gestio e organizagio do trabalho tém como
caracteristicas comuns a preocupagio com qualidade e produtividade, producdo flexivel,
utilizagfio de recursos humanos polivalentes ou multifuncionais, trabalho em equipe e formas
organizacionais conducentes a criagdo de clima favoravel a movagdo e a competitividade

empresarial (ALBUQUERQUE, 1992).

Um continuum com as diversas concepgdes do Homem no trabalho poderia ser
esbocado, partindo-se de uma visdo de passividade até aquela que o considere como um ator
autdnomo e cheio de iciativa (GUTIERREZ, 1991). Fazendo uma analise histérica sumaria
do ser humano em relacdo ao trabalho, é possivel delinear trés cenarios bastante diferenciados
(RAMOS, 1994).

No centro do cendrio passado, encontra-se o Homem como mio-de-obra. O
trabalho manual era considerado uma tarefa indigna dos individuos de prestigio e saber,
cabendo aos seus subordinados realiza-lo. Um exemplo que retrata este momento € a imagem

do operério Charlie Chaplin em sua linha de montagem, em “Tempos Modernos”™.
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% Q Homem neste paradigma reducionista e mecanicista € visto como uma mera

peca de engrenagem, um objeto a quem competia construir usando as maos.

No centro do cendrio presente, encontra-sc 0 Homem como Recurso Humano.
Mesmo com a evolugio, continua o divércio entre as mios ¢ a cabega, alargando-se o fosso
entre o fazer e o saber. O humano entra como um utensilio (humanware), acompanhando o
software e o hardware, & também aparece como um dos componentes da trilogia, a0 lado dos

recursos materiais e financeiros.

% O Homem neste paradigma do conhecimento ¢ visto como um elemento a mais, a
quem compete usar a cabega para construir o novo (que pode ser a sua propria redengdo ou

destrui¢io).

No centro do cenario futuro, encontra-se o Homem como Ser Humano Total. Nesse
momento, substitui-se o0 Homem-Meio / Homem-Objeto pelo Homem-Fim / Homem-Sujeito,

que sera o grande responsavel por uma nova revolugio da qualidade.

% O Homem neste paradigma do comprometimento e da cooperagio, € visto como
uma unidade holistica (global e integral): um ser pensante e executor, que coloca o coragdo no

trabalho que realiza.

Com a crise do trabalho, aparece uma lacuna nas analises e interpretagdes, no que se
refere ao ser humano e suas potencialidades. Esse lugar sera ocupado por um novo Homem,
mais consciente e auténomo, para tanto havera uma revisdo de valores e a formagdo da
consciéncia do “dever ser”. Desta maneira, entraremos no dominio da ética, onde se admite

que esta no ser humano a poténcia que iré transforma-lo (VALENTI & SILVA, 1995).
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3.2 - Abordagem estratégia de recursos humanos

A complexidade do mundo modemo, caracterizado por instabilidades e incertezas,
obriga cada vez mais as empresas a se posicionarem com um minimo de antecipacgdo, para
enfrentarem um ambiente de mudancas. O exercicio gerencial de planejamento do negocio €
considerado como vital. Continuamente estio adotando processos sistematizados de
identificacio de mudangas prospectivas, de tendéncias de mercados, prever necessidades de
recursos e criar novas maneiras de operar, tendo em vista os objetivos empresariais. Este

processo é normalmente chamado de planejamento estratégico.

O planejamento de Recursos Humanos é mais uma estratégia de abordagem da
Administracio dos Recursos Humanos, que compreende o processo gerencial de identificagdo
e analise das necessidades organizacionais de recursos humanos e o conseqiente
desenvolvimento de politicas, programas, sistemas e atividades que satisfacam estas
necessidades, a curto, médio e longo prazos, tendo em vista assegurar a realizagdo das
estratégias do negdcio, dos objetivos da empresa e de sua continuidade sob condi¢des de
mudangas (LUCENA, 1995).

FASE1

PLANEJAMENTO EMPRESARIAI

VISAQ GERAL DOS RESULTADOS

[ l
DECISOES ESTRATEGICAS [ DECISOES ESTRATEGICAS :
PARA O NEGOCIO E PARA RECURSOS HUMANOS
PLANOS E PROJETOS 7 PLANOS E PROJETOS
A MEDIO PRAZO 3 A MEDIO PRAZO
PLANEJAMENTO ANUAL PLANEJAMENTO ANUAL ’-E
DO NEGOCIO :

PARA RECURSOS HUMANOS

ERSEERE i =

FASE 2

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO |
DE RECURSOS HUMANOS E




Alguns aspectos estruturais dos recursos humanos: 81
evolucdo, elementos e estratégia

FASE 2

[ VISAO GERAL DOS RESULTADOS

[ [
PREVISAO DE NECESSIDADES|: ANALISE DOS :
DE RECURSOS HUMANOS |

ESTUDOS A SEREM FEITOS }

quantitativa e gualitativamente

Andlise da capacidade instalada

Impactos das decisdes estratégicas
nos Recursos Humanos

Identificagio de cargos-chaves e criticos

Impactos das mudancas

organizacionais previstas - . &
Laioe Ja Metodologia para elaboragdo

de planos de sucessdo

Andlise do ambiente e do
mercado de trabalko

fﬂfrrrﬂmgue.\' {';ETE!ICI(H.V

sobre Recursos Humanos
FASE 3

DECISOES ESTRATEGICAS
PARA RECURSOS HUMANOS

FIGURA 24 - Planejamento estratégico de RH. Fonte: LUCENA (1995).

O principal fator que estimula o planejamento sdo as mudangas do ambiente que, por
sua vez impde mudangas nas organiza¢des. Essas mudangas, na realidade, ndo sdo desejadas,
mas sdo necessarias e exigidas pelo ambiente externo, obrigando-as a serem flexiveis ao se

defrontarem com as demandas de transformacgdes.

O processo de mudanga pode ocorrer de varias formas. “A mudanca organizacional é
qualquer transforma¢io de natureza estratégica, estrutural, cultural, tecnologica, humana, ou
de qualquer outro fator capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacdo”
(WOOD Jr. & PICARELLI FILHO, 1996). Independente da maneira como a mudanga
organizacional ocorre, esta sempre sera um processo complexo e demorado. Nos atuais
negodcios, o estado de mudanca faz parte do dia-a-dia das empresas. Os estados de estabilidade

ndo passam de uma possibilidade tedrica.
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FIGURA 25 - Forgas para mudanca organizacional.
Fonte: WOOD Jr. & PICARELLI FILHO (1996).

Segundo ALBUQUERQUE (1992): “a procura continua de resultados - qualidade dos
produtos, inovagdo em produtos, processos e sistemas de gestdo e produtividade no trabalho,
essenciais na competitividade empresarial - ocorrera através de processos de mudanca
organizacional. Essas mudangas dependerdo de diferentes contextos - intemo a empresa €

externo, representando o ambiente onde esta inserida.”

O contexto interno inclui a posicdo da empresa no que se refere a estruturagéo de seus
negdcios, segmentacdo mercadoldgica, padrdes da cultura organizacional, padrdes das

relagdes de poder e tendéncias do clima organizacional.

O contexto externo envolve sua interagdo com os mercados (trabalho, concorréncia,
clientes, fornecedores, consumidores potenciais), com o governo e as diferentes influéncias de
politicas publicas, conjuntura econdmica, movimentos sociais € politicos, e valores sociais e
culturais, vigentes e prospectivos. Trabalho em equipe, participacdo dos funcionarios nas
inovagdes, elevagdo do nivel de qualificacdo dos funcionarios e relacdo de emprego mais
duradoura sdo caracteristicas da nova concepgao de relagdes de trabalho do modelo, as quais

devem se harmonizar coerentemente na busca de resultados empresariais.
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Neste contexto - de mudanca organizacional e de processo de modernizagdo - a area
de Recursos Humanos se vé na necessidade de acompanhar este processo, com algumas
tendéncias de mudanca em sua area:

e maior alinhamento dos objetivos da 4rea com a estratégia da empresa;

e maior vinculo com processos de mudanga organizacional, com participagdo importante nos
programas de qualidade e produtividade;

e apoio no desenvolvimento das habilidades gerenciais e de lideranca;

e maior foco no desenvolvimento dos funcionarios;

e aumento da complexidade do trabalho;

e terceirizac¢do de algumas fungdes;

o descentralizagio de algumas fungdes, que estio migrando para as areas operacionais, seja
como enriquecimento das responsabilidades dos lideres, seja como fungdes dentro de times

autogerenciados (WOOD Jr. & PICARELLI FILHO, 1996).

A capacidade de entender os processos de mudanga organizacional e saber traduzir os
objetivos estratégicos gerais da empresa em diretrizes para a Gestdo de Recursos Humanos
passa a ser de suma importincia. E essas caracteristicas necessitam de uma solida formagdo

conceitual e de maturidade profissional.

Nio é uma tarefa ficil mudar a forma de agir das pessoas, o ideal é que a vontade de
mudar parta das proprias pessoas, podendo ajudar para isto, programas de tremamento
promovidos pela area de Recursos Humanos, visando proporcionar ao executivo uma reflexdo
e uma sensibilizacdo para que este passe a delegar mais, cobrando os resultados e ndo
indicando como deverd ser feito. “Através da direcio da empresa agindo estrategicamente,
serd criado espago para que os outros niveis fagam o mesmo, chegando a um nivel de
capacitagio organizacional que leve todos os funcionarios a agirem de acordo com o objetivo

da empresa de forma auténoma, alcancando uma maior eficacia” (ALMEIDA et al, 1993).

Foi necessario a mudanca de perfil dos novos profissionais da area de Recursos
Humanos, para que estes pudessem se adaptar ao ambiente empresarial, ja que com o
surgimento de novas tecnologias, as maiores especializagdes funcionais e uma maior énfase ao
treinamento empresarial, fizeram com que os profissionais obtivessem um melhor

relacionamento e uma postura mais flexivel.
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A proposta de uma Administragdo Estratégica de Recursos Humanos parte de uma
revisio permanente da miss3o exigida por ambientes turbulentos em constante mutacdo. Desta
maneira, ha o detalhamento dos propésitos e dos objetivos da organizagdo, como um meio

para estabelecer um processo administrativo voltado & inovagdo ¢ a antecipagdo as mudangas.

Os modelos administrativos contemporaneos, preocupados com © impacto causado
pelas turbuléncias do meio ambiente em que operam as organizagdes, enfatizam a
descentralizagio decisoria como meio para obter comportamento criativo em busca da

movacio e de mudangas.

O perfil de uma organizag8o criativa, considerado como fator de competitividade nas
organizagdes, possui as seguintes caracteristicas:
e capacidade de adaptagdo em um mundo de mudanca réapida, marcado pela incerteza,
competi¢do crescente e turbuléncia;
e respeito 4 dignidade e ao valor dos individuos no ambiente de trabalho;
e intensa atividade de treinamento e aperfeicoamento de seus quadros;
e administrag¢do orientada para o futuro;
e tolerdncia e aczsitacdo das diferencas e diversidades entre seus membros;
e incorporagio criativa de novos procedimentos, politicas e experiéncias;
e valorizagdo das idéias inovadoras;

e autonomia e flexibilidade presentes na estrutura organizacional.

Segundo CALDEIRA apud ALMEIDA et al (1993), “os recursos humanos passam a
ser considerados estratégicos pela importancia fundamental que assumem na sociedade pos -
industrial, provocando a necessidade de mudanga nos sistemas administrativos, com formulas
voltadas para a obtengdio e manutengéo de equipes de trabalho criativas, atualizadas, efetivas

e conscientes dos objetivos organizacionais.”

Como um fator chave de sucesso nos processos de mudanca estratégica tem-se a
capacidade dos executivos de mobilizarem os contextos a0 seu redor, e desta forma conferirem

uma legitimidade as mudangas.
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Uma possivel proposta de administracgo estratégica por parte do Recursos Humanos
toma-o um sistema de operagdes ligadas a administragdo do pessoal, integrado ao
planejamento estratégico global da empresa. Outra perspectiva considera a administragdo
estratégica de Recursos Humanos como um processo de gestdo onde as decisdes estratégicas
seriam aquelas ligadas aos investimentos para a maximizagdo do crescimento do capital
humano. Uma terceira proposta adota uma analise do Recursos Humanos, encaixando-o as
necessidades decorrentes da estratégia estabelecida pela empresa diante das condigdes de seus
ambientes intemo e externo. Esta proposta enfatiza a habilitagdo do administrador do
processo estratégico em estabelecer elos de ligagdo entre os niveis operacional, tatico e
estratégico, diante da necessidade de ter os Recursos Humanos responsaveis pelas varias

fimcdes da empresa operando em sintonia entre si e com a propria estratégia estabelecida.

Como principais estratégias de que um 6rgdo de Recursos Humanos se esforgaré por
realizar através da coleta e do controle das informacdes necessarias a organizacdo, estdo a
organizagdo da incerteza e as tentativas de previsdo. Nesse sentido, a construgdo de uma rede
de relacdes privilegiadas dentro e/ou fora do fluxo de informagdes da organizacdo pode

significar uma fonte de poder importante para o 6rgdo de Recursos Humanos.

A area de Recursos Humanos ndo sé trata da estratégia da empresa quanto ao
envolvimento das pessoas para o atingimento dos objetivos organizacionais, como trata da
estratégia para o atendimento das suas proprias necessidades (ALMEIDA et al, 1993). As
questdes dos recursos humanos estarfo sempre subordinadas a outras questdes estratégicas,
ainda que possam ser tratadas mais estrategicamente, precisamente porque estio determinadas
pela estratégia dos negdcios; conceitos diferentes de estratégia requerem conceitos diversos de

Administracdo de Recursos Humanos (WOOD, 1992).

De acordo com GUTIERREZ (1991), “uma das estratégias possiveis para o érgéo de
Recursos Humanos é tentar afastar-se das tarefas rotineiras, como, pagamentos, Servigos
gerais, seguranga, refeitdrios, entre outros, que conferem uma imagem burocratica, para tentar

associar-se ao que é relevante ao negocio da organizagdo.”
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Atualmente estd se terceirizando a burocracia da Folha de Pessoal. E preciso
descentralizar RH nas empresas, colocando alguém do setor em cada unidade de produgéo ou
fazendo com que RH treine o pessoal das unidades para assumir suas fungdes, para que o
trabalho do setor se faga presente onde ele for necessario. Desta maneira, € possivel ter
critérios mais justos de promocdo e remuneracgdo, perceber quais as qualidades a serem
desenvolvidas nas pessoas, desenvolver melhores condi¢des de trabalho e, principalmente,
resgatar o Ser Humano no trabalho, motivando-o, para atingir esta meta ¢ preciso mudar o

perfil do profissional de Recursos Humanos (KOCHEN, 1995).

Em uma empresa competitiva, a Gestdo de Recursos Humanos devera ter como
caracteristicas principais: fungdo de Recursos Humanos na cupula das organizag¢des; gestdo
planejada, proativa, descentralizada, compartilhada (cada gerente deve gerir sua equipe),
transparente, flexivel, integrada e adulta (com maturidade e sem patemalismos); orientada

para resultados; e estimuladora da inovagdo ¢ da criatividade.

Segundo ALBUQUERQUE (1992), “ndo é possivel atualmente pensar em ser
competitivo apenas através da inovagido tecnologica ou somente por meio do engajamento de
recursos humanos. Ambos sfo imprescindiveis. As novas estratégias de competitividade,
tendendo para a diversificacdo e enfoque, impdem estratégia tecnoldgica conjugada a

estratégia de recursos humanos.”

As atividades de Recursos Humanos nas diversas etapas do plangjamento estratégico

sdo classificadas conforme a figura 26 a seguir, de acordo com ALMEIDA et al (1993).
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wgeme

- Identificar a estratégia que a empresa vem deaenvolvendo em relacao

1) Avaliacdo da estraz‘egm :

| qual o resultado que seré alcancado.

aos Recursos Humanos, envolvendo aspectos, como, por exemplo
remune:racao da empreba em relacao ao men,ado programas deiiil

Anahsar se as estrateg1as de Recursos Hu.manos estao coerentes e

7 :A'vqliqgc’ib_ _cfo : ambiente

| pessoais. Isto € validondo so para os funciondrios, como para os

- Identificar quais serdo os predicados dos profissionais no futuro e
qual sera a necessidade numérica dos diversos tipos de funciondrios.

- Identificar no mercado de trabalho se havera falta de tipos de
profissionais que serdo fundamentais para a empresa.

- Em relacgio aos seres humanos que compde a organizacéo. verificar o
que eles esperam que esta venha ajudar a alcancar seus objetivos

HHE R dirigentes e proprietarios.
3) Estabelecimento do - Nesta etapa se delineiam os Ob_]et:WO:: e as estratégias, sendo que a

represcntacao da drea de Recursos Humanos devera ndo s0 enfocar os

-P e’ﬁ{ estrateg1 co | seus aprCIOS propno;, como mben—los no' contexto da empresa como

 {umtodo.
'4) Oual iﬁcagao dos | - Nesta etapa a 4rea de Recursos. Humanos devera procurar estimar os
- b ] etzv 0 S . valores que serdo dlspendldos com recursos humanos para se atingir os
------- objetivos empresariais (salarios, treinamento, beneficios, etc.), de
; forma a integrar um estudo mais amplo, que visa verificar se € vidvel o
s que se propds como objetivo, estabelecidos na etapa anterior.
5) Finalizacdo - A atividade de finalizagZio se compde, basicamente, da realizacdo de

um sumario, onde deve ser verificada a coeréncia do Plano
Estratégico. Normalmente este documento € redigido pela maior
autoridade da empresa mas indagando ¢ discutindo o texto com as
diversas areas e, entre elas, Recursos Humanos.

6) Divufggg’;&é 5

- A divulgacdo de assuntos especificos cabe a coordenacdo do
Planejamento Estratégico, mas as informacdes do sumario deverdo ter
uma divulgacfio mais ampla, abrangendo todas as pessoas que tenham
um nivel de decisfo na empresa. Esta divulgacio devera ser feita por
Recursos Humanos, de preferéncia em reunides, onde sera explicada a
importancia do assunto ¢ a correla&,ao com a avaliacfo de desempenho
dos fimcionarios. :

"7) Pi-éparagao da
orgamzacao :

- Para seguir a estratégia, a empresa necessﬂa se. alzerar ndo sd na
parte material. como maquinas e instalagSes, mas principalmente na
estrutura de pessoal, sendo neste caso um traba]ho de Recursos
T e

8) Integracao como Plano
Tatico '

Para que a estratégia aconteg,a € necessario que ela este;a inserida nos -

planos laticos como o orgamento, cabendo 4 4rea de recursos Hurnanos
verificar se 0§ recursos que estavam previstos para a sua area 1o Plano
Estratégico, foram previstos nos planos taticos.

9) A Compcmhamento

- Esta € uma etapa de controle que cada 4rea, particularmente Recursos
Humanos, deverd acompanhar a realizacéo daquilo que foi planejado.

FIGURA 26 - Etapas de um Planejamento Estratégico. Fonte: ALMEIDA et al (1993).
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Antigamente, a estratégia de recursos humanos esteve muito voltada para a defesa da
postura do poder e tinha como objetivo principal a manutencdo da disciplina e da ordem.
Atualmente, ela assume a postura de drgdo promotor do empenho coletivo no trabalho, com a
importante fungdo de ajudar os funcionarios a descobrirem quais os seus reais interesses de

realizagio profissional e pessoal, proporcionando condigdes favoraveis de desenvolvimento.

Para realizar uma analise centrada no comportamento dos recursos humanos da
organizacio, é necessario que ela seja orientada em relagdo a seus valores e estratégias. Serdo
através de seus valores que os recursos humanos, percebendo as barreiras e limites a sua agéo,
vdo elaborar estratégias visando a sua superagio e a ampliagdo de sua autonomia e area de

influéncia, o que terd profundas conseqiiéncias para a defini¢do e delimitacdo de seu papel.

As areas de Recursos Humanos estdo percebendo que sdo uteis e necessarias, desde
que se insiram na linha de negdcios da empresa. “Recursos Humanos tem de participar da
estratégia da organizagdo... se nfo tiver voz no movimento estratégico da organizagio, ndo vai
dar certo, vai ‘dancar’.” Embora esse discurso seja velho (cerca de uma década), pouco se
realizou na pratica pelos profissionais de Recursos Humanos. O problema é que, muitas
vezes, os profissionais de RH ficam a margem da redefinicdo empresarial ¢ ‘entram em

parafuso’ com essa sensagdo... , ... nos novos tempos, “Recursos Humanos passara a atuar na

definicdo das estratégias empresariais” (KOCHEN, 1995).

