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Resumo

CAMPOS, Marli Delfino, Uma Avaliagdo das Mudancas Organizacionais Ocorridas em
Instituicdes de Ensino Superior que Implantaram o Sistema de Qualidade ISO 9000,
Campinas; Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2003.
102. Trabalho Final de Mestrado Profissional.

Uma analise das mudangas ocorridas ao longo do tempo em todos os setores e particularmente no
setor educacional ¢ que desperta o interesse em realizar este trabalho, que tem como objetivo
principal levantar e analisar as mudangas organizacionais ocorridas em Instituicdes de Ensino
Superior, que implementaram o sistema da qualidade ISO 9000 e como objetivo secundario
identificar e descrever outros aspectos relativos a esse processo. O trabalho realizado ¢ um estudo
de caso feito por meio de uma pesquisa qualitativa, usando-se um questiondrio elaborado a partir
dos objetivos propostos e respondido por responsaveis pelo sistema da qualidade nas duas
Institui¢des de Ensino Superior ja certificadas pela ISO 9000 e identificadas para a realizagao da
pesquisa. A andlise dos dados ¢é realizada considerando os objetivos propostos quando entdo
identificam-se as mudangas organizacionais, as melhorias apresentadas em todos os itens, as
influéncias positivas e os beneficios alcancados em funcdo das mudangas realizadas pela
implementagdo da ISO 9000. Tanto na andlise como na conclusdo do trabalho as informagdes
apresentadas poderdo servir de parametros para outras institui¢des que queiram iniciar o processo

de implementacao da ISO 9000.

Palavras-Chave:

Mudangas Organizacionais, Ensino Superior, Sistema da Qualidade, ISO 9000.



Abstract

Campos, Marli Delfino, An evaluation on the Organizational Changes that took place in
Institution of Higher Learning that performed the quality system ISO 9000, Campinas;
Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2003. 102.
Trabalho Final de Mestrado Profissional.

An analysis of the changes that were held along the years in all fields and particularly in the
educational area is to arouse the interest in accomplishing this paper, that has as main goal to
raise and analyse the organizational changes occurred in Institutions of Higher Learning, that
performed the quality system ISO 9000 and as a secondary goal to identify and depict other
aspects concerning this process. The paper accomplished is a case study done through qualitative
research using a questionnaire elaborated from the proposed goals and answered by people in
charge of the quality system in universities already attested by ISO 9000 and identified for the
achievement of the research. The analysis of the data is accomplished considering the proposed
goals, when then, the organizational changes are identified, the improvements presented in all
items, the positive influence and benefits achieved regarding the changes made due to ISO 9000
implement. In both, analysis and conclusion of this paper, the information presented will be
capable to serve as parameters to other Institutions that aim to initiate the implementation of ISO

9000 process.
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Organizational changes, Higher Learning, Quality System, ISO 9000
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Capitulo 1

Introducao

Presencia-se atualmente um movimento crescente das organizagdes para assegurar a
posicao competitiva no grande cenario econdmico nacional e internacional, que caminha cada vez
mais globalizado. E um momento de grandes e continuas transformacdes, em que a mudanga é
uma caracteristica constante em todos os niveis organizacionais, as pressdes econdmicas, sociais
e politicas estdo reformulando a vida das pessoas, das empresas e da sociedade, gerando a
reformulacdo dos valores e crengas, a adaptagdo, alteragdo ou até mesmo a unificagdo da cultura
de algumas organizagdes. Com a globalizagdo o conseqiiente aumento da concorréncia de
empresa com empresa, pais com pais, a privatizagdo, a terceirizacdo, os padrdes de qualidade, a
informatizagdo, o avango tecnoldgico e as facilidades de acesso aos meios de comunicagdo e
informagdes sdo condi¢cdes com as quais as organizacdes e as pessoas necessitam aprender a

conviver.

Em meio a toda essa evolucdo, as organiza¢des modernas buscam a reorganizacao interna,
que responda ao impacto diante de um conjunto quase que infinito de forgas ambientais que as
conduzem a reestruturarem seus processos, ¢ as Institui¢des Privadas de Ensino Superior, hoje
mais do que nunca, v€em-se induzidas a acompanharem estas mudangas, visto o crescente
aumento do niimero de Instituicdes a disputarem seu espaco nesse grande mercado, que se tornou

o setor de Educacdo Superior no Pais, na década de 90 e que continua com a virada do século.
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Universidades e Faculdades, que ha alguns anos atuavam de forma passiva em seu
ambiente, principalmente nas relagdes com o mercado, atualmente estdo sendo for¢adas a serem
pro-ativas em suas acdes estratégicas, principalmente na identificacdo e satisfagdo das
expectativas e necessidades de um mercado cada vez mais seletivo e exigente, pois essas
organizagoes cada dia mais, estdo se tornando o ber¢o gerador de todo esse processo de evolugao,
visto que os profissionais que saem para atuarem no grande mercado, a cada desafio, acabam

retornando as instituicoes de ensino em busca de novos conhecimentos.

Considerando o atendimento as transformacgdes sociais e politicas do século XXI, enfatiza-
se a necessidade de trabalhar de forma sistematica, a busca pela qualidade e produtividade. Com
essa busca, ocorrem transformacdes em todos os setores que sustentam e formam as organizagdes
de ensino superior, principalmente na fase de expansao, em que cada institui¢ao deve estar atenta
as mudancas ocorridas e atender aos novos paradigmas, procurando esclarecimentos para suas

duvidas.