Segundo a concepgdo da estratégia competitiva, a eficacia seria decorréncia de um
diferencial favoravel ao desempenho da equipe de trabalho, em relagio aos seus concorrentes.
Surge, assim, a questio do comportamento humano competitivo, que determinara as condi¢des
favoraveis a organizagdo em seu ambiente operacional. “As empresas que pretenderem se
adaptar ao ambiente presente e futuro terdo que mudar a sua postura de se relacionar com as
pessoas humanas, deixando de usa-las para passar a servi-las, atendendo-as naquilo de que

necessitam e na realizacao de seus interesses” (ALMEIDA et al., 1993).

A organizagdo € uma constru¢do humana e ndo somente um sistema integrado. Tal
concepgdo ndo determina diretamente o comportamento das pessoas da empresa, mas institui
jogos estruturados cuja natureza e regras vio indicar uma série de estratégias possiveis. O
principio é o de que toda agdo humana contém, em maior ou menor grau, uma certa dose de

incerteza que se constitui em elemento fundamental de um processo de negociaggo.
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Segundo PFEFFER (1994), “conseguir vantagem competitiva por meio de pessoas
envolve, fundamentalmente, a alteragdo de nossa maneira de pensar sobre a forga de trabalho
e a relacdo empregaticia. Significa conseguir éxito trabalhando com pessoas, nao
substituindo-as ou limitando o escopo de suas atividades. Vincula ver a forga de trabalho
como fonte de vantagem estratégica, ndo apenas como um custo a ser minimizado ou evitado.
As firmas que adotam esta perspectiva diferente quase sempre conseguem superar €

ultrapassar satisfatoriamente seus rivais.”

A énfase dada ao fator humano na organizagdo, deve-se ao fato das pessoas
assegurarem a sobrevivéncia da organizagdo numa era em que o conhecimento humano € uma
das principais vantagens competitivas. J4 que fontes tradicionais de &xito competitivo como:
tecnologia de produto e de processo, mercados protegidos ou regulamentados, acesso a
recursos financeiros e economias de escala, perderam a forca de sua alavancagem
competitiva, deixando a cultura organizacional e as capacidades, derivadas do modo de
gerenciamento das pessoas como um diferencial competitivo. O que permanece como fator
crucial e diferenciador é a organizac3o, os seus funcionarios e como eles trabalham, a medida

que outras fontes de éxito competitivo tornam-se menos importantes.

O conhecimento humano é transferido ao produto através da habilidade, em uma
combinagdo das atividades gerenciais e técnicas. Ha trés tipos de conhecimento necessarios
para manter a sobrevivéncia de um negdcio: conhecimento gerencial (Gestéo pela Qualidade

Total); conhecimento técnico (de cada fungio); conhecimento geral.

Para entender melhor a diversidade de papéis desempenhados por um orgdo de
Recursos Humanos, bem como as condigdes préprias de sua emergéncia, € necessirio
abandonar os enfoques estruturalistas/funcionalistas. A adogéo de um enfoque mais dindmico,
que permita considerar os processos, as interagdes entre os membros da organizagdo, bem
como suas estratégias para a delimitacdo de seus papéis, parece ser uma altemnativa mais

adequada (GUTIERREZ, 1991).
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3.3 - Elementos de recursos humanos

A seguir sio apresentados alguns elementos da fun¢io de Recursos Humanos que sdo
fundamentais para o alcance do éxito competitivo da gestdo estratégica para a Qualidade

Total.

3.3.1 - Cultura organizacional

Ao estudar o comportamento do Homem na organizagio ¢ fundamental que a cultura
organizacional esteja bem entendida, pois esse comportamento é pesadamente influenciado

pela cultura da qual ele € parte.

Cultura organizacional significa um modo de vida, um sistema de crengas,
expectativas e valores, uma forma de interacio e de relacionamento tipicos de determinada
organizagio. Cada organizagio é um sistema complexo e humano, com caracteristicas

préprias, com a sua propria cultura e com um sistema de valores.

FLEURY & FISCHER (1989) a define como sendo “um conjunto de valores e
pressupostos basicos, expressos em elementos simbolicos, os quais, em sua capacidade de
ordenar, atribuir significagdes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elementos de comunicagio € consenso, como ocultam e instrumentalizam as relagdes de

dominagio.”

De acordo com SCHEIN apud FLEURY (1991) cultura organizacional ¢ “ o
conjunto de pressupostos basicos, que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no
processo de aprendizagem, para lidar com os problemas de adaptacdo externa e integracdo
interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses

problemas.”
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Schein propds uma abordagem do pensamento sobre a cultura muito util em relagdo a
melhoria de qualidade. “A cultura organizacional, segundo Schein, é o comportamento culto
de um grupo estavel de pessoas ao enfrentarem seu ambiente externo € seus problemas
internos.” Ele acredita que a cultura existe em trés niveis. O primeiro inclui os artefatos, ou as
atividades, eventos e rituais observaveis cotidianamente. O segundo € o dos valores,
afirmacdes sobre o que é bom ou mau, oferecidas como explicagdes do que estd acontecendo
em nivel de artefato. O terceiro nivel é o dos pressupostos basicos, sdo as opinides habituais
sobre o mundo. Esse modelo de cultura é apresentado conforme a figura 27 a seguir

(NADLER et al, 1994).

Valores e Crencas

Pressupostos
Subjacentes

FIGURA 27 - Modelo de Cultura Organizacional. Fonte: NADLER et al (1994).

A cultura é composta de elementos de vida criados pelo ser humano, como: costumes,
crengas, habitos, codigos, normas e leis. Ela tem origem na necessidade do Homem por
seguranga, pois representa estabilidade e convencionalismo de comportamento que SO se
modificam lentamente. “Nenhuma pessoa e nenhuma organizagdo podem estar isolados desse
ambiente cultural. Os varios tipos de comportamentos possiveis em busca da satisfacdo de
uma necessidade sdo restritos pela cultura em que tal comportamento ocorre” (FLIPPO,
1973).
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Dentro de uma organizagdo deve ser desenvolvida uma cultura que facilite a
cooperagdo efetiva, o cumprimento de niveis de desempenho de qualidade e a interagdo de
funcionarios. Proporcionando ao funcionario uma maior motivagdo em relacio ao trabalho em
equipe, aumentando-se sua cooperagio e produtividade. A cultura organizacional influencia o

clima existente na organizacio.

O funciondrio com maturidade, interesse da industria, tende a ser ativo e
independente, a desenvolver interesses mais profundos e perspectivas mais longas, a desejar
posigdes iguais ou superiores e a ter consciéncia de si mesmo. Para isso acontecer, a empresa

deve possuir uma cultura que permita esse amadurecimento e desenvolvimento do ser humano.

A tnica maneira vidvel de mudar as organizacSes ¢ mudar a sua cultura, isto &,
mudar os sistemas dentro dos quais o ser humano trabalha e vive. Dessa forma, o processo de
implantacdo da qualidade em uma empresa deve levar em consideragdo a cultura da mesma,
para que as ferramentas e técnicas de gestdo da qualidade possam ser absorvidos pela sua

cultura (MACCOBY, 1993).

Nas correntes de pensamento de Deming e Juran, a cultura € um conceito chave,
valorizando a mudanca de visdo, de filosofia da parte dos dirigentes e empregados no processo
de implanta¢do da qualidade total, sendo que o uso do ferramental apropriado € colocado em
um nivel abaixo nas escalas de prioridades. A gestio da qualidade total tem a mudanca

cultural como alvo (FISCHER et al, 1995).

Na empresa cabe ao departamento de Recursos Humanos a fungdo estratégica de
aceitagdo, manuten¢do, consolidacdo ou modifica¢do da cultura da mesma, ja que € ele que

materializa a consisténcia interna da cultura, por meio de suas fung&es tradicionais.
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3.3.2 - Motivacao

A motivacdo tem como objetivo estimular e influenciar o comportamento humano.
Existem dois tipos fundamentais de estimulos - positivo e negativo. Ambos os tipos sdo
aceitaveis e utilizaveis. Motivagdo positiva é um processo de tentar influenciar os outros a
satisfazer nossos desejos, através da possibilidade de ganho ou recompensa. Motivagdo
negativa tem como finalidade o mesmo objetivo, porém sua técnica basica utiliza a forga do
medo. N3o resta a menor divida de que o estado de motivacdo positivo € gerador da boa
criatividade e produtividade, sendo o estado de motivagdo negativo gerador de resultados

negativos.

Ha varias teorias de motivagdo com enfoques basicos semelhantes. Entre as mais
famosas se destacam: as Teorias “X” e “Y”, de Douglas McGregor; a Teoria Maturidade-
Imaturidade, de Chris Argyris; a Teoria de Motivagdo e Higiene, de Frederick Herzberg; ¢ a
Hierarquia de Necessidade, de Abraham Maslow. Apesar de suas discrepancias quanto a
certos aspectos, todas elas sdo muito coincidentes nos aspectos fundamentais, especialmente
no reconhecimento de que o mundo caminha, em termos de motivacdo, para uma linha
humanista, que reconhece ser o ser humano um ser que, por natureza e vocagdo, tende a

crescer e se realizar mais (TOLEDQ, 1989).

A motivagdo humana é ciclica e orientada pelas diferentes necessidades, sejam
fisiologicas, psicologicas ou sociais. As teorias mais populares sobre a motivacdo sdo as
relacionadas as necessidades humanas. E o caso da teoria de Maslow sobre a hierarquia das

necessidades humanas.

Maslow concebeu o conceito de hierarquia de necessidades pelo fato do Homem ser
uma criatura que expande suas necessidades no decorrer de sua vida. A medida que o Homem
satisfaz suas necessidades basicas outras mais elevadas tomam o predominio do
comportamento. As necessidades primdrias consistem em necessidades fisiologicas (ar,
comida, abrigo, entre outras) e necessidades de seguranca (protecdo contra o perigo ou
privagdo), ¢ as necessidades secundarias sdo necessidades sociais (amizade, inclusdo em
grupos, entre outras), necessidades de estima (reputacdo, reconhecimento, auto-respeito, entre
outras) e necessidades de auto-realizacdo (realizacio do potencial, utilizacdo plena dos
talentos individuais, entre outras) (CHIAVENATQ, 1985).
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Os niveis mais elevados de necessidade somente surgem quando os niveis mais baixos
estdo relativamente controlados e alcangados pelo individuo. Mas nem todos os individuos
conseguem chegar ao nivel das necessidades de auto-realizacdo, ou mesmo ao nivel das
necessidades de estima. E uma conquista individual, e é isto que se pretende alcangar com
programas de melhoria da qualidade adotados por empresas que queiram continuar
competitivas, pois estas necessitam cada vez mais de funcionarios que busquem autonomia e

realizagOes pessoais.

Enquanto Maslow fundamenta sua teoria da motivagdo nas diferentes necessidades
humanas, Herzberg alicerca sua teoria no ambiente externo e no trabalho do individuo. As
abordagens de Maslow e de Herzberg apresentam alguns pontos de concordéncia que
permitem uma configuragdo mais ampla e rica a respeito da motivagio do comportamento

humano, embora também apresentem importantes diferencas.

Maslow afirma que qualquer necessidade pode ser motivadora de comportamento, se
for relativamente insatisfeita, Herzberg salienta que apenas as necessidades mais elevadas
atuam como motivadoras ¢ que um trabalhador pode simultaneamente ter insatisfeitas as
necessidades motivacionais (contetido do cargo, tarefas e deveres relacionados com o cargo
em si) e as higiénicas (condi¢des que rodeiam o funcionario enquanto trabalha, condigdes
fisicas e ambientais de trabalho, salario, beneficios sociais, politicas da empresa, clima de
relagBes, entre outros). Herzberg apresenta alguma evidéncia de que, mesmo em servigos de
baixo nivel, onde as necessidades mais baixas sdo menos satisfeitas, as necessidades elevadas

sdo percebidas pelos empregados como motivadoras.
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A figura 28 a seguir facilita uma comparagdo desses dois modelos.

MODELO DA HIERARQUIA MODELO DE FATORES DE
DE NECESSIDADES DE HIGIENE-MOTIVACAQ DE
MASLOW HERZBERG

O trabalho em si
Responsabilidade
Progresso
Crescimento

Motivacionais

Higitnicos

Realizacio
Reconhecimento
Status

Relacbes Interpessoais |
Supervisio &
Colegas e subordinados

, ! sobrepostos

Vida Pessoal ;

FIGURA 28 - Uma comparagdo dos modelos de motivagdo de Maslow e Herzberg
Fonte: CHIAVENATO (1985).

McGregor supde que existam duas concepgdes sobre a natureza humana: a tradicional
(Teoria “X”) e a modema (Teoria “Y”). A Teoria “X” sustenta que as pessoas sdo
intrinsecamente sem motivacdo e que o trabalho é desagradavel para a maioria delas. Sustenta
que a maioria das pessoas é pouco ambiciosa, pouco criativa e necessita ser supervisionada e
fiscalizada de perto. Por outro lado, a Teoria “Y” expressa a convicgdo de que o trabalho
pode ser agradavel sempre que as condi¢des sejam favoraveis, que a pessoa, devidamente
estimulada, pode realizar seu proprio controle, que o indice de criatividade é alto na maioria

das pessoas e que as pessoas gostam de realizar bons trabalhos e podem ser alvo de confianga.
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De acordo com CHIAVENATO (1985) as Teorias “X”

conforme a figura 29 a seguir:

“Y” podem ser resumidas

1. Os seres humanos nio gostam do

 esteja ao seu alcance.
2. Toda organizagdo tem uma série de
ObjetIVOS e, para que sejam atingidos, as
: pessoas que nela trabalham devem ser
! compehdas controladas B mesmo
: esforgos sejam onentados no sentido
daqueies objetlvos i
3. O ser humano, em geral, prefere ser
- dirigidoa dirigir.

r%ponsablhdades sempre

: posswel j
o5 Biser humano medlo tem. relatlvamente
i pouca amblg:ao
6. As pessoas preocupam—se acima de
S tudo, com apropna seguranca. '
Esses seis. 1tens constltuem a esséncia da
Teona' = G Se atentarmos bem para as
afirmacbes acima, notaremos que elas
concluem pela impossibilidade de motivacédo
positiva para"o trab'aiho Essa teoria ja’i teve

 trabalho e o ‘evitardo, sempre que 1sso |

40 ser humano, em geral, procura evﬂ:ar
' que |

5. A  imaginacao,

6. A potencialidade intelectual

1 o t:raba]ho pode ser uma fonte de
satisfacdo ou de sofrimento, dependendo
“de certas condigdes controlaveis.

2. O controle externo ¢ as ameacas de

punigio ndo sdo os Unicos meios de
estimular e dirigir os esforgos. As
pessoas podem exercer autocontrole e
_ autodirigir-se, desde que possam ser
_convencidas no  sentido de se
. _comprometerem a fazé-lo.

3. As recompensa do trabalho estao em

- hgac;ao direta com o0s compromissos
- assumidos. A satisfagao do ego e da
necessidade de auto-realizagdo podem ser
- recompensas de esforgos dirigidos no
 sentido dos objetivos da organizacdo.

4 As pessoas podem aprender a acertar e

assumir responsabﬂ1dades

a cratividade e a
engenhosidade podem ser largamente
__ encontradas na populaggo. .
do ser
‘humano médio estd longe de ser
totalmente utilizada. Uma utilizagdo
muito maior pode ser conseguida

FIGURA 29 - Teoria “X” e Teoria “Y”: Diferentes concepgdes da natureza humana.
Fonte: CHIAVENATO (1985).
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As Teorias “X” & “Y” podem ser comparadas com os fatores higiénicos e motivadores

de Herzberg, segundo a figura 30 a seguir:

FIGURA 30 - Uma comparagdo das teorias de McGregor com a de Herzberg.
Fonte: CHIAVENATO (1985).

A necessidade de motivagdo surge porque existem alguns obstaculos muito reais para

se obter qualidade, ja que a eliminacdo de alguns desses obstaculos envolve motivagdo.

Os obstaculos removiveis, segundo JURAN (1993), pela motivagio incluem:
e desconhecimento: as pessoas ndo sabem que estdo criando problemas de qualidade;
e competicio de prioridades: as pessoas nio conseguem obter qualidade porque outras

metas com prioridades mais altas as impedem;
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e subotimizacdo: a obtencdo das metas de qualidade prejudicam a obtengdo da qualidade
global;

e mitos culturais: as pessoas tém certas crengas sinceras relacionadas a qualidade, mas sem
base em fatos. Esses mitos podem ser um obstaculo as tentativas construtivas de se obter

lideranca em qualidade.
Esses obstaculos, na maioria das empresas, devem-se a préticas gerenciais anteriores.
Assim, é importante evitar qualquer atmosfera de culpa. A énfase deve ser sobre o que fazer

de diferente, e nos métodos para efetuar essas mudangas necessarias.

A figura 31 a seguir resume os meios motivacionais para lidar com os obsticulos

mencionados para obter qualidade.

S Estabelecer melhoramentos auuals de quahdade- fomeoer aos
s 'planejadorestremamem ‘_omecer metas, mechda, reviséo, :
.| recompensas; altos gerentes partmlpam pessoalmente no
HE: &stabelecunento de metas rewsoes etc e -

| Participago; plangjamento conjunto.

Conduzu" estudos para ident:(ﬁcar a natureza do padrao & mito

. culmral usar regas gerals para hdar com remstenma

FIGURA 31 - Meios motivacionais para lidar com obstaculos da qualidade.
Fonte: JURAN (1993).
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Motivagio é relacionada com o comportamento humano, e sendo o emprego das
forcas desse comportamento a principal caracteristica distintiva da atividade gerencial para
alcancar resultados, é importante observar que um bom ponto de partida para os gerentes, em
relacdo ao gerenciamento da qualidade, é compreender quais sdo os motivadores reais do

comportamento humano na empresa face a obtengZo da qualidade.

O reconhecimento e a recompensa sio elementos essenciais da motivagdo para a
qualidade. O reconhecimento € relacionado ao reconhecimento publico de elementos
especificos do desempenho. Recompensa consiste de aumentos no salario, bonus e promogdes

conferidas pelo desempenho em relagdo as metas de um modo geral (JURAN, 1993).

A motivagdo do empregado na empresa € a base para a educacdo e treinamento. E a
educagdo e treinamento sdo a base de sustentacdo da Gestdo da Qualidade e da manutencdo da
continuidade do processo de melhorias. As trés formas de condugdo (treinamento no trabalho,
autodesenvolvimento e treinamento em grupo) da educagdo e treinamento s@o vistos na figura

32 a seguir.

. Desenvolvim
e
- Habilidades

ento

FIGURA 32 - Desenvolvimento de habilidades. Fonte: CAMPOS (1992).
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3.3.3 - Treinamento e educacio

Treinamento, de acordo com FLIPPO (1973), “é um processo através do qual sdo
aumentados pericia e conhecimento para a execugdo de um determinado trabalho. O termo
“trelnamento” contrasta com o termo “educacdo”, que se interessa em aumentar nossa
compreensdo & conhecimentos gerais, assim como a base antecedente. Ambos sdo desejaveis

para qualquer empregado.”

O treinamento distingue-se da educagdo, de acordo com CHIAVENATO (1981), em
relacdo aos objetivos que tem em vista. Ocupa-se do ensino de habilidades particulares com
fins especificos, enquanto a educagio pressupde o desenvolvimento global da pessoa, social,
intelectual e fisico. O treinamento significa o preparo da pessoa para o cargo, enquanto o
proposito da educagdo é o de preparar a pessoa para o ambiente dentro ou fora do seu

trabalho.

Desenvolvendo as habilidades e o desejo de trabalhar nos empregados, a educagio e
treinamento conseguem realizar o crescimento do ser humano garantindo a melhoria e a

sobrevivéncia das empresas.

A partir da década de 70, o treinamento deixa de “adestrar” os funcionarios,
envolvendo uma postura pré-ativa possibilitando que os empregados aprendam e entendam a
importancia de suas fungdes, ndo realizando suas atividades apenas de maneira automatica.
Esta mudanga no perfil da méo-de-obra adapta-a as novas condigdes de trabalho, dando-lhe
uma base para tomar decisGes e adaptar-se as novas situagdes, desenvolvendo um

comportamento de busca de novos conhecimentos (FAESARELLA, 1996).

De acordo com SENGE (1992), as empresas que possuirem alta educacio de seus
funcionarios ganhardo competitividade global, contando com empregados que identificam os
problemas e oportunidades, analisando-os e seguindo em frente por si sé. Segundo

ISHIKAWA (1993), “a qualidade comega com educagio e termina com educacdo”.

A educago e treinamento nas industrias sdo processos onde os funcionérios adquirem
conhecimentos, habilidades e atitudes para realizarem suas atividades. Seus principais

objetivos sdo:
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¢ Desenvolver o raciocinio dos empregados - fazer com que todos conhegam os problemas
e busquem suas causas, evitando que voltem a ocorrer;

o Desenvolver a sensibilidade e a tenacidade para mudancas - os empregados devem
adquirir uma vis3o critica e perceber que nem tudo é perfeito, podendo ser melhorado;

e Desenvolver a consciéncia de que a empresa pertence a todos - mostrar que a empresa
nio é apenas um local de trabalho, mas uma oportunidade de se realizar uma visdo do
futuro;

e Manter as pessoas qualificadas e preparadas para desempenhar suas fun¢des -
transmitir aos funcionarios as informagdes ¢ conhecimentos necessarios, desenvolvendo

suas habilidades ou mudando suas atitudes (FAESARELLA, 1996).

A cultura da empresa é a base da educagéo e treinamento, sendo que estes devem ser

realizados seguindo os passos do ciclo PDCA mostrado na figura 33 a seguir.

Buscar as causas dos Quais as metas?
desvios das metas ¢ do (Plano de metas)
plano. Atuar nas causas (O que se espera

para evitar reincidéncia. atingir com a educagio
Atuar na execugdio ou e treinamento

no plano.

PLANEJAMENTO
Qual o plano?
(Plano de meios)
(Qual o contetdo,
forma e cronograma
de educagdo e
treinamento)

* Curriculo completo?
» Material didatico perfeito?
Sala adequada? etc.

Avaliar: « Instrutores preparados?

1. Metas
2. Execugéo do plano

Execucdo da educagdo e treinamento
Coleta de dados para “controle”

FIGURA 33 - PDCA basico para gestdo da educagio e treinamento.
Fonte: CAMPOS (1992).
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De acordo com CAMPOS (1992), ha dez pontos importantes a serem considerados na
educagdo e treinamento:

1. A delegacdo € a base da educagdo. O funcionario deve usar seu conhecimento € miciativa
para produzir bons resultados, possuindo autoridade sobre o processo.

2. Os funcionarios devem sentir necessidade de treinamento. Através do conhecimento de seu
trabalho e oportunidades de melhoria, o funcionario deve se sentir desafiado para o
treinamento, com vontade de aprender cada vez mais para gerar bons resultados.

3. O tremmamento nas tarefas é baseado nos procedimentos operacionais. A descrigdo do
trabalho a ser executado em cada tarefa deve ser padronizado e implementado junto com o
treinamento.

4. Todo treinamento deve ter um objetivo definido.

5. Todo tremamento deve ser acompanhado da aplicacdo pratica dos conhecimentos
adquiridos.

6. Os instrutores devem ser pessoas da propria fabrica e os exemplos citados no material
didatico também devem ser da propria empresa.

7. Os cursos devem ser padronizados, garantindo que a mensagem transmitida seja sempre as
mesma.

8. A empresa deve possuir um plano de educagéo e treinamento o qual possa ser executado,
avaliado e melhorado constantemente. Este plano acompanhara o funciondrio durante toda
a sua vida dentro da empresa.

9. A responsabilidade de treinamento é dos chefes. Estes também devem estar cientes que no
proprio relacionamento entre chefe e o subordinado deve haver uma atitude de treinamento.

10.0 conhecimento caminha na diregdo do elogio. Os chefes devem motivar seus funcionarios,

elogiando-os quando conseguirem bons resultados.

Devido a grande importéncia da educagio, muitas empresas estdo oferecendo cursos
supletivos, primario e técnico para seus funcionarios e filhos preparando-os para futuras

fungdes na empresa e ambientando-os a sua cultura.
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Lee Iacocca’, diretor presidente da Chrysler, afirma que a educagfo ¢ a chave de tudo.
N3o adianta contar com capital e maquinas, pois sdo as pessoas que fazem o sistema
funcionar. Elas precisam ser qualificadas para poderem ter autoridade e responsabilidade

sobre seu trabalho

A empresa necessita treinar os empregados de acordo com os métodos e processos
estabelecidos, para que estes possam exercer seus trabalhos corretamente. Com a implantagdo
da certificacdo da ISO 9000 o treinamento vem sendo cada vez mais utilizado pelas empresas.
E, principalmente, os empregados recém-admitidos necessitam ser treinados no seu novo
cargo para poderem trabalhar de acordo com as expectativas da empresa. “Se o funcionario
n3o sabe trabalhar corretamente é porque a empresa ndo o treinou adequadamente para o seu

cargo” (CHIAVENATO, 1994).

Segundo CHIAVENATO (1994), “treinamento é um processo educacional por meio
do qual as pessoas adquirem conhecimentos, habilidades e atitudes para o desempenho de seus

cargos. E um processo educacional porque visa a formacgdo e preparacdo das pessoas.”

O treinamento, a medida que proporciona a exceléncia do trabalho, a produtividade, a
qualidade, a utilizacdo correta dos recursos materiais e, sobretudo, a gratificacdo pessoal de
ser bom naquilo que se faz, passa a ser fundamental e muito importante para a empresa e para

o funcionario. Ele fornece o0s meios para possibilitar a aprendizagem.

De acordo com SENGE (1992), o caminho para desenvolver a aprendizagem

organizacional é promover o dominio de cinco disciplinas fundamentais:

e dominio pessoal: desenvolvimento de autoconhecimento, de paciéncia e de visdo objetiva
com o intuito de levar o individuo a viver de acordo com suas mais altas inspiragdes;

o modelos mentais: explicitar e questionar idéias profundamente arraigadas que influenciam
as percepgoes e 0 comportamento;

e objetivo comum: criar um objetivo que concilie os objetivos individuais e 0s interesses
organizacionais e que seja capaz de reunir as pessoas em tomo de uma identidade comum e

do sentido de missdo;

! Em entrevista realizada em outubro de 1993 ¢ publicada na Revista Exame, n. 26, edicio especial
de 20 de dezembro de 1995.
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e aprendizado em grupo: desenvolver o dialogo no grupo através do estimulo ao livre fluxo
de idéias;
e raciocinio sistémico: desenvolver uma estrutura conceitual baseada em conhecimentos e

mstrumentos que considerem o conjunto e as inter-relagdes entre suas partes.

E primordial ressaltar que o sucesso da organizagdo de aprendizagem é dependente da
integracdo sistémica das cinco disciplinas num conjunto coerente de teoria e pratica.
Possivelmente, tal empreendimento pode se basear em uma cultura organizacional adaptativa

e norteada pela busca de ajuste ao ambiente.

A aprendizagem ¢ um fen6meno que surge dentro do individuo em resposta aos
esforgos deste mesmo individuo, ocorre no dia-a-dia e em todos os individuos. Desta maneira,
o treinamento deve tentar orientar essas experiéncias de aprendizagem num sentido positivo ¢
suplementa-las e reforca-las com atividade planejada, a fim de que os individuos em todos os
niveis da empresa possam desenvolver mais rapidamente seus conhecimentos e atitudes que

beneficiardo a eles e a empresa.

Aprendizagem ¢ uma mudanga no comportamento baseada na experiéncia. Ela é uma
causa findamental do comportamento humano, porque afeta ndo somente a maneira pela qual

as pessoas pensam, sentem e agem, mas também suas crengas, valores ¢ objetivos.

Os recursos humanos possuem uma grande aptidio para o desenvolvimento, que é o
potencial para aprender novas habilidades, obter novos conhecimentos e modificar atitudes e

comportamentos.
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 Educacdo
~ Desenvolvimento
. Treinamento
Aprendizagem

FIGURA 34 - Relages entre educagéo, desenvolvimento, treinamento e aprendizagem.

Fonte: CHIAVENATO (1981).

Existem trés tipos de treinamento, enquanto processo educacional, a saber:

® Transmissdo de informagdes e de conhecimentos: O treinamento tem por conteiido a
transmissdo de informagdes e de conhecimentos necessarios ao cargo, incluindo
informaces sobre a empresa, sobre seus produtos, entre outros, que normalmente &
ministrado em sala de aula;

e Desenvolvimento de habilidades: O treinamento também se destina a desenvolver certas
habilidades e destrezas relacionadas com o cargo atual ou futuro, geralments estas
habilidades sfo motoras ou manuais ¢ o seu desenvolvimento exige treino e pratica
constantes;

e Desenvolvimento de atitudes: E o tipo de treinamento utilizado para mudangcas de atitudes
negativas ou inadequadas para atitudes positivas e favoraveis.

Além de um processo educacional, o treinamento ¢ um processo ciclico composto por

quatro fases seqilenciais, que podem ser equacionadas conforme a figura 35 a seguir:

Avaliacio

dos
Resultados

FIGURA 35 - O ciclo do treinamento e suas quatro fases. Fonte: CHIAVENATO (1994).
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A determinacdo das necessidades de tremamento correspende ao diagnostico do que
deve ser feito: a verificagdo dos problemas de tremamento que ocorrem na empresa. A
necessidade de treinamento ocorre sempre que a exigéncia do cargo for maior do que o

desempenho do ocupante, como mostra a figura 36 a seguir.

Desempenho
Atual do

Menos

Necessidade
de 3
Treinamento |

FIGURA 36 - Conceito de necessidade de treinamento.
Fonte: CHIAVENATO (1994).

Uma vez verificadas as necessidades de treinamento, faz-se a programacgdo do
treinamento que deve remové-las ou elimina-las. Programar treinamento significa estabelecer

os seguintes itens, conforme a figura 37 seguinte.

FIGURA 37 - Os itens da programagio de treinamento.
Fonte: CHIAVENATO (1994).
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A execucdo do treinamento consiste em fazer funcionar a programacgdo do
treinamento. Esta pode ser realizada de trés maneiras diferentes: no préprio local de trabalho

do funcionario, na empresa (mas fora do local de trabalho), e fora da empresa.

Treinamento
—»  no local
de trabalho :

P e
Treinamento |
— fora do local
de trabalho |

 Execucdo
dO : &
Treinamento |

P P TR
Treinamento |
—»> forada :
empresa |
bt

FIGURA 38 - As trés maneiras de execucio do treinamento.
Fonte: CHIAVENATO (1994).

Por fim, a avaliagdo dos resultados do treinamento constitui a ultima etapa do
processo de treinamento e serve para verificar se o treinamento que foi programado e

executado realmente eliminou as necessidades de treinamento diagnosticadas anteriormente.

De acordo com JURAN (1993) o treinamento para o gerenciamento da qualidade é
um processo bastante grande e multidimensional. Uma dimensdo implica em conceitos
fundamentais, como a definicdo da qualidade ¢ o papel da qualidade nos objetivos
empresariais. Uma segunda dimensdo sdo os processos da Trilogia Juran: planejamento,
controle ¢ melhoramento da qualidade. Uma terceira dimenso é o nivel hierarquico dos
treinandos. Outra dimensdo sfio as varias fun¢des organizacionais. Ainda outra sio as

numerosas ferramentas e técnicas da qualidade.
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O proposito basico do treinamento deve ser a garantia de uma mudanga no
comportamento: executar um projeto de melhoramento, replanejar algum plano existente ou
avaliar a capacidade do processo de alguma operagdo em atividade. Ele deve dar aos
participantes assisténcia para realizar a mudanca no comportamento. A geréncia deve
decretar, segundo JURAN (1993), que o treinamento relacionado a qualidade requer que os

treinandos apliquem o novo conhecimento em seus proprios trabalhos.

Com as constantes mudancas na tecnologia, no ambiente de trabalho, nas condigdes
de mercado e nos processos internos vem sendo exigido por parte de toda a forga de trabalho
um aprendizado incessante, flexibilidade, e uma dedicacdo quase fanatica a melhoria continua.
Se continuarmos a fazer as mesmas coisas, da mesma maneira, estaremos sempre consegumdo

as mesmas coisas, o que nao é ideal num mercado em constantes modificacdes.

3.3.4 - Trabalho em equipe

As equipes, no local de trabalho, representam os melhores veiculos para que o
conhecimento seja desenvolvido em idéias criativas que sdo postas em acfo. A Imagem do
génio solitario esta cada vez mais ultrapassada, porque o conhecimento cresce melhor onde ele

possa ser apoiado, compreendido e compartilhado.

Nesse contexto, a demanda por solugles eficazes a custos aceitaveis exigira das
organizacdes cada vez mais cratividade, manipulacio e integragdo de conhecimentos
multidisciplinares. SENGE (1992) afirma que o aumento da complexidade e da dindmica dos
negocios induz a necessidade de associar o trabalho a aprendizagem. “As melhores
organizagdes do futuro serdo aquelas que descobririo como despertar o empenho ¢ a
capacidade de aprender das pessoas em todos os niveis da organizagio”. Em outras palavras,
a adogdo da aprendizagem nas organizagdes apresenta condi¢des de adapta-las a um ambiente

complexo, turbulento e competitivo.
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A cultura adaptativa permite o desenvolvimento de aprendizagem organizacional
permeada pelo trabalho em equipes, o que € perfeitamente compativel com as necessidades da
organizagdo para enfrentar um ambiente mais dindmico. “Equipes superam a performance de
pessoas que atuam sozinhas ou em melo a agrupamentos organizacionals maiores,
especialmente quando a performance exigida inclui multiplas habilidades, capacidade de
Julgamento e experiéncias diversas. A maior parte das pessoas reconhece a capacidade das

equipes trabalharem” (KATZENBACH,1994).

Segundo KOTTER (1994), culturas adaptativas tem como um de seus valores
essenciais a profunda consideracdo pelos clientes, acionistas e empregados. Sendo assim, o
comportamento comum dos executivos tende a dispensar muita atengdo aos clientes, sem
evidentemente esquecer os acionistas ¢ os empregados. Isso possibilita que os executivos
identifiquem tendéncias e tomem a iniciativa de promover as mudangas necessarias ainda que
1sso implique em assumir algum risco. Em conseqiiéncia desses esforcos a esséncia adaptavel
da cultura organizacional ajuda a promover um excelente desempenho a longo prazo.

Portanto, parte da responsabilidade pelo sucesso de uma cultura adaptativa é dos executivos.

E importante salientar que equipes se diferenciam dos tradicionais grupos de trabalho.
Grupos de trabalho valorizam bastante a responsabilidade individual e sua atuagio é pautada
pelo compartilhamento de informagdes visando subsidiar decisdes pessoais. Os membros do
grupo de trabalho apenas assumem responsabilidade por resultados referentes a suas decisdes
e ndo tém compromisso de desenvolver contribuigdes que requeiram o trabalho combinado
com outros membros do grupo, ja que as metas sio definidas por um lider. As equipes
centram sua preocupagao em propositos, sendo sua atuagéo norteada pelo compromisso com

um trabalho comum envolvendo ao mesmo tempo responsabilidade individual e miitua.

Embora a opgdo por equipe geralmente resulte numa performance superior a esperada
por um grupo de trabalho ha o risco de fracasso se ndo forem atendidos alguns pré-requisitos
como:
® pequeno numero de participantes: grupos maiores que vinte pessoas tém maiores

dificuldades de constituir equipes;
¢ Ccompromisso com propositos e metas de performance comuns;

¢ compromisso com a abordagem de trabalho em conjunto;
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o predisposi¢do ao compartilhamento de responsabilidades;

¢ selecdo de individuos com conhecimentos tteis complementares.

Esses conhecimentos devem estar distribuidos nas seguintes categorias:

e competéncia técnica ou funcional - conjunto de conhecimentos ligados aos aspectos
técnicos relacionados aos propdsitos;

* capacidade para solucionar problemas e para tomar decis3es - conjunto de habilidades de
identificacdo de problemas e de oportunidades, combinacio e selecio de mformacdes e
formulacdo de opgdes;

o conhecimentos interpessoais - compreensdo e pratica de escuta ativa, reconhecimento e

apoio aos interesses e realizagdes dos outros e concessio do beneficio da davida.

“A participagio das pessoas nos processos de tomada de decisdo, a consulta
continua, as oportunidades de didlogo, as comunicacdes diretas, os programas de sugestdes, a
utilizagdo de convengdes e comemoragdes, a maior liberdade de escolha das tarefas e dos
métodos para executd-las, os trabalhos em grupos e em equipes, as opgdes de horarios de
trabalho, os planos de sugestdes, a disponibilidade de muitas informacgdes on-line estdo
levando gradativamente as empresas a uma administraco eminentemente consultiva e
participativa, através da qual as pessoas possam conviver dentro de uma cultura democratica
¢ impulsionadora.... As pessoas sdo realcadas como pessoas e nio simplesmente como
recursos produtivos.... O trabalho confinado e isolado cedeu lugar ao trabalho em equipe,
como meio de interagdo social, e o desenho de cargos e tarefas utiliza intensamente todas as
chamadas dimensdes motivacionais.... O que se pretende é aumentar a riqueza dos acionistas,
aumentar a satisfacdo dos clientes e elevar o valor do patrimonio

humano”(CHIAVENATO,1996).
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As mudancgas ocorridas nas empresas nio estdo limitadas ao clima econdémico ¢ de
negécio apenas, elas também refletem as mudangas ocorridas dentro da propria forca de
trabalho. Vemos uma geracéo de pessoas pedindo uma abordagem do trabalho bem diferente
da de outros tempos. Isso significa que as empresas que esperam competir com Sucesso no
futuro precisam reconhecer que seus empregados tém necessidade de desafio, respeito aos
direitos individuais, espirito empreendedor, confianca e tomada democratica de decisdes. “O
capital intelectual ird para onde for necessario e ficard onde for bem tratado” (BYHAM,
1992).

O novo local de trabalho que esta sendo adotado pelas empresas de sucesso se baseia
no uso de equipes de trabalho, onde a delegacdo de poderes é valorizada e a forca de trabalho

¢ vista como verdadeira parceira de negdcios.

3.3.5 - Qualidade de vida

A qualidade de vida representa o grau de satisfagdo de cada pessoa com relagdo ao
ambiente que a cerca dentro do seu trabalho e ao ambiente que ela consegue desenvolver fora

do seu trabalho, isto ¢, em sua vida particular (CHIAVENATO, 1994).

N&o existe uma definicdo consensual a respeito da expressio “qualidade de vida no
trabalho”, entretanto, apesar de sua abrangéncia, o conceito global, além de atos legislativos
que protegem o trabalhador, envolve o atendimento de necessidades e aspiracdes humanas,

calcado na idéia de humanizagio do trabalho e responsabilidade social da empresa.

NADLER & LAWER (1983) apud FERNANDES & GUTIERREZ (1988)
identificaram tipos de atividades como representativas dos esforgos de qualidade de vida no
trabalho, tais como:

e resolucdo participativa dos problemas;
e reestruturacdo do trabalho;
e inovacéo do sistema de recompensas;

e melhoria do meio ambiente de trabalho.
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A decisdo de melhorar a qualidade de vida nas organizacgGes ndo € suficiente, deve-se
também identificar fatores e critérios que sustentam a formulagio de modelos de implantacdo
de projetos de qualidade de vida no trabalho. WALTON (1973) apud FERNANDES &
GUTIERREZ (1988) propde oito categorias conceituais como critérios de qualidade de vida
no trabalho, incluindo:

e compensacgio justa e adequada;

e condi¢des de trabalho seguras e saudaveis;

e oportunidades imediatas para desenvolver e usar capacidades humanas;
e oportunidades futuras para crescimento continuo e garantia de emprego;,
e integracdo social na organizacdo;

e constitucionalismo na organizacio;

e trabalho e espaco total na vida do individuo e;

e relevancia social do trabalho.

A maioria dos programas de qualidade de vida possuem sua origem nas atividades de
seguranga ¢ saude no trabalho e muitos nem se quer estio associados a programas de
qualidade total ou de melhoria do clima organizacional. Qualidade de vida no trabalho sé faz
sentido quando deixa de ser restrita a programas intemnos de saide ou lazer e passa a ser
discutida num sentido mais amplo, incluindo qualidade das relacdes de trabalho e suas

conseqiiéncias na saude das pessoas e da organizagdo (LIMONGI & ASSIS, 1995).



Capitulo 4

ANALISE DAS RELACOES ENTRE QUALIDADE E RECURSOS HUMANOS

Este capitulo apresenta uma breve evolugio da teoria administrativa que influenciou
as bases das administragdes da Qualidade e dos Recursos Humanos das organizagdes. Apods
essa abordagem, existem algumas consideragdes a respeito da relagio entre a qualidade e os

recursos humanos.

A analise das escolas classicas da administragio mostra que as raizes da Gestdo da
Qualidade bem como as raizes da Gestdo de Recursos Humanos se encontram em conceitos,
estratégias, diretrizes e postulados que caracterizaram cada um desses momentos da histéria

da administragéo.

Assim, para que a nova exigéncia de qualificacio dos sistemas produtivos
contemporaneos seja entendida, se faz necessario comparar e rever as diferencas entre os

sistemas de Organizacgdo do Trabalho do século XX e os novos do século XXI.

4.1 - Os cinco momentos do desenvolvimento da teoria organizacional

Por dois séculos, as industrias foram construidas em tomo do conceito de Adam
Smith e seus sucessores de que o trabalho industrial deveria ser decomposto em suas tarefas
mais simples e basicas. O principio de Smith refletiu as suas observagdes de que o trabalhador
especializado realizando uma etapa individual do processo produtivo aumentaria a sua
produtividade, ou seja a divisdo de trabalho aumentava a produtividade. A vantagem estaria

em trés pontos distintos:
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e aumento da destreza de cada trabalhador individual;

e economia de tempo na passagem de uma espécie de trabalho para outro;

e possibilidade de criagdo de diversos automatismos que abreviariam o trabalho e
permitiriam a um sé individuo realizar o trabalho de varios (SILVA FILHO & ALMEIDA
FILHO, 1995).

Apesar de Smith ter sido o precursor, foi Frederick W. Taylor e sua administragio
cientifica que marcou as técnicas de organizacio e gestdo do trabalho e da producdo. Segundo
SILVA FILHO & ALMEIDA FILHO (1995), “Taylor identificava como raiz dos problemas
de controle o desconhecimento por parte da administragio empresarial de como realizar o
trabalho. Na visdo de Taylor existia um modo étimo de realizar um trabalho manual que, com
o estudo de tempos e movimentos, seria possivel alcancar e padronizar.... Neste processo ja
existia uma divisdo do trabalho, quem planeja nfo executa e quem nio executa nio planeja:

paradigma comando - controle.”

Entretanto, a realidade que as empresas devem encarar é que a antiga forma de
funcionamento (divisio da trabalho) simplesmente se tomou inviavel. No ambiente atual, nada
€ constante ou previsivel - nem o crescimento do mercado, nem a demanda dos clientes, nem
os ciclos de vida dos produtos, nem o grau de mudanga tecnolégica, muito menos a natureza
da competi¢do. Adam Smith, Taylor, Ford ¢ outros estudiosos da administracio cientifica so
paradigmas do passado. Assim, a seguir faz-se um breve resumo dos momentos cruciais no

desenvolvimento da teoria organizacional.

4.1.1 - Primeiro momento

O primeiro momento no desenvolvimento da teoria organizacional corresponde ao
que, modemamente, se chamou de Escola Cldssica - que se originou da fusdo das idéias
tayloristas com as do fayolismo. Dominou aproximadamente as quatro primeiras décadas

deste século.
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O pensamento do engenheiro mecénico Frederick W. Taylor pode ser resumido nas
cinco mormas a seguir mencionadas, as quais sintetizam o que, 3 época, se entendia por
administrac¢do cientifica:

e ciéncia, em lugar de empirismo;

e harmonia, em lugar de conflito;

® cooperacdo, ndo individualismo;

e rendimento maximo, em lugar de produg¢io reduzida;

¢ desenvolvimento de cada trabalhador, no sentido de alcangar maior eficiéncia e

prosperidade.

A aplicagdo de métodos cientificos na anélise do trabalho humano d4 origem a uma
visdo mecanicista, ou seja, o estudo da organizagdo vista de baixo para cima ou, melhor

dizendo, ao nivel operacional (dos trabalhadores manuais).

Taylor veio a desenvolver a chamada Escola da Administragdo Cientifica, preocupada
em aumentar a eficiéncia da industria através, inicialmente, da racionaliza¢io do trabalho. O
ponto de partida da organizagio racional do trabalho segundo as idéias de Taylor, pode ser
resumido aos seguintes aspectos fundamentais:
e ciéncia em lugar do empirismo e da improvisagio;
e selegdo e trenamento dos trabalhadores;
e articular o trabalho com a ciéncia;
* divisdo do trabalho e das responsabilidades, em duas partes: planejamento a cargo da

geréncia; e execugdo a cargo dos operarios e de seus supeniores (CHIAVENATO, 1978).

Ao engenheiro francés Henry Fayol se deve n3o s6 a correta caracterizacdo do papel
do administrador, como também a enunciacio de uma série de normas ou principios de
administracdo, os quais ndo deveriam ser obedecidos, na pratica, de maneira rigida, pois

administrar é uma questdo de medida (ABREU, 1982).
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Fayol veio a desenvolver a chamada Escola de Anatomia e Fisiologia da Organizacéo,
preocupada em aumentar a eficiéncia da empresa através da sua organizagdo e da aplicagdo
de principios gerais de Administragdo em bases cientificas. Ele formulou os principios da
organiza¢do e da administracdo ao definir as atividades de planejamento, controle,
organizagdo, coordenagdo e direcdo. A organizagdo para Fayol, segundo CHIAVENATO
(1978), baseia-se em:

e divisdo do trabalho;
e autoridade;

e unidade de comando;
e unidade de direcio;
e centralizacdo;

e hierarquia ou cadeia escalar.

Desta forma, a empresa passa a ser vista, também, de cima para baixo (ou como um
todo), com dois objetivos basicos: a identificacdo de normas ou principios de organizagdo
(capazes de garantir, de maneira eficiente, o seu fincionamento), e a indicacdo da melhor

forma de organizar a estrutura de uma empresa.

A Escola Cientifica de Taylor enfatizava a procura da eficiéncia fabril, através da
analise do trabalho, do estudo de tempos e movimentos, da cronometragem para obtencdo do
tempo padrdo. A motivagédo do trabalhador seria obtida por meio de incentivos monetarios. A
divisdo do trabalho, que segundo Adam Smith, aumenta substancialmente a produtividade do
operdrio, encontrou seu coroamento na criagdo da linha de montagem mével, que Henry Ford
implantou, em Detroit, em 1913, reduzindo consideravelmente o custo do produto, através da

produgdo em massa de um veiculo padronizado (MACHLINE, 1994).

Ford adotou trés principios basicos:

* Principio de Intensificacdo: consistia em diminuir o tempo de produgdo com o empregado
imediato dos equipamentos e da matéria-prima e a rapida colocagio do produto no
mercado.

* Principio de Economicidade: consistia em reduzir ao minimo o volume de estoque da

mateéria-prima em transformacdo. “A velocidade de produgdo deve ser rapida”.
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e Principio de Produtividade: consistia em aumentar a capacidade de produgdo do homem no
mesmo periodo, através da especializagdo e da linha de montagem. “Assim, o operario
pode ganhar mais, num mesmo periodo de tempo, ¢ o empresario ter maior produgio”

(CHIAVENATO, 1978).

O tipo de organizacgdo da producio vigente na época era baseada na produgio em
massa, de produtos padronizados, que proporcionava economia de escala e minimizagdo de
custos. Esse tipo de organizagdo da produgdo, hoje em dia associado ao modelo de gestdo
taylorista ou fordista, leva a excesso a especializag¢do no trabalho e a alienagio e a frustragio

do trabalhador.

4.1.2 - Segundo momento

O segundo momento no desenvolvimento da teoria organizacional, pode ser
desdobrado em duas fases - Escola de Relagdes Humanas e Escola Comportamentalista -, e
tem sua origem a partir de experiéncias realizadas em 1927, na fabrica da Westen Electric

Co., por dois professores Elton Mayo e Fritz Roethlisberger.

Em carater experimental, perceberam que os operarios que trabalhavam em linhas de
montagem sentiam-se mal-ajustados e insatisfeitos ao realizarem as suas atividades cotidianas.
A busca pelas causas dessa insatisfagdo levou os pesquisadores a concluir que outras
variaveis, além do ambiente fisico de trabalho, afetavam o comportamento dos operarios e sua
produtividade. A partir dessa descoberta, a luz das ciéncias sociais, da importincia do papel
desempenhado pelos operarios, a preocupagio com o elemento humano na administragio nio

mais esmoreceu (ABREU, 1982).

A Teoria das Relagdes Humanas afirma que se as relagdes interpessoais entre os
trabalhadores forem saudaveis e bem cultivadas sera o suficiente para garantir o

comportamento adequado ao trabalho e o nivel de produtividade desejado.
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A Teoria das Relagdes Humanas gerou uma nova visdo da administracdo, incluindo:

e participagdo dos escaldes mais inferiores na solucdo dos problemas da empresa;

e incentivo de maior relacionamento e franqueza entre os individuos e grupos nas empresas;

e identificacdo da necessidade de se melhorar a competéncia dos administradores no trato
mterpessoal;

e melhoria das comunicacdes de baixo para cima na hierarquia das empresas, diminuindo o
abismo entre 0 mundo da administraco e o dos operarios;

e introdugdo das ciéncias do comportamento nas praticas administrativas;

e definicdo de uma filosofia humanistica e democratica do papel do ser humano na empresa;

e atitude voltada para a pesquisa e para o conhecimento mais profindo da natureza humana.

As diferencas existentes entre as duas correntes - interligadas conceitualmente - sdo:
1) a escola de relagdes humanas deu énfase ao trabalho em grupo e procurou ignorar, ou
minimizar, todas as idéias ligadas a principios ou fungdes administrativas, que se
enquadravam nos postulados da Escola Classica; 2) a escola comportamentalista tem
concepgdes mais amplas, nas quais se mcluem néo s6 preocupacgio com o ambiente geral das
empresas, como também a introdugdo das idéias de participagdo dos trabalhadores no

processo decisdrio e de democratizagdo no ambiente de trabalho.

A Escola Humanistica nasceu da necessidade de se corrigir a forte tendéncia a
desumanizacdo do trabalho surgida com a aplicacdo de métodos rigorosos, cientificos e
precisos, aos quais os trabalhadores deveriam se submeter. Um dos fatores que originou este
momento foi a necessidade de se humanizar e democratizar a Administracio, liberando-a dos
concettos rigidos e mecanicistas da Teoria Classica. OQutro fator foi o desenvolvimento das
ciéncias humanas, bem como a sua crescente influéncia intelectual e suas tentativas de
aplicacdo 4 organizagdo industrial, demonstrando a inadequagdo dos principios da Teoria

Classica (CHIAVENATO, 1978).
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4.1.3 - Terceiro momento

O terceiro momento, denominado de Teoria Geral dos Sistemas, caracteriza-se por
dar aos estudiosos de administragdo uma visdo mais ampla e integrada do que as percepgoes
parciais (estrutura formal e estrutura informal) das duas escolas precedentes. A compreensdo

de que as empresas sdo sistemas sociotécnicos serve de pano de fundo para o aparecimento

dessa nova fase.
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FIGURA 39 - Sistemas Sociotécnicos. Fonte: NADLER et al (1994).

De acordo com essa teoria, as organiza¢des humanas sdo consideradas sistemas
abertos, isto €, mantém constante interagdo com o meio em que atuam, dele recebendo insumo
- matérias-primas, pessoas, energia e¢ informagdes - que transformam ou convertem em
produtos ou servigos exportados para o meio ambiente. Além disso, as organiza¢des humanas
devem ser concebidas como um conjunto de varios subsistemas intermnos, em interacdo

dindmica uns com os outros e, portanto, mutuamente dependentes (ABREU, 1982).

Max Weber, ao enunciar os conceitos de burocratizagdo (autoridade hierarquica,
divisio do trabalho com base na especializagdo, normas e deveres bem definidos, e
procedimentos escritos), formalizacdo e manualizagdo, completou as idéias de Fayol. A
burocracia de Weber era uma teoria coerente e bem elaborada de organizacdo, contendo os

seguintes elementos importantes:
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e as organizagdes devem ser construidas em tomo de um sistema claro de relagdes
hierarquicas, com maior iniciativa na tomada de decisdo, 2 medida que se sobe na
hierarquia, ¢ com uma cadeia de comando estabelecida como o mecanismo principal de
coordenacio;

e as organizagdes devem ser govemadas por um conjunto claro e coerente de regras e
procedimentos escritos cobrindo todos os cargos, tanto operacionais como administrativos;

e os ocupantes de cargos devem ser qualificados para desempenhar suas tarefas, portanto, a

competéncia técnica deve ser a base para o preenchimento dos cargos € para a promogio

(NADLER et al, 1994).

A figura 40 a seguir apresenta algumas formas organizacionais tipicas.
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MODELO

CARACTERISTICAS

Burocracia rigida

= pressupdes estabilidade ambiental
» poder decisorio e individualizado e
centralizado

« operagdes e tarefas sfo bem identificadas

Burocracia conduzida "
por comité \

= pressudes ambiente estdvel com
eventuais imprevisios

» poder decisério € exercido por
comité

- existe variedade na conducio das
decis@es ou dreas

Burocracia com
Zrupos, comités e
task-forces

« pressupde necessidade de
perspectiva interdepartamental

» nivel de comunicaciio é superior
a0s anteriores

» lealdade aos grupos € condicionada
a0s interesses dos departamnentos

= pressupde balanceamento de poder
entre fungdes/departamentos e
]Processos

* busca maximizar a utilizagdo de
recursos € a orientaciio de esforgos

* exige maturidade dos lideres e
liderados para contornar os conflitos
de interesse

Organizacdo baseada
em projetos

= pressupde a busca de flexibilidade,
agilidade, criatividade e capacidade
de inovacio

= todas as tarefas mais importantes
sdo administradas ou realizadas
por grupos

= coordenacdo € informal e
fundamentalmente ditada por visdes
e significados compartilhados

Organizagdo tipo rede
organica ou .
empresa virtual

» pressupde existéncia de um grupo
estratégico central

» utiliza terceirizacio em larga escala

* 140 possui identidade clarae
duradoura

FIGURA 40 - Modelos Organizacionais.
Fonte: WOOD Jr & PICARELLI FILHO (1996).
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4.1.4 - Quarto momento

O quarto momento, denominado de Enfoque Contingencial, teve inicio com as
pesquisas realizadas a partir de 1953 por Joan Woodward, onde se demonstrou que a
tecnologia passou a ser a variavel determinante da estrutura e também, do comportamento
organizacional, sendo necessiria a adaptagio permanente do desenho organizacional as

condicdes do meio ambiente do qual a organizagdo é dependente.

A partir do enfoque contingencial ficou comprovada a correlacdo entre certos fatores
ambientais (mudancas tecnoldgicas e mercadologicas) e a estrutura organizacional.
Constatou-se que o maior ou menor grau de incerteza (ou de certeza) sobre o ambiente,
acarretava a adocdo de um modelo mais ou menos formal de estrutura organizacional. Desta
maneira pode-se identificar dois sistemas divergentes de modelo organizacional que sdo

denominados de mecanistico e de organico.

0O modelo organico é o resultante da adaptacédo a condi¢des instaveis do ambiente e se
caracteriza por apresentar estruturas organizacionais flexiveis, processo decisorio
descentralizado, continuas mudancas e redefinicGes das tarefas em virtude da necessidade de
interagdo dos trabalhos individuais com as tarefas da empresa como um todo. Ja o modelo
mecanistico é o que melhor se adapta as condi¢des ambientais estaveis, isto é, aquelas em que
o grau de incerteza ¢ relativamente baixo. Neste modelo, nota-se uma hierarquia de
autoridades bastante rigida, grande énfase nas regras e normas de procedimentos por escrito, a
par de elevada centralizacdo das decisGes , com predominancia das comunicagdes de cima

para baixo (ABREU, 1982).

Pode-se concluir que o modelo mecanistico baseia-se nos principios e normas
preconizados pela teoria classica, ao passo que O organico apdia-se nas premissas

humanisticas do movimento de relagdes humanas/comportamentalista.

A figura 41 a seguir mostra a evolugdo da estrutura organizacional das empresas, em
relacdo aos diferentes momentos da teoria das organizagdes, de acordo com as mudangas

ambientais ocorridas.
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Era Industrial Era Industrial Era da
Classica NeoClassica Informacao
(1900-1950) (1950-1990) (Apos 1990)
Hierarquica Matricial Redes Internas

Mecanicista - '

Organica
Continuum da
Estrutura Organizacional
Estavel, Simples Ksibistits Turbulento, Complexo
Eficiéncia, Precisdo Objetivos Inovagdo, Mudanga
Controle Hierarquico Contitles Desempenho Economico
Seguranca, Eqiiidade Motivagio Desafio, Recompensa
Relagdes de Caltura Liberdade
Trabalho Ordenadas Empreendedora
Burocracia, Ordem 5 Desordem, Risco
Estrutura Inchada Prmmpal.Problema Simples, Enxuta e
_e Especializada Arquitetura _Multifuncional
Enfase em Orgdos Enfase em Equipes
Especializados de Trabalho

FIGURA 41 - A Evolucéo da Estrutura Organizacional das Empresas.
Fonte: CHIAVENATO (1996).

De acordo com GUTIERREZ (1991), “os estudiosos do contingencialismo baseiam-
se na teoria dos sistemas e em uma visdo estruturalista/funcionalista das organizacdes, uma
vez que as consideram como sistemas que dependem de sua capacidade de adaptagdo ao meio
ambiente para sobreviverem. Trés fatores tém sido tradicionalmente privilegiados pela teoria

da contingéncia: o porte, a tecnologia e o meio ambiente da organizacdo.”
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4.1.5 - Quinto momento

O quinto momento pode ser a principio denominado de Producdo Enxuta, é o que
ocorre atualmente. A Produgdo Enxuta surgiu no Japdo apos a Segunda Guerra Mundial. A
idéia fundamental ¢ manter um fluxo continuo de produtos em fabricagdo e com isto
consegue-se¢ flexibilidade em relagdo as alteracdes de demanda (Sistema de Producdo da

Toyota).

O fluxo continuo produz somente os itens necessarios na quantidade necessaria e no
tempo necessario. Com isto o excesso de estoque ¢ eliminado ¢ a forga de trabalho diminuida
(o excesso de trabalhadores é cortado), gerando um aumento da produtividade e reducdo de

custos.

Dessa filosofia surgiu o Just-in-Time (JIT) que consiste em uma operagéo de sistema
de manufatura simples e eficiente capaz de otimizar o uso de recursos de capital, equipamento
e mio-de-obra. Isso resulta em um sistema de produgio que atende as exigéncias de qualidade

e de entrega a um cliente ao menor custo.

O JIT pode ser descrito como:

< filosofia de administragéo a qual focaliza a eficiéncia e a integracdo do sistema de
manufatura utilizando o processo mais simples possivel;

< dedicacdo ao processo de esfor¢o continuo para minimizar os elementos no sistema

de manufatura, restringidc a produtividade.

Em um sistema JIT existem cinco principios basicos, os quais sio citados a seguir:

1. Cada funcionario ou posto de trabalho é considerado como cliente e forecedor ao
mesmo tempo.

2. Clientes e forecedores sdo uma extensdo do processo de manufatura.

3. Busca continua da simplificacéo.

4. A prevengdo de problemas é mais importante do que suas solugdes.

5. Obtencao e/ou produgio de algo somente quando for necessario (SILVA FILHO &
ALMEIDA FILHO, 1995).
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A necessidade constante de aumento de produtividade foi encaminhada, tanto através
de novas formas de organizagdo do trabalho, quanto em decorréncia do desenvolvimento de
novas tecnologias. Foram estes constantes avangos tecnoldgicos que causaram uma inflexdo

na perspectiva de crescimento ilimitado da sociedade capitalista (VALENTI & SILVA, 1995).

Duas varidveis modemas estio incomodando bastante as bases tradicionais da
organizagdo do trabalho: a complexidade e a natureza mutativa dos ambientes externo e
mtemno e a tecnologia. Ambas estdo exigindo uma visio cada vez mais global e integrada da
realidade do trabalho e criando campos de a¢do que levardo ao reexame das relagdes entre o

trabalho, o trabalhador, e a produtividade.

A evolugdo da estruturagdo do trabalho nas organizagdes modemas, incrementada
pelos impactos da tecnologia, vem desenvolvendo e dimensionando uma vis3o especial e muito

clara sobre o papel dos recursos humanos.

O momento atual se origmou da necessidade de se adaptar as demandas de um
ambiente em constante mutacdo, as necessidades renovadas dos clientes, aos concorrentes
eficientes e agressivos, & rapida evolugdo tecnolégica e as transformagdes sociais, que
colocam as empresas face ao imperativo de flexibilidade, inovagio e criatividade, maior
produtividade e qualidade dos produtos e servigos, humanizagio da empresa e aumento da

qualidade de vida no trabalho.

Para atingir esses objetivos surgiram varias filosofias modemas de gestdo da
organizagdo, tais como: Just-in-Time (JIT), Qualidade Total (T QC), Reengenharia,
Manufatura Integrada por Computador (CIM), Material Requirements Planning (MRP),
Computer Aided Design (CAD), Computer Aided Engineering (CAE), Computer Aided
Manufacturing (CAM), Teoria das Restricdes, entre outras.

As empresas tém revelado notavel capacidade de se adaptar a condicdes adversas,
além de absorver novos estilos de gestio que implicam mudancgas culturais: trabalho em
equipe, participagdo, autogestdo, polivaléncia, alargamento e enriquecimento de tarefas,

utilizando a fabricacdo flexivel e células de manufatura. (BERTERO & KEINERT, 1994)
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Um novo paradigma organizacional estd surgindo: o capital deixa de habitar a
maquina, passando a habitar o homem. “A nova empresa difere da velha tanto nos objetivos
como nos seus pressupostos basicos. Na época industrial, quando o recurso estratégico era o
capital, o objetivo da companhia poderia ser apenas obter lucros. Mas na Era da Informagéo,
o Tecurso estratégico é a informagdo, o conhecimento, a criatividade. S6 ha um modo de uma
empresa ter acesso a esses bens - através das pessoas em que tais recursos residem. Assim, o
pressuposto basico de uma empresa reinventada é que as pessoas - o capital humano - sdo o

seu bem mais precioso”(ALMEIDA et al, 1993).

Esse novo momento pode ser considerado também como a Era da Descontinuidade,
segundo Peter Drucker, Era da Informagio ou Pos-industrial, segundo Alvin Toffler, ou Era
da Renovacdo, pois com tantas mudangas ocorrendo quase que diariamente, faz com que as
pessoas e as empresas estejam sempre se adaptando a nova realidade, e € devido a necessidade

dessa reorientacdo tdo drastica que a era que esta surgindo foi denominada desta forma.

Nesse contexto, de acordo com CHIAVENATO (1996), “ o espirito empreendedor e a
criatividade passam a ser fortemente estimulados. As pressdes da competi¢do global levam as
empresas a uma busca frenética ¢ incessante da inovagdo e da mudanca para a obtengdo de
novas formas de vantagem competitiva, ainda que passageiras ou esporadicas, em um mundo
mnstavel e turbulento. A velocidade da inovagdo tecnologica passa a atropelar a economia, a
sociedade e a cultura, criando novas necessidades e novos padrdes de comportamento e de
negocios.... Nessa nova era, quanto mais poderosa a tecnologia da informagdo, tanto mais
informado e mais poderoso se toma seu usuario, seja ele uma pessoa, uma empresa ou um

pais.”

Na figura 42 a seguir ¢ feita uma comparagdo entre a antiga concepgio, que engloba

0s momentos anteriores e a nova concepgio englobando o momento atual.
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FIGURA 42 - Concepgdes Organizacionais Comparadas.
Fonte: ALBUQUERQUE (1992).
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De tudo o que até agora foi pesquisado ao longo desses momentos cruciais na
evolugdo da teoria das organizagdes, resulta apenas uma unica afirmativa: “a de que cada vez
menos ¢ admissivel a existéncia de uma sé teoria organizacional, aplicavel a qualquer tipo de

organizacdo social” (ABREU, 1982).

4.2 - Relacéo entre qualidade e recursos humanos

A partir do Movimento da Qualidade, surgido nesse quinto momento, tem-se visto que
as pessoas sdo uma fonte cada vez mais importante de vantagem competitiva, pois € com a
ajuda destas pessoas que a tdo almejada qualidade pode ser obtida. Os problemas
fundamentais no alcance de éxito competitivo por meio de pessoas sdo mais sociais e politicos
do que técnicos - muitas vezes sabe-se o que fazer, porém, por uma série de razdes, tem-se

dificuldades em fazé-lo.

Para PFEFFER (1994), “na medida em que os problemas de gerenciamento da forga
de trabalho sdo sociais e politicos, parece sensato avaliar varios esforgos na reforma do
ambiente de trabalho em termos da habilidade para resolver esses problemas de
implementacdo enquanto se promulgam praticas consistentes com aquilo que é necessario para
conseguir éxito por meio da forga de trabalho. Por esse critério parece que o movimento de

qualidade oferece grande parte da promessa e, na verdade, realizagdo.”

O movimento de qualidade ndo se trata de um conjunto de processos especificos - tais
como Controle de Processo Estatistico, Benchmarking, Diagramas de Pareto e assim por
diante -, embora estas ferramentas sejam significativas para implementar qualidade. Nem se
trata de praticas administrativas completamente modemas ou unicas para a pratica de
qualidade total. Na verdade € observado que aquilo que é prescrito na maioria dos programas
de qualidade sio simplesmente meios fundamentalmente sélidos de administrar, incluindo
gestao da relagdo empregaticia, que tém estado em uso ha muito tempo. O que termos como
“qualidade”, “gestdo da qualidade total” e quaisquer outros, utilizados para descrever certos
aspectos criados pelo movimento de qualidade, fizeram foi fornecer impeto social e politico no
contexto de um programa sistematico de politicas e praticas. Essas duas caracteristicas -
praticas sistematicas e impeto social e politico - sfo exatamente o que com fregiiéncia ¢

necessario para resolver questdes de implementacio.
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O movimento de qualidade é o meio de utilizar linguagem e idéias para mobilizar
acdes que, muitas vezes, s3o comentadas, mas ndo implementadas com freqiéncia. Esse
movimento constitui-se numa forma, embora ndo a unica, de superar partes das barreiras para
implementar administragdo mais eficaz da relacdo empregaticia. Fornece as pessoas um

modelo, suporte social e linguagem poderosa para a obtencdo dos objetivos.

Uma das visOes atuais da qualidade € a de que, ela é a capacidade de encantar o
cliente, de tal sorte que as acdes da empresa sejam um reflexo de sua opinido. Essa énfase na
satisfagdo do cliente requer uma atengdo para o bem-estar dos recursos humanos, ja que é
dificil, sendo impossivel, que funcionarios descontentes, desmotivados, nio-empenhados e
ndo-envolvidos produzam clientes satisfeitos.

E necessario que segjam utilizadas algumas praticas consistentes para o alcance de
vantagem competitiva por meio de pessoas - tais como énfase no treinamento e atualizacdo de
habilidade, participagdo de funcionario e envolvimento, além de recompensas com o alcance
de objetivos importantes de desempenho. Dando-se énfase as areas mais significativas que sdo
educacdo e treinamento e envolvimento de funcionario, este envolvimento pode ser dado
atraves de praticas administrativas como trabalho em equipe e agdes da empresa com o intuito

de aumentar a autoridade do funcionario para agir (delegacdo de poder, autonomia).

A empresa que desejar aderir a filosofia da qualidade total, deve ter em mente que o
sucesso vira a longo prazo, na medida em que a prioridade for colocada na educagdo e
tremamento continuos de todos os profissionais envolvidos, direta ou indiretamente, no

processo produtivo.

Segundo RAMOS (1994), compreende-se educagdo para qualidade, como um
programa centrado em dois eixos principais: sensibilizagdo humana e preparagdo técnica. O
primeiro - sensibilizagdo - busca-se conscientizar e motivar as pessoas para a qualidade. E no
segundo - preparagdo - pretende-se oferecer as condigdes técnicas necessarias a

operacionalizacdo da qualidade na companhia.
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No primeiro eixo, o da sensibilizagdo humana, discute-se sobre alguns temas que
permitem entender o que é qualidade total. Entre os temas, destacam-se:

% conceitos, principios e fundamentos da Qualidade Total;

% historia e filosofia da Qualidade Total;

% pensadores (“gurus”) mais destacados;

% gestio da qualidade total;

x cultura da qualidade;

% programa da qualidade (planejamento estratégico).

No segundo eixo, o da preparagdo técnica, desenvolve-se alguns topicos que permitem
entender como se faz qualidade total. Entre os topicos, tem-se:

% ferramentas da qualidade;

% equipes da qualidade;

x 58;

% motivagio;

* relagdes interpessoais;

% conflitos e negociacio;

% atendimento ao cliente.

Somente pessoas sensibilizadas e preparadas tecnicamente possuem a capacidade de

viabilizar a operacionalizacdo da qualidade total na empresa.

O paradigma da qualidade total propde uma visdo holistica, integrada ¢ globalizadora.

Dentro deste enfoque, é possivel destacar:

M um primeiro foco orientado para as pessoas: a qualidade humana de todos os
profissionais da empresa, dos agentes que, direta ou indiretamente, atuam no processo
produtivo;

M um segundo foco orientado para os processos: a qualidade funcional das
atividades técnicas e administrativas que sdo realizadas em cada setor da empresa;

B um terceiro foco orientado para as ferramentas: a qualidade técnica dos
instrumentos e das metodologias empregadas para levantar, analisar e resolver os problemas

da empresa,
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M um quarto foco orientado para os grupoes: qualidade coletiva das equipes que

efetivam o trabalho de forma solidaria.

A qualidade total é o ponto de convergéncia e acontecera no espago de interse¢do € no

tempo de integragdo dos quatros focos.

A variavel humana tem sido o ponto critico das empresas em todo programa de
expansdo, de melhoria da qualidade, de incremento da produtividade, de focalizagdo no
cliente, de competitividade, entre outros. Na maioria das vezes, as pessoas constituem para as
empresas o desafio crucial no alcance e na manutengdo de padrdes elevados de qualidade,

produtividade e competitividade.

Ao mesmo tempo em que as pessoas constituem um perigo para a atuagdo das
empresas, elas constituem também uma vantagem competitiva, que representa o algo mais que
uma empresa pode oferecer ao mercado e mostrar-se competitiva. Desta forma, as pessoas

podem tanto constituir o problema, como podem constituir a soluggo.

Dentro dos 14 principios de administragio propostos por Deming, alguns se destacam
por reconhecerem a importéncia dos recursos humanos como meio de se obter qualidade:
6. Institua treinamento no local de trabalho.
7. Institua lideranga. O objetivo da chefia deve ser o de ajudar as pessoas € as
maquinas e dispositivos a executarem um trabalho melhor.
8. Elimine o medo, de tal forma que todos trabalhem de modo eficaz para a empresa.
9. Elimine as barreiras entre departamentos. As pessoas engajadas em pesquisas,
projetos, vendas e produgdo devem trabalhar em equipe, de modo a preverem
problemas de produgio e de utilizagdo do produto ou servigo.
10. Elimine metas numericas para os recursos humanos...
12 Remova as barreiras que privam o operario horista de seu direito de orgulhar-se de
seu desempenho. A responsabilidade dos chefes deve ser mudada de nimeros absolutos para a
qualidade.
13. Institua um forte programa de educagdo e treinamento... As pessoas devem ser
continuamente treinadas e retreinadas.
14. Engaje todos da empresa no processo de realizar a transformagdo. A

transformacio ¢ da competéncia de todo mundo (DEMING, 1990).
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Segundo Konosuke Matsushita, fundador da Matsushita Electric Industrial Company,
apud PFEFFER (1994), “... Passamos da fase de Taylor. Temos consciéncia de que a
empresa tomou-se terrivelmente complexa. A sobrevivéncia € muito incerta... Portanto, uma
companhia deve ter o empenho constante das mentes de todos os seus funcionarios para
sobreviver. Para nds, administracdo é o empenho intelectual de toda a forga de trabalho a

servico da companhia...”

Philip B. Crosby também reconhece a importancia dos recursos humanos em esforgos
de qualidade, em seu processo de 14 passos do processo de qualidade, nos quais se destacam:

Passo 1: O compromisso do gerenciamento é a boa vontade em abrir mao de algo que
goste, algo muito pessoal, de maneira a melhorar a qualidade de vida dos outros.

Passo 2: A equipe de melhoria da qualidade é o grupo de vigilancia de saude que é
encarregada de supervisionar e coordenar a cirurgia, a recuperagdo e o processo de
manutencio da satde da organizacdo.

Passo 5: Consciéncia da qualidade é comunicar-se continuamente, de forma que todos
saibam que estdo no mesmo caminho.

Passo 6: Acdo corretiva € identificar, curar, ¢ depois prevenir as doencas que
impedem o gozo da vida, seja em nivel pessoal ou nos negdeios.

Passo 8: A educagdo do empregado envolve a construcdo de uma base para
compreensdo € implementacdo através de uma linguagem comum e a aplicagdo de habilidades
especiais.

Passo 9: O dia do zero defeitos € o dia em que todos se reunem e celebram seu
compromisso pela qualidade.

Passo 10: Estabelecer as metas € descrever as fungdes especificas que cada um vai
desempenhar.

Passo 12: Reconhecimento significa gratiddo, dizer “obrigado” aqueles que fazem jus
€ 0 merecem.

Passo 13: Conselhos da qualidade sdo encontros daqueles que sdo responsaveis pela
boa saude de uma organizagio.

Passo 14: O exemplo ndo € a coisa principal para se influenciar os outros, € a unica
coisa (CROSBY, 1990).
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Ao se buscar a Qualidade Total, objetivo da maioria das empresas, implica-se em um
repensar dos valores e principios nfo apenas da organizagdo como um todo, mas de cada um
dos seus colaboradores, fazendo com que qualquer iniciativa neste sentido se torne um grande
processo de mudancga cultural e ndo apenas organizacional. “INJo existe organizacdo com alto
nivel de qualidade, mas sim organizagdes com colaboradores com alto nivel de
conscientizacdo do que sgja qualidade” (GISSONI, 1995). O enfoque agora ndo € mais em
organogramas e processos, € sim em individuos e seu aspecto comportamental. O
organograma era visto, muitas vezes, como uma colecdo de jaulas ou “quadradmhos”, que

tolhiam a criatividade das pessoas e restringiam o trabalho em equipe (MACHLINE, 1994).

O Controle de Qualidade Total (TQC) é utilizado para gerir as organizacdes
humanas, que s3o constituidas de trés elementos basicos: hardware - equipamentos e
materiais; sofiware - procedimentos, também entendidos como maneiras de fazer as coisas,
métodos; humanware - ser humano. A busca da melhoria das organizagdes através do TQC se
basearia na busca de melhoria desses trés elementos. Sendo que o aperfeigoamento do ser
humano é feito através do conhecimento, por meio da educacio basica, do treinamento no
trabalho e do aperfeicoamento continuo dos empregados em cursos formais, entre outros

(SILVA FILHO & ALMEIDA FILHO, 1995).

Conforme MACHLINE (1994), “grande nimero de nossas empresas estava entretido
com o desenvolvimento dos seus programas de TQC, quando, em 1987, irrompeu novo
paradigma de exceléncia, mais tangivel e atingivel que o TQC: as normas ISO 9000/9004.
Verifica-se uma corrida em nossas empresas para obter a certificacio ISO 9000. E um
primeiro degrau a ser galgado na dire¢do do TQC.” Sendo que para algumas empresas a
primeira iniciativa de qualidade surgiu em seus setores industriais através dessa preparagdo

para a Certificagdo ISO 9000 (GISSONI, 1995).

Ant6nio Carlos Viriato de Miranda apud KOCHEN (1995), diretor de Operagdes de
Consultoria do Grupo Amisa, afirma que o dirigente de Recursos Humanos ndo estd
preparado para as mudangas que atualmente presenciamos no mundo porque ndo é capaz de
enxergar o ser humano dentro da empresa. “A cultura de RH ndo vé o Ser Humano, as
empresas ndo estdo preparadas para lidar com o ser humano, ndo véem como as pessoas estdo

sentindo as mudangas, ou como elas poderiam ser preparadas, e ficam sé nos efeitos.”
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Trabalhar com motivagdo, desenvolvimento e recompensa de seres humanos,
definindo a qualidade do trabalho a partir do comportamento, € um desafio crescente e
fundamental em um ambiente bastante afetado pela escassez de recursos e excessiva
concorréncia. Surge dai a énfase atribuida ao estudo do papel estratégico da administracdo de

Recursos Humanos.

Ja que a competitividade intemmacional € intensiva em conhecimento, a educagdo e o
treinamento da populagdo constituem requisitos basicos para o desenvolvimento, o que
Justifica a importancia do investimento na melhoria da qualidade do capital humano. “O
segredo do sucesso de uma empresa esta na qualidade dos seus recursos humanos™

(ALMEIDA et al., 1993).

Muitas companhias ddo énfase ao conhecimento e a melhoria de processos, ignorando
a habilidade comportamental necessaria para criar a mudanga que elas estio procurando. E
necessario que os funcionarios tenham conhecimento e aprendam sobre as Ferramentas da
Qualidade, mas ¢ fundamental também supri-los de habilidades que eles precisam para lidar
com conflitos, delegar resultados, atingir harmonia nas equipes, entre outros. O treinamento

deve focalizar a construgdo dessas habilidades (CAUDRON, 1993).

A gestdo da qualidade total € uma mudanca cultural, que significa uma mudanca no
comportamento coletivo de parte das pessoas da organizacdo. Para que isso ocorra é
fundamental que a area de Recursos Humanos, possuidora da maioria dos sistemas

organizacionais que podem criar essa mudanga de comportamento, participe desse processo.

A area de Recursos Humanos representa uma parte significante no suporte e direcio
de uma melhoria continua da cultura, mantendo sistemas alinhados 2 estratégia da qualidade.
Onde cada sistema de Recursos Humanos tem o potencial de influenciar a performance do

funcionario e, dessa maneira, o sucesso ou fracasso de uma iniciativa da qualidade total.

E ¢ dentro da area de Recursos Humanos que o treinamento e a area de recompensas e
reconhecimento, os quais sdo fundamentais e muito importantes para o sucesso da qualidade,
sdo desenvolvidos (CAUDRON, 1993). Portanto pode ser concluido que a area de Recursos

Humanos tem um papel fundamental para a obtengio da qualidade total.



Capitulo 5

PESQUISA: METODOLOGIA E ESTUDO DE CASO

Neste capitulo ha uma discussdo sobre a metodologia utilizada, bem como o estudo de

caso realizado na empresa Tecumseh do Brasil Ltda. fabricante de compressores herméticos.

5.1 - Metodologia utilizada

Como o objetivo deste trabalho € um estudo de aspectos da evolugdo da qualidade e
dos recursos humanos em uma empresa, a pesquisa proposta consiste na analise da literatura

existente sobre Gestdo da Qualidade e Gestdo de Recursos Humanos.

O presente trabalho é uma pesquisa de carater exploratério, que analisa, com base em
uma teoria pesquisada, aspectos ligados a4 Qualidade e aos Recursos Humanos de uma
empresa, visando o confronto da pratica com a teoria. A partir do arcabougo tedrico montou-

se um roteiro de pesquisa para ilustrar esta teoria pesquisada.

O confronto teoria versus pratica aconteceu através de entrevistas nio-diretivas com
pessoas envolvidas nas atividades de Qualidade e Recursos Humanos, segundo um roteiro

basico, e através de observagdes da pesquisadora.
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A técnica de entrevista ndo-diretiva liberta o pesquisador da rigidez introduzida pelos
questionarios tradicionais, ndo impde a problematica ao entrevistado e permite maior
flexibilidade a entrevista, obtendo-se uma qualidade maior das informacgdes coletadas. A
proposta de THIOLLENT (1981) € a adocdo da entrevista ndo-diretiva na pesquisa
exploratoria, contudo € necessario antes verificar o porque da ndo adogdo do questionario ou

da entrevista direta como mstrumento de levantamento de dados.

O incoveniente da utilizagdo de questionario € a imposicdo da problematica ao
entrevistado, ao invés de buscar descobrir esta problematica na atividade de pesquisa. Outro
fator muito criticado, segundo MARTINS (1993), é a indugdo da resposta que os

questiondrios podem trazer em si.

As vantagens da aplicagdo de questionarios sdo a facilidade de tabulagdo e
quantifica¢do dos dados para analises estatisticas, além da facilidade e rapidez de aplicagio.
THIOLLENT (1981) propde a utilizagdo de questionarios na observagdo indireta, onde o
objetivo pode ser intervir nas redes de comunicagio, porém essa utilizacdo deve ser submetida
ao controle metodoldgico. De acordo com MARTINS (1993) os questionarios induzem

respostas, sendo que alguns entrevistados quando argiiidos podem omitir a verdade.

Assim a entrevista nio-diretiva passa a ser a solugdo para o problema de imposicio
da problematica ao entrevistado. Embora, THIOLLENT (1981) ressalte que “... uma
problematizagio é necessaria. O pesquisador ndo pode realizar entrevistas nio-diretivas na

base da mtuicdo...”.

Uma grande vantagem da entrevista ndo-diretiva é sua grande capacidade de obter
informagdes qualitativas acerca de uma realidade. O importante é dar ao entrevistado
liberdade para que ele coloque seus problemas, possibilitando a descoberta de novas faces das
hipéteses ou novas problematicas. Como observa THIOLLENT (1981), isso podera restituir

aos entrevistados uma “iniciativa” e “controle das agdes de interrogacio”.
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O objetivo foi realizar uma analise historica, que permitisse identificar - ainda que
preliminarmente - as origens ¢ a evolugdo da Qualidade e dos Recursos Humanos. Foram
investigadas também as principais atividades da area da Qualidade e dos Recursos Humanos,
verificando as atitudes tomadas frente & introdugio de novas técnicas e ferramentas

produtivas. Trata-se de uma analise de tendéncias, obviamente, ndo-exaustiva.

A estratégia utilizada para a realizagdo da pesquisa exploratoria no campo foi
baseada na formulagdo de arcabougo tedrico fruto de uma intensa revisdo bibliografica. A

figura 43 a seguir ilustra resumidamente a estratégia metodologica adotada.

Arcabougo |
Teorioco |

Pesquisa de Campo

Instrumentos

FIGURA 43 - Estratégia mercadoldgica. Fonte: MARTINS (1993).

O arcabougo tedrico tem por finalidade propiciar um melhor entendimento da
realidade na qual se insere o presente trabalho, fornecendo modelos tedricos sobre o objeto de
estudo eleito na investigacdo realizada no campo. Conforme THIOLLENT (1981), o
arcabougo tedrico ¢ um guia para o pesquisador andar pelos labirintos e quebra-cabegas da

mvestigagdo.

Em seguida, confeccionou-se um roteiro para guiar as entrevistas ndo-diretivas a
serem realizadas no campo. O roteiro da pesquisa foi montado com vistas a cobrir todo o
espectro tedrico e, a0 mesmo tempo, permitir um grau de liberdade para que os temas
pudessem fluir livremente. Neste sentido, abandonou-se a postura rigida de questionarios, sem

entretanto perder os detalhes de interesse.
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O roteiro pode ser consultado no ANEXO, no final do trabalho. Ele teve dois
objetivos: alertar o pesquisador, durante a entrevista, para os pontos mais relevantes e ser o
vinculo entre o aparato tedrico montado e a pratica das areas da Qualidade e dos Recursos

Humanos no sistema de producdo.

Essa estratégia evita o problema de questio metodolégica levantada por
THIOLLENT (1981), onde a pesquisa, por um descontrole epistemoldgico, pode levar a um
excesso de empirismo (observagdo sem teoria) ou excesso de formalismo (teorias formalizadas

sem observacgo do real).

A escolha desta metodologia segue a tendéncia dos trabalhos realizados na area de
Engenharia de Produgdo da Escola de Engenharia de S3o Carlos / Universidade de S3o Paulo
- SACOMANO (1983), SACOMANO (1990), MARTINS (1993), FAESARELLA (1996) e
OCAMPOS (1997).

5.2 - Estudo de caso

A Tecumseh do Brasil Ltda., subsidiaria brasileira da Tecumseh Products Company,
lider na fabricacdo de compressores herméticos, foi fundada em 07 de novembro de 1972 por
trés empresas: General Electric do Brasil S.A., Pereira Lopes Ibesa Indistria ¢ Comércio S.A.
e a Tool Reserch Argentina S.A.. Em 1984, o controle acionario da companhia foi totalmente
adquirido pela Tecumseh Products Company, dos Estados Unidos, incorporando novos rumos
aos volumes de producdo, qualidade e tecnologia de seus compressores herméticos permitindo

a geracdo de produtos de alta eficiéncia e baixo nivel de ruido.

Esta instalada na cidade de S&o Carlos - SP, com duas unidades fabris que abrangem
100.000 m” de area construida, com capacidade de producdo acima de 10 milhdes de unidade
ao ano, possui cerca de 4.600 funcionarios e atua no mercado nacional e internacional,

exportando para mais de 60 paises.
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Apés a mudanga na alta administragdo ocorrida em 1996, a empresa modificou seu
organograma e sua estrutura e foram criadas as chamadas “Unidades de Negocio de
Manufatura”, de acordo com a visdo do novo presidente. Antes dessa mudanga, sua estrutura
era centralizada, havia uma diretoria sem autonomia, e uma area industrial responsavel por
tudo, apés a mudanga foram criadas as cinco Unidades de Negécio. Essas Unidades de
Negdcio funcionam como cinco pequenas fabricas, cada gerente de cada fabrica ¢ responsavel
pelo processo produtivo, qualidade, planejamento e controle da produgdo e materiais, e
manutengio corretiva. A grande transformag3o dessa mudanca foi a autonomia dada aos

gerentes e funcionarios.

Seu organograma geral atual pode ser visto a seguir.
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FIGURA 44 - Estrutura Organizacional.
Fonte: TECUMSEH do Brasil Ltda.
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A administracdo dessas Unidades de Negocios (U.N.) fica a cargo de gerentes
auténomos que possuem responsabilidade sobre seus custos, metas para a qualidade,
manutencio e metas de produtividade. Desta maneira, cada gerente atua como um empresario

conduzindo a sua Unidade de Negocio.

Algumas areas permanecem corporativas como: Compras, Materiais, Recursos

Humanos, Manutencdo Preventiva, Engenharia de Produto e Engenharia da Qualidade.

Seu parque industrial possui 540.000 m* de terreno, e suas 5 Unidades de Negdcios
sdo:

U.N.I: Fundic3o;

U.N.II: Fabrica de Estator e Rotor;

U.NL.III: Usinagem, Montagem e Processo Final para compressores AE, AK e AZ;

U.N.IV: Estamparia;

U.N.V: Compressores TP (ecologico) e RG (rotativo).

Sua linha de produtos se divide em 5 familias:

e AF: sio compressores desenvolvidos para aplicacdo de 4 tipos diferentes de gases
refrigerantes (R-12, R-22, R-502 e R-134a). Caracterizam-se pela alta eficiéncia
energética, baixo consumo de energia, baixo nivel de ruido e por operar em condicGes
distintas de tens&o.

e AK: sdo compressores desenvolvidos para aplicacdo de dois tipos diferentes de gases
refrigerantes. Caracterizam-se por serem adaptaveis a caracteristicas severas de
funcionamento, pelo baixo nivel de ruido e alta eficiéncia energética.

e AZ: sdo compressores que podem utilizar dois tipos diferentes de gases refrigerantes. S3o
mais leves, compactos, com baixo consumo e pequeno nivel de ruido.

e RK: sdo fabricados com pecas de alta precisdo com tolerancias fechadas para proporcionar
alto rendimento e vida util longa, utilizando apenas um tipo de gas refrigerante.

e TP: é chamado de “compressor ecologico”, e vem sendo amplamente exportado. Isso se
deve ao fato dessa linha de compressores ter sido desenvolvida para aplicagdo de gases
altemmativos, como o R-134a (ndo ataca a camada de o0zdnio), podendo também ser
aplicados com outros gases. Além de serem pequenos e leves, possuem maior eficiéncia

energética, baixo nivel de ruido e baixo consumo de energia.
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Cada familia de compressores possui varias divisdes de acordo com as suas
aplicacGes, e dentro dessas aplicagdes encontram-se ainda outras caracteristicas especificas

que formam os mais de 100 modelos produzidos pela Tecumseh (OCAMPOS, 1997).

Além dos compressores herméticos para refrigeracdo doméstica e comercial, a
Tecumseh ainda produz: unidades condensadoras e igni¢do eletronica (mercado americano).
Seus principais clientes no Brasil sfo: Electrolux, Springer, ABS Continental e a Consul. Nos
Estados Unidos seu principal cliente ¢ a AMANA, na Italia é a DELonghi e na Tailandia é a

Sharp.

A constante preocupagdo com a Qualidade e as exigéncias do mercado extemo,
levaram a Tecumseh do Brasil a ser uma das primeiras empresas da América do Sul a receber
em outubro de 1992 a certificacdo da ISO 9001 (B.V.Q.I - Boreau Veritas Quality
International) padrdo mundial para a garantia do sistema da qualidade. Em 1994 foi uma das
primeiras empresas a obter a certificagdo ISO 9001 de acordo com a nova versdo da norma. A
Tecumseh fo1 certificada de acordo com a norma ISO 9001, pois seu sistema da qualidade

abrange projeto, desenvolvimento, produgio, instalacdo e assisténcia técnica.

Em outubro de 1995, obteve a recertificagio pelo mesmo organismo. Essa
certificagdo representa o reconhecimento de um sistema de qualidade estruturado em todas as
areas da empresa, capaz de atender aos mais exigentes padrdes internacionais. A manutencio
¢ aprimoramento desse sistema sdo realizados através do esfor¢o participativo e direcionado
de todos os funcionarios. A qualidade dos produtos reflete, também, a qualidade dos
fornecedores e clientes, com os quais a Tecumseh do Brasil mantém uma parceria de estreita

colaborac@o e beneficio mirtuos.

5.2.1 - Qualidade

Seu Sistema da Qualidade ¢é formado pela estrutura organizacional,
responsabilidades, procedimentos, processos e recursos para a implementacdo da qualidade e
gerenciamento da Qualidade Assegurada. O sistema estd adaptado de maneira que todas as
partes, componentes, instalagdes e produtos se voltem para as necessidades dos clientes,

possuindo carater preventivo para a ocorréncia de problemas (Garantia da Qualidade).
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Os planos da Qualidade sdo preparados de modo que a empresa busque o
desenvolvimento de novos produtos, novas técnicas, servigos ou processos. Também estdo
elaborados procedimentos de modo a atender cada situagdo proposta de acordo com as

necessidades dos clientes (OCAMPOS, 1997).

Sua politica da qualidade é:

“A Tecumseh do Brasil, para superar as expectativas de seus clientes, assume o
compromisso da melhoria continua dos processos, produtos, servicos e do desenvolvimento

de seus colaboradores e fornecedores.”

Bem como sua missio:

“ Desenvolver e fabricar com tecnologia de ponta e comercializar a nivel mundial,
compressores herméticos e unidades condensadoras; oferecendo produtos e servigos com
qualidade assegurada e condi¢des competitivas; garantindo lucros que permitam
investimentos e remuneracdo do acionisia; proporcionando excelentes condicbes de

realizagéo profissional e humana a seus colaboradores; preservando o meio ambiente.”

S.2.2 - Evolucio da qualidade

No comego, haviam inspetores atuando na linha de producdo. Eles iam em todas as
maquinas e liberavam-nas para produgio, retiravam uma amostra, inspecionavam € chegavam

a conclusdo se estava boa ou nio, estando boa a maquina poderia produzir.

Depois dessa fase, veio a fase de auditoria de produgiio. Toda a inspecdo que era feita
pelo auditor de qualidade (o inspetor), passou a ser realizada pelo proprio operador. Assim, o

operador tinha além da responsabilidade de produzir, a responsabilidade de mmspecionar.

Hoje, esta sendo realizada uma auditoria final, ou seja, no final da linha de producdo
com o produto pronto a auditoria da qualidade retira uma amostragem e mmspeciona todas as

caracteristicas, se houver algum problema o lote todo esta rejeitado.
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A pretenséo futura, que ja esta comecando a ser feito, € passar da auditoria final para

a auditoria de processo, proxima etapa da evolugdo.

Em relacdo ao sistema da qualidade a evolugdo a partir de 1990 comegou com a
adaptacdo do sistema aos requisitos da ISO 9000 (no caso da Tecumseh, ISO 9001), por

pressdo da Comunidade Européia, e em outubro de 1992 a empresa conseguiu a certificagdo.

No futuro ¢ pretendido alcancar a Qualidade Total. O primeiro passo foi a
certificagdo da ISO 9000, ha agora todo um processo de evolugio até conseguir obté-la. Para
isso, a empresa esta utilizando em seu sistema alguns requisitos e ferramentas da norma QS
9000, principalmente com relagdo ao controle de processo. Hoje, a Tecumseh ja atende a 75%
da QS 9000. As ferramentas da QS 9000 que sdo utilizadas pela empresa sdo: PPAP, FMEA,
Projeto de Experimento, as quais ela exige. Cabe ressaltar que a empresa ndo pretende se

certificar conforme a norma QS 9000, pois ela ndo & fornecedora da industria automobilistica.

Apos essa fase, a empresa pretende atingir aos requisitos da ISO 9004, que é uma
norma de gestdo e ndo um requisito como as normas ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003. Mais
tarde pretende atingir aos critérios do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), embora nio
pretenda concorrer ao prémio e sim se adequar aos seus critérios, tudo isso para conseguir

obter a Qualidade Total, que acima de tudo € uma filosofia.

A evolucdo da qualidade da TECUMSEH, segue a figura 45 a seguir.
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[ Evoluciio da Gestiio da Qualidade |

A Empresa -
“Classe Mundial”
TQM/PNQ
IS0 9004
58
QS 9000
ISO 9000

g
FMEA, PPAP, Mistake Proofing, CEP, R&R, Amostragem Estatistica, MASP

FIGURA 45 - Evolucdo da Qualidade.
Fonte: TECUMSEH do Brasil Ltda..

Durante a adequagéo do sistema em relagdo aos requisitos da ISO 9000 todos foram
treinados, mas com treinamento diferenciado, embora todos tenham recebido a divulgagdo da
politica da qualidade e a missdo da empresa, ja que estas fazem parte da norma. Além disso,

algumas pessoas especificas receberam treinamento extemo, para atuarem como
coordenadores da ISO 9000.

5.2.3 - Estratégia da qualidade

Para o planejamento estratégico existem dois documentos que sfo o Business Plan e o

Quality Objectives da area da Qualidade.
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Os objetivos e estratégias para a Qualidade sio definidos anualmente atraves da
analise dos resultados obtidos em anos anteriores, contidos no manual Quality Objectives da
area da Qualidade da empresa. Tais objetivos dizem respeito a performance de fornecedores,

indices de rejeicdo, treinamento e qualificagdo, custos e implantacdo de novas técnicas.

Os recursos necessarios para atingir os objetivos e metas definidos sdo registrados no
Business Plan (Plano de Negocio), que determina a politica de investimentos da empresa
dentro dos préximos dois anos. Para o Plano de Negocio sdo considerados alguns fatores,
como:

e crescimento econdomico das regides onde se realizam os negdcios;
e analise de concorrentes e clientes em potencial dessas regides;

e politicas cambiais nacional e externas;

e politica de Recursos Humanos;

e politica ambiental;

e analise de custos fixos e varidveis;

e estratégia para a melhoria da posi¢do da empresa;

e novos produtos e tecnologia.

O Plano de Negocios é elaborado por cada area. Descreve a politica, os objetivos e o
treinamento, em relagdo a fornecedores, a rejeiciio interna, a rejeicdo dos seus clientes, a

produtos embarcados no tempo correto e com relagdo aos custos da qualidade.

A area da Qualidade tem um plano de ag3o, que contém o que sera feito em relacdo a
novos clientes, aos clientes atuais, as unidades de negécio quando forem introduzidos novos
produtos e em relagdo a produtos atuais. Esses sdo os objetivos da qualidade, que sdo medidos
por meio de indicadores (dezesseis ao todo), como o absenteismo da area, horas extras, furn
over expontaneo, satisfagdo do cliente, entre outros. Como a Qualidade é uma area prestadora
de servigos para outras dreas, existe a preocupagdo com os clientes internos em relacdo a
satisfagdo com o servigo prestado. Existe também o aprimoramento do préprio sistema da

qualidade, a avaliagdo da capacidade do processo, entre outros.



___ Pesquisa: metodologia e estudo de caso 147

Para melhorar a Qualidade, deve-se melhorar o processo produtivo, o projeto de
produto, mas deve melhorar continuamente também, e principalmente, o ser humano, atraves
do treinamento e da capacitagdo do ser humano. N&o é sé treinar, é capacitar o funcionério
para que possa desempenhar bem a sua funcdo. Inclusive, em relagdo ao processo de
automacdo, a empresa acredita que ndo precisa de um outro tipo de mio-de-obra e sim da ja

existente melhor capacitada através de treinamento.

5.2.4 - Ferramentas da qualidade

o Grafico de Pareto: sempre foi usado e esta sendo usado cada vez mais,

principalmente em relagdo a causa e efeito. Uso normal.

< Cartas de Controle: comegou em 1995, com o uso do CEP.

Primeiramente, comegou-se com o Grafico de Pré-Controle, pois era muito mais facil
para o operador ja que ndo exigia qualquer calculo. Mais tarde, houve a necessidade de
colocar um outro tipo de carta de controle, no caso o CEP. O problema era colocar um tipo de
carta de controle XR, pois existia muitas contas a fazer, o que nio ¢ simples para o operador.
Isso foi resolvido colocando ao invés de Carta XR a Carta de Mediana, ja que o numero de
contas era menor e ndo havia a necessidade de calcular a média. Comecou na fabrica 5 e estdo

ampliando para as outras unidades, como a fabrica 3.

Antes haviam as Cartas de Registro de Inspecio, ndo eram cartas de controle de
processo, como o proprio nome diz a carta deveria servir para controlar o processo. Uma
carta onde sO se registra aprovado ou rejeitado (ndo exerce qualquer controle sobre o

processo). Isso j& esta em processo de modificagdo.

< Grafico de Causa e Efeito: uma das sete ferramentas da qualidade, tem sido cada

vez mais usado.

2 Andlise de Arvore de Falhas: ¢ uma nova maneira que esta sendo empregada para

estabelecer a causa de uma ndo conformidade, junto ao FMEA.
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2 FMEA (Analise do Modo ¢ Efeito da Falha): é uma ferramenta recente, preventiva

que ja estad sendo usada, tanto no processo como no projeto. Ha doze grupos de FMEA no
processo ¢ dois grupos no projeto. Com esta ferramenta sdo identificadas preventivamente as

causas potenciais de falhas, e antes que ocorra ja se consegue detectar e tomar uma agdo.

S PPAP (Processo de Aprovacdo de Peca de Producio): é sugerida, requisitada pela

QS 9000, apesar de n3o serem fornecedores da industria automobilistica e ndo pretenderem
ser certificados pela norma QS 9000, acreditam que esta norma seja uma evolugdo da ISO

9000, principalmente com relagdo a parte preventiva e controle de processo.

Essa foerramenta comegou a ser implantada em 1997, e a empresa ja possul alguns
PPAPs de alguns fornecedores. A idéia é aumentar a confian¢a no proprio fornecedor, isso
durante a fase de desenvolvimento de um novo produto. Interessa saber se ele tem capacidade
de produzir de acordo com as especificacdes da empresa, e além disso se ele tem a capacidade

de se manter durante um determinado tempo.

Existe a pretensdo da empresa usar outras ferramentas para os proximos anos, como:
QFD, Método de Analise e Solugdo de Problemas (MASP), Analise de Elementos Finitos,
Engenharia e Analise de Valor (relacionada principalmente a custos), e Projeto de

Experimentos.

A evolugdo na adogdo das ferramentas ocorreu na seguinte ordem: Causa e Efeito,
Grafico de Pareto, Carta de Pré-Controle, CEP, Registro por Inspegio e Carta de Mediana,

Controle do Processo.

Além das Cartas de Registro, existem as Cartas de Vamnavel, onde os limites de
controle sdo estabelecidos a partir de uma tolerancia e de uma porcentagem da especificagdo,
esses limites sdo fixos, ndo mudam. No CEP é referenciado que esses limites de controle
devem ser estabelecidos em fungdo da propria variagdo do processo, desta maneira o CEP

propriamente dito, ndo era adotado pela empresa, apesar de ter um controle sobre o processo.
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5.2.5 - Recursos humanos

Sua area de Recursos Humanos abrange trés aspectos:

e desenvolvimento gerencial: sdo desenvolvidas atividades nas linhas de comportamento ¢ de
aquisicdo de conhecimentos relacionados, por exemplo: ha cursos de finangas para
executivos ndo financeiros. A area de RH procura dentro do mercado as abordagens que
estdo sendo utilizadas pelas grandes empresas no campo do treinamento, fazendo essa
programacdo de cursos a cada dois anos;

e treinamento técnico administrativo: é planejado com base nas solicitagdes das geréncias
para os cursos que serdo necessarios num determinado periodo. Tem relagio com
alteracdes ou novas técnicas implantadas no processo, novos procedimentos € novos
programas implantados dentro da empresa. A solicitacdo dos cursos € feita pelas geréncias,
restando para a diretoria a aprovag¢do e/ou adaptagdes necessarias. Também existem
programas gerais para a fabrica, como cursos de atualizacdo em informatica, que s3o uteis
para varios setores da empresa.

e trenamento operacional: consiste em programas de desenvolvimento operacional, ligados
especificamente a area de produgfo. Todos os operarios que entram na empresa possuem
pelo menos o primeiro grau completo, e sdo admitidos como ajudantes industriais. Até que
sejam promovidos para operadores nivel 1, devem passar por cursos que sdo determinados
pelas areas em que estio ligados. E um plano de treinamento especifico feito por
instrutores internos para as fungdes que os funcionarios irdo ocupar, funcionando como
uma grade curricular. As promogdes subsequentes estio condicionadas a conclusdo dos
cursos ligados ao nivel atual dos operarios, sendo que um funcionario deve ficar no minimo

um ano em um cargo antes que possa ser promovido.

Sua politica da qualidade é:

“A Tecumseh do Brasil assume com seus clientes, acionistas e a comunidade em
geral, o compromisso de produzir e comercializar produtos de qualidade comprovada,
lideres de mercado, ndo agressivos ao meio ambiente e modelo para outras empresas.

O cumprimento desse compromisso implica:
® uso de processos adequados que garantam as especificacdes internas e externas;

® permanente preocupacdo com a competitividade de nossos clientes e fornecedores;
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e melhoria constante de nossos produtos e processos;

e perfeita sintonia com o mercado, de modo a introduzir em tempo as melhorias ou novos
produtos que venham a superar as suas expectativas;

e tudo isso cumprimos em clima de alta motivagdo interna e profundo respeito a todos os

nossos colaboradores.

Bem como sua missio:

“Ser lider de mercado nos produtos que comercializamos e orgulho para a
sociedade pelo respeito aos nossos funciondrios, ao meio ambiente e a remuneracdo do

capital investido, mola propulsora de nosso permanente investimento.”

5.2.6 - Evolucdo dos recursos humanos

A empresa estd em funcionamento a vinte e cinco anos em Sdo Carlos, e dentro desse
tempo sofren varias mudancas. Hoje, a empresa possui caracteristicas de dinamismo,

agilidade e rapidez nas informagdes.

A estrutura de RH era basicamente de Administragio de Pessoal, ou seja, conceituada
por uma area especificamente de relagdes trabalhistas, administracdo dos papéis referentes aos
seres humanos, ndo necessariamente de desenvolvimento. Como todas as empresas ela era
centralizada dessa forma, ou seja, tudo que se referia a folha de pagamento, processos

trabalhistas, atendimento de beneficios, mas de uma forma conjunta com a administragio.

Com o passar do tempo, esse conceito foi mudando, as coisas foram evoluindo e a
empresa passou a dar um valor maior ao fator humano, e desta maneira, ela criou a area de

Desenvolvimento de Recursos Humanos, isto ocorreu recentemente a cerca de cinco - seis

anos (1992-93).
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As éreas de Administracdo e de Desenvolvimento caminhavam paralelas, a area de
Administracio permaneceu com as suas rotinas j4 mencionadas, € a area de Desenvolvimento
ficou focada em Treinamento, Desenvolvimento, Recrutamento e Selegdo, e Cargos e Salarios.
Assim, passou-se a investir mais no ser humano, desenvolvendo programas de tremamento,

programas internos e externos, incentivando cursos de idiomas e cursos de mformatica.

A valorizagdo dos cursos internos € bastante significativa, pois o operador passou a
ter um programa de desenvolvimento dentro da empresa, coisa que ndo existia. O
desenvolvimento do operador passou a ser vinculado a promogdes financeiras e de carreira, €

ele passou a dar mais importancia a isso.

Esses cursos chamados de “Programa Desenvolvimento de Operadores™ existem até
hoje e continuam motivando o desenvolvimento, estando ligados a uma necessidade do

operador no posto de trabalho, na sua area produtiva.

Os cursos sdo especificos das areas, cada area produtiva levanta sua necessidade (seja
material didatico, seja a propria instrucdo do programa), e esses programas sao desenvolvidos

internamente, totalmente voltados para a realidade daquela area.

Comegou a valorizar também as formas de Recrutamento, aos métodos como:
dmamica de grupo, provas situacionais, enfim atividades de selegdo voltadas a caracteristicas

individuais das pessoas.

Cargos e Salarios também receberam mais atencdo, tomando-se mais cuidado com a
carreira das pessoas na empresa, trabalhando-se mais com pesquisa salarial, descricdo de

cargos. Este programa ainda permanece na area de Desenvolvimento.

A area de Desenvolvimento que havia se ramificado, voltou a se unir com a
Administragdo de Recursos Humanos e hoje a nova area é chamada de Recursos Humanos,
apenas. Isso ocorreu a mais ou menos um ano € meio - dois anos (1996), abrangendo todas as
areas. Assim, continuam as areas de administracdo, relacdes trabalhistas, outras de beneficios,

clinica médica, treinamento, selecdo e remuneracdo.
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O que mudou em termos de perfil de Recursos Humanos de um ano e meio para ca foi
a descentralizacio de Recursos Humanos. HA uma estrutura corporativa (chamada de
corporativa central), sendo que a 4rea faz um vinculo com as unidades de negdcio e as areas
corporativas, nas cinco mini - fabricas (areas produtivas). Cada uma das unidades tem seu
respectivo analista de Recursos Humanos, e ele na propria 4rea é quem vai desenvolver as
atividades, levantar as necessidades, desenvolver programas, tudo isso é feito na propria area
de trabalho, o que facilitou bastante o atendimento mais imediato das necessidades e o retorno
é muito mais rapido. A area corporativa da apoio logistico e apoio as areas no que se refere a
atividades globais de treinamento, cursos gerenciais, apoiando diretamente as areas
corporativas (Recursos Humanos, Qualidade, Manutengio Preventiva, Escritérios de

Contabilidade - que sdo seus clientes diretos).

5.2.7 - Estratégia de recursos humanos

A estratégia de Recursos Humanos, em linhas gerais, € a de desenvolver as pessoas de
fato, de dar a oportunidade para as pessoas ndo ficarem restritas s6 no trabalho mecanico -
produtivo ou mecanico de escritorio, mas se desenvolverem como pessoas. Por exemplo, ha o
curso de lingua estrangeira, oferecido & nivel gerencial de média a alta geréncia, onde sdo

incentivadas mais de cento e cingiienta pessoas a fazerem o curso, com um reembolso.

Dentro do Business Plan, a area de Recursos Humanos atua de forma a fazer uma
ponte entre a matriz e as outras areas, fazendo-se um contato com as areas que levantam as
suas necessidades de treinamento para o proximo ano, por exemplo, ou a compra de um
equipamento ou algo especifico voltado para desenvolvimento. Recursos Humanos entdo faz
uma jungdo desses dados, projeta o orgamento e esse orgamento € encaminhado para a matriz
para aprovagdo. A partir da aprovagdo, a area de Recursos Humanos comeca a

operacionalizar essas atividades.

Uma das estratégias de Recursos Humanos é de desenvolver as chefias. Entdo sdo

projetados para o ano os cursos necessarios para esse desenvolvimento.
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5.2.8 - Cultura organizacional

Para a empresa a mudanga cultural deve partir das proprias pessoas. A cultura
anterior, antes da mudanca da diretoria, era mais rigida, mais fechada, desta forma as pessoas

espelhavam essa rigidez, essa expressdo mais fechada.

Agora com a nova administragdo, as pessoas possuem mais abertura para falar,
menos receio de se exporem. E frente a comunidade a empresa estd mudando sua imagem.
Uma das iniciativas foi o programa “Portas Abertas”, também uma forma de entrar em

contato com as Universidades, as escolas técnicas, o que antes era muito distante.

Hoje ap6s essa mudanga, criou-se também um programa com Os fomecedores
chamado de “Tecumseh Parceria”, que é a valorizagdo do relacionamento com os

fornecedores. Todo esse processo estd gerando uma mudanga cultural.

Favorecendo a imagem da empresa na comunidade, muda-se a visdo anterior e com
isso gera no funcionario uma motivagio maior, uma imagem mais positiva e uma mudanca
interior nas pessoas. O fato de investir mais em treinamento, em lazer, faz parte de um

conjunto de medidas para que as pessoas fiquem mais centradas, mais motivadas.

5.2.9 - Motivacéo

A empresa, em relacdo aos programas motivacionais, criou recentemente o Programa
de Participagio em Melhorias. Esses programas motivacionais, chamados de um dos
beneficios, sdo uma porcentagem das melhorias que todos os funcionarios, independentemente
da funcdo, recebem em termos financeiros. Os itens que sdo levados em consideragdo s@o:

absenteismo, turn over, indice de refugo, entre outros.

Enfim, sdo varios os fatores que interligados vdo gerar resultados de cada area e isso
é revertido em valor financeiro, que sdo recebidos em janeiro e julho. Chamado ndo de
participagio no lucro, mas sim de melhoria. Uma participagdo sobre as melhorias,
naturalmente gera uma participagdo no lucro, gera também maior produtividade e

conseqiientemente um lucro, sobre o qual o funcionério tera um retomo.
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5.2.10 - Treinamento e educacio

A empresa procura interligar a educacdo e treinamento com desenvolvimento, ou seja,
estimular as pessoas a pensarem mais, a opinarem mais, a serem pessoas mais bem
informadas, com uma cultura mais desenvolvida. Isso ocorre através de programas como:
Desenvolvimento de Operadores, Programas Extemmos, e treinamentos solicitados
individualmente ou em grupos que podem ser realizados fora da empresa. Conforme a

necessidade podem ser contatadas entidades externas para darem esses cursos.

O treinamento dado pela area de Recursos Humanos atinge até o nivel gerencial.
Niveis superiores nio recebem orientacdo dessa area, ficando sob inteira responsabilidade da

diretoria da empresa.

Os operarios recém chegados passam por um periodo de integracdo de oito horas,
onde sdo passadas as orientacdes necessarias para os procedimentos da fabrica, como
localizagdo, comportamento, areas, entre outros. Todos os ingressantes recebem cursos de

organizac¢do e limpeza e de identificacdo de materiais.

Os procedimentos para a area de Recursos Humanos abordam temas ligados a quem
requisita os trelnamentos, quem os executa e quando isso é feito. Determinam também quem
centraliza as informagdes do historico profissional de cada funcicnario, sua evolugdo em

cursos e a politica da selecdo.

O treinamento de funcionarios € utilizado para aumentar a capacidade dos
trabalhadores através do desenvolvimento de habilidades, conhecimentos, condutas e de um
padrio de comportamento requeridos. E um meio de aumentar o estimulo 2 produtividade e
melhorar o ambiente de trabalho, de modo que as tarefas e servigos sejam cumpridos

apropriadamente (OCAMPOS, 1997).
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Em relagdo a educagdo, hd o Telecurso 2000, em toda a fabrica. Sdo oito telesalas,
para operadores e ajudantes completarem o primeiro grau, pois ja a alguns anos o requisito
basico de contratagdo é o primeiro grau completo. Isso contribui para equiparar o nivel de
funcionarios antigos com os novos, ajuda a desenvolver e a educa-los. Sdo mais de cento e
cinqiienta pessoas fazendo o curso, que ocorre antes do inicio da entrada do funcionario ou
logo apés a saida, no mesmo ambiente de trabalho, com material didatico oferecido pela

propria empresa.

Néo existe obrigatoriedade em nenhuma das atividades extras, dependendo s6 do
interesse de cada um, mas a procura € muito grande. As pessoas querem fazer os cursos,
apesar de ndo haver incentivo financeiro para os funcionarios realizarem esses cursos. O
incentivo financeiro ¢ indireto, na forma de lanches e refeicdes que os funcionarios podem
fazer nos intervalos, o material, a fita de video, os exames que fazem junto ao SESI, enfim

todas as atividades que envolvam custo indireto a empresa € quem patrocina.

Ha também um Programa de Reembolso de Educacdo para alunos do SESI, que é
administrado pela area de Remuneracéo.

5.2.11 - Trabalho em equipe

A valorizagdo do trabalho em equipe existe desde o inicio do programa de
desenvolvimento de operadores. A idéia ja vinha amadurecendo dentro desse programa, e foi
criado especificamente o curso chamado “Trabalho em Equipe para o operador”, pois era
sentida uma certa dificuldade de relacionamento entre esses profissionais. Foi inicialmente
passado para mestria, chefias, desenvolvido juntamente com as chefias das areas de producio
e depois passado para toda a populagédo produtiva, € um dos requisitos para promogdo ¢ como
a empresa passou por alguns periodos de rurn over altos, ela até hoje vem passando-o para

todos os operadores e ajudantes industriais, no sentido de valorizar esse trabalho em equipe.
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Nesse programa sdo passados conceitos de cooperagdo, de preconceito, estresse,
qualidade de vida, que sdo assuntos anteriormente ndo valorizados. Hoje, o trabalhador tem
mais consciéncia e entende melhor esses conceitos, € sentem que houve uma mudanca

comportamental.

Surgiu da necessidade de diminuir os conflitos e conseguir uma maior harmonia entre
as pessoas, as areas € a CoOrporagdo, pois a empresa investi muito no aspecto da

multifuncionalidade.

A administracdo participativa esta evoluindo, pois antigamente a administra¢do era
centralizadora, hoje as areas ja possuem uma autonomia de trabalho. Cada profissional tem
uma valorizagdo maior. A capacidade empreendedora das pessoas vem surgindo naturalmente,
a partir do investimento no desenvolvimento profissional, pessoal, essa capacidade vai

evoluindo.

Com relacdo a Qualidade de Vida das pessoas, a empresa incentiva o lazer, possuindo
um clube anexo a fabrica, onde existem varnas atividades para toda a familia dos funcionérios.
S6 ¢ preciso pagar uma taxa minima. Valoriza-se muito o esporte e o lazer para desenvolver

essa qualidade de vida.

Com o trabalho em equipe, uma melhor qualidade de vida, um clima melhor, e as
parcerias, a empresa esta reagindo positivamente a essas mudangas. Ha um amadurecimento
das pessoas, elas estdo mais realistas, mais proximas aos objetivos da empresa, porque as
colsas s3o mais abertas, elas estdo mais voltadas para essas mudancas. Ainda ha muito o que

evoluir, pois as mudangas acontecem a longo prazo e ndo de um dia para o outro.



Capitulo 6

ANALISES E CONCLUSOES

No ambiente atual, onde ha um aumento crescente da competi¢io mundial, observam-
se cada vez mais mudangas. Uma das caracteristicas da natureza humana € a mudanga.
Assim, muda-se o mercado e na mesma medida, como resposta, tem-se que mudar a dindmica
dos recursos humanos na empresa. A Gestdo da Qualidade vé neste movimento da
organizacdo, as oportunidades de atendimento das necessidades dos clientes em constante

evolucdo.

A agédo da Gestdo da Qualidade apresenta trés areas basicas. Uma area técnica, que
inclui conceitos, ferramentas e estratégias da qualidade em si; uma area administrativa, que
visa integrar todos os recursos da organiza¢io, inclusive RH, em um esfor¢o tnico para a

qualidade; e uma area de interacdo com o mercado, provando ser uma estratégia competitiva.

E fundamental que os dirigentes das empresas entendam que programas de qualidade
sdo programas que tratam do comportamento das pessoas e, portanto, sua implementacdo ndo
¢ imediata. A Qualidade ¢, em grande parte, um programa de mudangas comportamentais.

Dessa forma, estaremos sempre nos referindo a pessoas.
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A esse respeito NADLER et al (1994) acredita que os problemas mais dificeis na
implementacdo das estratégias de qualidade total ndo sdo técnicos e sim de comportamento. A
tecnologia da qualidade n3o € assim t30 nova, sofisticada ou complexa. Portanto, mudar o
comportamento de pessoas a cada dia, para com o cliente, para com o produto, para com o
processo de trabalho e de umas para com as outras, € o maior desafio da implementacdo da

qualidade total.

A base para essas mudangas esta inserida no contexto cultural onde se insere a
companhia, com todos 0s seus recursos, e os grupos sociais a que ela pretende atender. E esta
¢ uma varidvel quase sempre de dificil controle. A Gestdo da Qualidade encara a mudanca
como um aspecto fundamental nas relagdes da empresa com o mercado, sendo que o desafio
de como mudar constitui um fator critico de sucesso para qualquer processo de

desenvolvimento organizacional.

O desafio de mudar as organiza¢des ndo estd apenas na necessidade de desenvolverem
a percepgdo de ser preciso buscar a modernidade, mas também de definirem como empreender
essa busca. Esse como compreende uma reflex3o sobre o desenvolvimento das pessoas, pois é
delas a capacidade de internalizar os valores de mudanca, transformando-os em acgdes
concretas (FISCHER, 1992). Como o responsavel por essas pessoas dentro da organizagio é

0 6rgdo de Recursos Humanos, este passa a ter um carater estratégico para a empresa.

Assim, um bom ponto de partida para os gerentes em relagdo ao gerenciamento da
qualidade, ¢ compreender quais sdo os motivadores reais do comportamento humano na

empresa, € desenvolvé-los de uma maneira que se obtenha a qualidade.

A preocupagdo com a Qualidade de Vida no Trabalho tem se intensificado em alguns
paises como Canadd, EUA, Franga e Suécia, de modo especial, pelo amadurecimento da
sociedade. Nesse sentido, com base nos conceitos de humanizacgo do trabalho e democracia
mdustrial, é crescente o interesse pela reestruturagdo das condi¢des de trabalho com base em
valores ambientais e humanisticos, ja que estes foram negligenciados pelas sociedades
mdustrializadas em favor do avanco tecnolégico, da produtividade industrial e do crescimento

econdmico (FERNANDES & GUTIERREZ, 1988).
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O aumento da concorréncia, o advento de novas tecnologias, o mercado consumidor
mais exigente e o surgimento de novos paradigmas ensinaram as empresas que elas sdo
mortais. Reconheceram que é preciso melhorar continuamente a qualidade, aumentar a
produtividade, reduzir custos, encurtar os prazos de entrega, valorizar seus recursos humanos
e preservar o meio ambiente. Essas palavras-chave constituem os fatores de sucesso que lhes

assegurardo a sobrevivéncia.

Para ser competitiva, a empresa precisa de corpo gerencial e de empregados com nivel
de educagdo, formagdo e qualificagdo profissional cada vez maior. No novo paradigma de
empresa competitiva, Qualidade e Recursos Humanos andam juntos & procura continua de

movagoes, tecnologias, melhoria dos produtos e produtividade.

A emergéncia desse novo profissionalismo na producdo em funcdo de mudancas na
tecnologia, elevacdo no nivel de trabalho e tendéncia do trabalho em equipe, conduzindo ao
empregado multifuncional e auténomo, torna as exigéncias educacionais e de formacdo
parametros fundamentais do novo modelo de relagdes de trabalho e Gestdo de Recursos

Humanos nas empresas.

O importante é que a empresa esteja atenta as mudangas, criando uma cultura
organizacional que sustente um processo de aprendizagem e inovagdes constantes,
minimizando as resisténcias e facilitando a adaptagio s novas condigdes advindas das
mudangas, garantindo assim uma vantagem competitiva. Essa idéia foi reforcada com a
pesquisa de campo na TECUMSEH, pois a empresa tem investido em um programa continuo,
gradual e permanente de educagdo, com o objetivo de preparar as pessoas para que facam

parte do processo de melhoria e sejam capazes de se adaptarem as mudancas.

Educacéo € considerada como recurso bésico para a vantagem competitiva de todas
as empresas. A habilidade dos funcionarios de interpretar e resolver problemas, de decidir
independentemente com base em informagdes e se comunicarem sdo requisitos basicos do

novo paradigma, conseguidos através da educacdo.
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Assim, o conceito de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, enfatizando a
necessidade do planejamento de recursos humanos estar imbricado a estratégia empresarial,
tem se tomado cada vez mais difundido entre as empresas. Dessa forma, é fundamental ter
pessoas que resolvam problemas em grupo, que possuam habilidades multidisciplinares e de

comunicacdo, para potencializarem a formacio de equipes efetivamente inovativas.

A globalizagdo da economia mundial estd levando as empresas a investir em
trenamento mais intensivo para competir no mercado internacional. O treinamento é
provavelmente a funcdo de Gestdo de Recursos Humanos mais destacada na literatura tedrica
e pratica sobre melhoria da qualidade (RABELO et al., 1995). E como foi constatado na
empresa TECUMSEH o treinamento € a ponte ligadora entre as areas de RH ¢ de Qualidade,
ou segja, € o meio pelo qual Qualidade e Recursos Humanos se identificam e se relacionam

(“conversam”).

A modemizagdo das industrias brasileiras depende da adogdo de modemos métodos
de gestdo da producdo e de gestdo tecnologica, assim como, da capacidade de incorporar
novas tecnologias. Para isso, o essencial é que a qualidade e a produtividade sejam
consideradas instrumentos estratégicos para tomar possivel o crescimento econdmico & o
desenvolvimento social. Sendo o destaque desses tempos modernos a 4rea de RH, a qual é

estratégica, uma vez que s3o os seres humanos que garantem a competitividade.

Apos ser definida a estratégia a ser seguida, deve-se desenvolver um programa de
qualidade baseado na cultura da empresa, pois as melhores praticas gerenciais sdo resultado
da adequagdo a realidade e ao momento da empresa ¢ nio de modelos fixos. Da mesma
maneira, os meétodos e ferramentas utilizados pelo sistema de qualidade ndo devem ser
simplesmente copiados, é necessario o entendimento de seus conceitos e redesenhd-los de
acordo com a cultura local. Assim, o programa de qualidade deve ser desenvolvido tendo
como base a cultura da empresa, para que seja mais facilmente incorporado pelos
funcionarios. Essa adequacdo a cultura acaba diferenciando uma empresa da outra, e é por
essa razdo que algumas empresas obtém sucesso em seus programas de qualidade e outras
nao, porque o que acaba diferenciando-as sio seus recursos humanos e suas culturas, ja que a
tecnologia e os recursos materiais necessarios sdo mais ficeis de conseguir do que pessoas

motivadas e competentes.
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As Gestdes da Qualidade e dos Recursos Humanos formularam seus modelos basicos
considerando o proprio desenvolvimento da teoria organizacional. Essas areas aprenderam,
assim, o que fazer e como fazer, o que evitar, o que atribuir relevancia e o que desconsiderar.
Concluir que as bases dessas areas residem na Ciéncia da Administragdo, em seus varios
estagios de desenvolvimento, é um elemento vital para suas proprias consolidacdes

(PALADINI, 1996). Algumas consideracdes a respeito dessas relacdes sio dadas a seguir:

e A administracdo cientifica considera cada decisdo motivada por elementos econdmicos. Os
beneficios, direta ou indiretamente, sempre acabam resultando em lucros. Dessa forma, os
valores do ser humano sempre tém base econdmica. A suposicdo basica de que o operario
se move apenas incentivado por beneficios materiais é um dos maiores equivocos da teoria
& que ndo condiz com os principios atuais de gestdo tanto da qualidade como de recursos

humanos.

e O modelo basico de Gestdo da Qualidade, hoje em uso, tende a rejeitar a viso simplificada
do ser humano que a administragdo cientifica propde. A idéia do incentivo basico
(financeiro), entretanto, estad consolidada como mecanismo de motivagdo. A nogio de
homem econdmico pode ser prejudicial em muitos casos & Gestdo da Qualidade, pois se os
responsaveis por esta gestdo tratarem seus subordinados tendo em vista apenas este

componente, terdo uma visdo distorcida da realidade em que estio inseridos.

e A Gestdo da Qualidade rejeita a nogdo de igualdade e uniformidade, e dificilmente seria

acatada a idéia de Taylor de que o ser humano é pré-programavel.

¢ Os recursos humanos na administragdo cientifica sdo tidos como elementos individuais,
onde séo priorizados somente o esforgo feito por cada um deles. O que nio coincide com a
visdo da qualidade onde sdo priorizados os esforgos coletivos, ja que o ser humano é um

ser social por exceléncia.

e Alguns autores defendem a idéia de que a administracdo cientifica e os mecanismos de
melhoria da qualidade partilham dos mesmos objetivos. O empenho pela estabilizacdo do
processo produtivo € um dos pilares da qualidade, e Taylor para alcancé-la priorizou a

produtividade, esquecendo-se dos recursos humanos.
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e A administracdo cientifica fomeceu as bases para a Gestdo da Qualidade em aspectos
como motivaggo e racionalizacdo e otimizacdo de processos produtivos, bem como tem em

sua base a idéia de melhoria continua que € tipica da qualidade total.

e A Gestdo da Qualidade Total investe pesado na busca de objetivos idénticos entre pessoas,
setores e alta administracdo, evitando conflitos que sdo prejudiciais & organizacdo. Ja na
administragdo cientifica essa identidade de objetivos determinava apenas o alto grau de

eficiéncia e de produtividade.

e Ha uma consideravel identidade entre os objetivos basicos do controle da qualidade ¢ a
administracdo cientifica, no sentido de que ele investe, em grande escala, na prevencdo de
defeitos. Essa preocupac@o com mecanismos preventivos ja estava presente nas bases da

administragio cientifica.

* O grande confronto entre a Gestdo da Qualidade e a obra de Fayol envolve os seguintes
aspectos: a énfase exagerada ao conceito e aplicagdo de “unidades de comando” e o
emprego de estruturas administrativas fortemente centralizadas (PALADINI, 1996).
Embora haja concordancia em alguns aspectos, como o envolvimento de todos os recursos
da empresa em um unico esforgo, ou seja, os interesses da empresa devem estar acima dos

mteresses mdividuais.

e Fayol tinha uma visdo mais ampla do que Taylor e, por isso, suas idéias tém reflexos em
estratégias que visam globalizar o esforgo pela qualidade. As estratégias que envolvem as
relages entre producdo e qualidade destacam a importancia de evitar conflitos entre as

partes.

* A Gestéo da Qualidade tem a mesma percepcdo da Escola de Relagdes Humanas a respeito
dos recursos humanos da organizacdo, que vé o ser humano como um ser cujo
comportamento ndo pode ser descrito por esquemas simples (como o de motivagdo

exclusivamente financeira) ¢ objetivos.
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¢ A preocupagdo com a motivacdo é uma constante tanto na Gestio da Qualidade quanto na
Gestdo de Recursos Humanos e na Escola de Relagdes Humanas. Todas reconhecem ser
essa a mais importante forma de envolver os recursos humanos da organizagio no esforgo
pela qualidade. A Escola de Relagdes Humanas influenciou os mecanismos de motivagio

adotados por essas duas areas, bem como foi o berco da gest3o participativa.

e Os principios de Deming que influenciam a Gestio da Qualidade investem no sistema
produtivo como um todo e sugere que, dentro dele, deve-se priorizar o homem, como um
elemento que ¢ influenciado pelo sistema e afeta sua estrutura com suas atitudes e idéias. O
mesmo principio é formulado pela Teoria das Relacdes Humanas, segundo a qual, o ser

humano ¢ condicionado pelo sistema social e por demandas de ordem bioldgica.

e Um aspecto relevante a considerar é que a Escola de Relagdes Humanas ndo confundia
lideranga com imposi¢go. Antes o lider era visto como alguém que influenciava mas nio

procedia controles e acompanhamentos rigidos.

e A Escola de Relagdes Humanas, bem como as Gestdes de Recursos Humanos e da
Qualidade, chama a atengfo para aspectos que envolvam o processo produtivo como um
todo, no sentido de que ao definir a lideranca leva em consideracio as caracteristicas do
lider, dos liderados, da equipe e da propria situagdo onde eles se inserem, considerando a

cultura local.

Os aspectos formais da organizagdo foram muito enfatizados na era da administracdo
cientifica com o taylorismo. A evolugéo ocorrida a partir de novas tecnologias e sistemas de
comunicacdo mais rapidos e eficientes, fizeram com que a competi¢io entre as companhias
aumentasse e fosse necessario descobrir novas vantagens competitivas. Assim, quando
empresarios descobriram que o grande diferencial estava presente nos recursos humanos,
tiveram que dar mais valor aos aspectos informais que regem uma organizacio. Pois sdo esses
aspectos que vao determinar as motivagdes para com o trabalho e o aumento de qualidade das

tarefas. Esses aspectos podem ser vistos conforme a figura 46 a seguir.
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FIGURA 46 - O iceberg organizacional. Fonte: CHIAVENATO (1981).

O processo de gestdo para a qualidade ¢ facilitado se for criado, antes, um sistema da
qualidade. A operacdo desse sistema requer a definicdo da politica da qualidade da
organizacdo. A Gestdo da Qualidade envolve a implementacdo dessa politica, evidenciando
uma relagdo bem definida. Conclui-se que ndo existe Gestdo da Qualidade sem que se defina,
antes, as politicas da qualidade da empresa. A figura 47 a seguir ilustra essa consideracio.
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FIGURA 47 - Gestdo da Qualidade. Fonte: CAMPOS (1992).

A TECUMSEH do Brasil esta em processo de obtencio da qualidade total, visto que
tem sua politica da qualidade bem definida, onde assume o compromisso da melhoria continua
dos processos, produtos, servigos ¢ do desenvolvimento de seus colaboradores e formecedores,
com o objetivo de superar as expectativas de seus clientes. Possui também um sistema da
qualidade que esta em conformidade com a norma ISO 9001, e vem produzindo esforcos no

sentido de alcancar suas metas propostas de qualidade.
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Para a implementagdo da Gestdo da Qualidade Total é recomendado primeiro a
utilizacdo de um programa de 5S ou de housekeepping, visando disponibilizar, ordenar e
limpar a casa. E adotar o modelo ISO 9000 como alicerce do esfor¢o pela melhoria continua,
ja que os investimentos e os recursos disponibilizados para alcangar a certificagdo sdo
irrelevantes, em relagdo aos resultados que podem ser atingidos. Como foi observado na teoria
pesquisada e na pesquisa de campo, muitas empresas comegam seus esforcos pela qualidade
’Lotal com a implantagdo da ISO 9000 e mais tarde adotam um programa como o 35S, por

exemplo.

A TECUMSEH, conforme observado na pesquisa, estd seguindo o fluxograma
sugerido por (VITERBO Jr, 1996) mostrado a seguir, mas acrescentando o uso de alguns

requisitos da norma QS 9000, para a implementacdo e melhoria do seu sistema de gestdo.
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FIGURA 48 - Fluxograma para melhoria da gest3o.

Fonte: VITERBO Jr (1996).
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Adotando esse esquema, a empresa analisa criticamente seu sistema de gestdo, indo

em direcdo a modelos mais modemos, acrescentando projetos e atividades apropriadas ao seu

estagio e sua natureza, como por exemplo, os requisitos das normas ISO 9004-2 (gestdo da

qualidade em servigos) e 9004-4 (diretrizes para melhoria continua). Ja os critérios constantes

do Prémio Nacional da Qualidade, conforme (VITERBO Jr, 1996), constituem o estado da

arte na gestdo empresarial.
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Observa-se que uma das tendéncias sociais em todo o mundo é a mudanga de uma
ética de trabalho baseada em dever para uma baseada em hedonismo ou prazer, ou seja, o
trabalho antes era movido pelo dever de sustentar a familia, pelo dever para com a empresa,
pelo dever para com o empregador. Essa énfase no dever e na obrigagdo estd acabando,
incorporando-se hoje uma nova ética baseada no divertimento e na eficiéncia (EVANS, 1996).
Com uma tendéncia crescente para a valorizagdo de programas de qualidade de vida no

trabalho, que proporcionem bem estar aos funcionarios.

Uma tendéncia social muito marcante € a autonomia, que pdde ser observada na
pesquisa realizada na TECUMSEH. As pessoas querem se sentir independentes, autonomas,
com maior controle sobre suas vidas, distanciando-se do poder impessoal, que representa
autoridade. Os funcionarios da TECUMSEH comecaram o processo de autonomia com a

introducio das Unidades de Negdcio.

A qualidade de vida é uma evolugdo da qualidade total, é o ultimo elo da cadeia. O
esforgo que tem que se desenvolver é de conscientizagdo e preparagdo para uma postura de
qualidade em todos os sentidos. A qualidade comeca no ser humano e ¢ ele que tem a
capacidade de criar, desenvolver-se ¢ fazer com que as coisas acontecam em cima da

confianca de novos desafios.

“A emancipagdo espiritual do ser humano, sua libertagdo dos grilhdes do
determinismo econdmico, ¢ a harmonia com seus semelhantes e com a natureza, transparecem
na sociedade pos-modema, através dos ideais de qualidade, da maior participagio dos

mdividuos nas decisdes e do equilibrio ecolégico”(VALENTI & SILVA, 1995).

No novo paradigma, em que a divisdo do trabalho e a busca da produtividade nas
companhias cedem lugar aos processos e a busca de novos referenciais de qualidade,
flexibilidade e movagédo para garantirem competitividade e sobrevivéncia, um novo tipo de
individuo, criativo, inovador, participativo e comprometido se faz necessario, exigindo
modifica¢des no relacionamento do ser humano com a empresa, bem como nas suas relagdes
interpessoais. Dessa maneira, o novo paradigma para os recursos humanos organizacionais é

o trabalho em equipe, com mais autonomia ¢ responsabilidade funcional.
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O processo de melhoria adotado pela empresa devera estar ligado a estratégia
escolhida pela mesma. Assim, muitas vezes € necessario, antes de mais nada, estabelecer um
processo de planejamento e entfo, utilizar a qualidade como uma das armas para atingir os

objetivos estratégicos planejados.

O processo de qualidade total é lento, demorando de cinco a oito anos para ficar
sedimentado na cultura da empresa. O processo de adequagido as normas ISO 9000 é bem
mais rapido, demorando de doze a dezoito meses para estar implementado e certificado,
dependendo da complexidade da empresa. A adequacdo as normas ISO 9000 proporciona uma
solida base para o estabelecimento da Gestdo da Qualidade Total e, conseqiientemente, do

micio de um processo de melhoria continua.

Nesse contexto - processo de qualidade total e mudanca organizacional - a area de
Recursos Humanos da TECUMSEH se viu na necessidade de acompanhar este processo, com
algumas tendéncias de mudanga em sua area:

* maior alinhamento dos objetivos da area com a estratégia da empresa;

e maior vinculo com processos de mudanga organizacional, com participagdo importante nos
programas de qualidade;

¢ apoio no desenvolvimento das habilidades gerenciais e de lideranca;

¢ maior foco no desenvolvimento dos funcionarios;

° aumento do envolvimento das pessoas com o desenvolvimento do trabalho;

* terceirizagdo de algumas fungdes como: seguranga, limpeza, restaurante;

e descentralizagdo de algumas funcdes.

A empresa que desejar aderir a filosofia da qualidade total, deve ter em mente que o
sucesso vira a longo prazo, na medida em que a prioridade for colocada na educacio e
treinamento continuos de todos os profissionais envolvidos, direta ou indiretamente, no

processo produtivo.
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Antes da abertura do mercado brasileiro e da globalizagio da economia, ndo havia o
comprometimento das liderancas das empresas para com o desenvolvimento das pessoas,
simplesmente porque isto ndo era necessario. Alguns fatores que contribuiram para isso, sao:

e nio havia concorréncia e o mercado ndo tinha poder, pois os pregos eram autorizados pelo
Govemo Federal e a importacdo era proibida;

e n3o era necessario dominar o conhecimento, j& que se uma empresa quisesse desenvolver
um novo produto bastava comprar a tecnologia do exterior. Hoje, a empresa que detém o
conhecimento desenvolve o novo produto e domina o mercado;

e no Brasil ainda existe uma forte influéncia da “cultura taylorista”, de responsabilidade por
especialidade. O gerente de RH é o responsavel pelos recursos humanos e os outros
gerentes ndo tém nada a ver com isso;

e muitas teorias e pouca agdo. Muito treinamento sem conseqiiéncia pratica;

e pouca consciéncia da necessidade de Treinamento na Func¢do (saber fazer bem as coisas do
dia-a-dia), possivelmente em funcdo da total falta de padroniza¢do nas empresas
(CAMPOS, 1995).

Pdde-se observar que ha uma grande preocupacéo da alta geréncia com o processo de
qualidade e com o desenvolvimento e valorizagdo do ser humano dentro e fora da empresa.
Essa geréncia apresenta uma participagdo ativa nesse processo, garantindo assim o
compromisso com a melhoria continua da qualidade, comprovando a tese dos autores citados.
Isso permite concluir que a TECUMSEH € uma companhia que comega apresentar condigoes
de competir no mercado globalizado, podendo competir em igualdade com as melhores

empresas do seu sstor.

Claro que muito dos aspectos abordados, como motivagdo, cultura organizacional,
treinamento e trabalho em equipe, sio faceis de compreender a importancia dentro da gestio
pela qualidade, mas ndo se deve desconsiderar que sdo dificeis de serem implementados, pois

lidam com seres humanos, e esses s30 sempre imprevisiveis.
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Os requisitos de gestdo pela qualidade total estio incluidos na norma que seria para
uso interno (ISO 9004), a qual ainda € utilizada por poucas empresas. Garantia da qualidade
¢, hoje em dia, nada mais que uma obrigacdo do fornecedor - quem néo tiver, estara fora do
Jogo - sendo assim, a certificacdo ndo pode ser considerada uma finalidade, mas apenas um

marco dentro do progresso da jomada pela qualidade.

Para que ndo haja comprometimento com a garantia da qualidade € preciso estar
sempre atento aos possiveis problemas que possam surgir no decorrer do processo de melhoria
continua. A seguir ¢ ilustrado um diagrama de causa e efeito dos possiveis insucessos que

podem ocorrer com os programas de qualidade.

Causas
psicossociais

- Causas :
educacionais |

Nio-envolvimento

Treinamento

da alta direcdo
precario Escolha Desinteressedo
inadequada de nivel gerencial
multiplicadores
Insucesso dos
" programas de
= Falts de_bapom Ansiedade por quaiitage

tesmuco resultados
Plan¢jamento

Sistema de .
remuneragio inadequado Descmdlado com
inconsistente amotivagio

Causas
psicologicas

FIGURA 49 - Diagrama de causa ¢ efeito de insucesso dos programas de qualidade.
Fonte: TOLOVI Jr (1994).

E importante ressaltar que o empresario nio comegou a valorizar seus funcionarios de
uma hora para a outra apenas por ser uma pessoa boa e justa, mas sim porque percebeu que
dessa maneira conseguiria obter mais lucro. Caso a situagdo demonstre que essa énfase nas
pessoas ndo seja mais suficiente para garantir ou melhorar os ganhos da empresa, pode-se
esperar que o que sera levado em consideragio vai ser o lucro e ndo o ser humano dentro e

fora da organizacio.
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Durante o desenvolvimento do trabalho, muitas questdes e aspectos interessantes
relacionados a Qualidade e aos Recursos Humanos foram surgindo, mas devido as limitacGes
impostas por uma dissertagdo e ao risco de se distanciar do objetivo inicialmente proposto,
ndo puderam ser abordados. Deve-se considerar a extensdo e complexidade do assunto e

conseqiientemente a impossibilidade de explora-lo totalmente.

Néo houve a pretensdo de esgotar o assunto, mas somente de propor algumas pistas

de reflexdo que poderdo ser retomadas posteriormente através de um amplo debate de idéias.

Finalmente, € necessario mencionar que o trabalho de carater exploratério ndo é uma
tarefa facil, conforme observado em SACOMANO (1990). Muitas vezes a percep¢io das

particularidades da pesquisa pode passar despercebida, ou ndo ocorre na fase de pesquisa.

Entretanto € possivel observar que grande parte da relagdo entre Qualidade e
Recursos Humanos foram levantadas e, pdde-se estabelecer certos vinculos, antes ndo
percebidos em trabalhos que tratam do assunto separadamente. O trabalho enseja, portanto
uma oportunidade de continuidade da pesquisa, para que novos aspectos sejam considerados e

estudados em futuros trabalhos.



___ Anexo 173

ANEXO

ROTEIRO
@ Identificacdo da Empresa
- Razio Social
- Localizacdo
- Numero de funcionarios
- Area construida
- Area total
- Principais Clientes
- Principais Concorrentes
- Principais Produtos
@ O Processo Produtivo
- Estrutura
- Estratégia
@ Qualidade
- Evolugdo
- Estratégia
- Ferramentas
@ Recursos Humanos
- Evolucdo
- Estratégia
- Elementos de Gestio:
- Educacdo e Treinamento
@ Interfaces entre Qualidade e Recursos Humanos
® Fatores Externos
- Concorrentes

- Processo da Globalizacdo
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