Visando contribuir com uma parcela dessa busca, o objetivo geral deste trabalho ¢
identificar as principais mudancas organizacionais ocorridas em duas (02) Institui¢des de Ensino
Superior que implementaram sistemas da qualidade, baseados no modelo da série de normas
internacionais ISO 9000, versao 1994 ou 2000, fundamentando-se nas perspectivas: Estratégica,
estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica vistas por Motta (2001), e servir de parametro
para outras que queiram iniciar esta empreitada pela qualidade. Para completar a pesquisa de
maneira mais informativa, constitui objetivo secundario deste trabalho identificar e descrever os
métodos e/ou programas utilizados para a implanta¢do do sistema da qualidade ISO 9000, as
dificuldades e resisténcias enfrentadas, os elementos facilitadores, os beneficios e os aspectos

negativos decorrentes do processo.

Para a consecucdo dos objetivos discutidos acima, o trabalho foi estruturado da seguinte

maneira:

O capitulo 1 trata da introdugdo, descreve os objetivos propostos, a estrutura do trabalho, a

sua importancia e a justificativa para a realizacdo.
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O capitulo 2 descreve a literatura pesquisada sobre o tema, registrando os conceitos tedricos

que serviram como base para o desenvolvimento do trabalho.

O capitulo 3 relata o método utilizado, explicitando o delineamento da pesquisa, a definigao

do publico-alvo, a coleta e a analise dos dados.

O capitulo 4 apresenta um breve historico das instituicdes pesquisadas e um quadro
comparativo com os dados relatados na pesquisa, sobre a implementa¢do do sistema da qualidade

ISO 9000.

O capitulo 5 mostra as principais mudangas organizacionais identificadas nas duas instituigdes
analisadas, com base nas cinco categorias de mudangas consideradas. Além disso, analisam-se e
comentam-se outros aspectos relacionados com a implantacao de um sistema da qualidade ISO 9000,
quais sejam: motivos para a certificagdo; tempo de implantag@o; forma de implementagdo e lideranca;
maiores dificuldades; elementos facilitadores do processo; principais beneficios obtidos; influéncias
no desempenho e resultados; principais aspectos negativos observados; principais
resisténcias/dificuldades apresentadas; atitudes do pessoal em relacdo as auditorias periodicas;

incorporagao das sistemdticas novas na rotina e sistematicas necessarias para manter a certificacao.

O capitulo 6 relata a conclusdo do trabalho realizado e apresenta sugestdo para trabalhos

futuros.
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1.1 Justificativa

No Brasil, apés a dormente' década de 80, que foi marcada pela chamada abertura politica
e pelas buscas incertas de um modelo econdmico que pudesse sustentar o pais frente as
economias externas, foram decisivas para que no inicio dos anos 90 se iniciasse o processo de
abertura de mercados, o que ficou caracterizado como uma nova era. Inicia-se uma busca
incessante por novos padrdes, surgindo entdo o Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (PBQP), o Programa de Competitividade Industrial e o Programa de Capacitagdo
Tecnologica que representaram acdes para a melhoria da qualidade e da competitividade
nacional, com o objetivo de inserir o Brasil na economia internacional. O Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade (PBQP), ap6s uma década de atuagdo, passou por reestruturacdo e em

novembro de 2001, recebeu o nome de Movimento Brasil Competitivo.

As institui¢des de ensino superior iniciaram a busca pela melhoria na qualidade da
prestacdo de seus servigos também na década de 90, porém com certo atraso em relacdo a
organizagdes de outros setores do mercado, pois foi a movimentagdo criada com os resultados do
Exame Nacional de Cursos e o aumento do nimero de instituigdes concorrentes no mercado, que
forgaram essa busca, que continua como que engatinhando, visto pela quantidade de institui¢des

certificadas.

Nas tabelas 1.1, 1.2 e nas figuras 1.1 e 1.2 abaixo, verifica o crescimento das Institui¢cdes de
Ensino Superior no Brasil e no Estado de Sao Paulo, nele pode perceber, que indiferente de sua
categoria, o crescimento foi maior nas institui¢des particulares. Isso mostra que realmente a
educacdo estd deixando de ser um servigo publico como consta no texto da Declara¢do Mundial
sobre a Educagdo Superior no Século XXI, aprovada durante a Conferéncia Mundial de Ensino

Superior, em 1998, mesmo que regulado e controlado pelo Ministério da Educagio e Cultura.

'Expressdo metaforica utilizada para retratar a reorganizagdo interna enigmatica da época.
*Informagio extraida do Debate A Educagio como negocio, publicado na Revista Ensino Superior, Ano 5. n°. 54
marc¢o de 2003.
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Tabela 1.1 - Evolucao das IES no Brasil, no periodo de 1990 a 2001

INSTITUICOES - BRASIL

Anos
Total Geral
Total Federal Estadual Municipal Particular

1990 918 55 83 84 696
1991 893 56 82 84 671
1992 893 57 82 88 666
1993 873 57 77 87 652
1994 851 57 73 88 633
1995 894 57 76 77 684
1996 922 57 74 80 711
1997 900 56 74 81 689
1998 973 57 74 78 764
1999 1.097 60 72 60 905
2000 1.180 61 61 54 1.004
2001 1.391 67 63 53 1.208

Fonte: MEC/INEP/SEEC

Tabela 1.2 - Evolugdo das IES no Estado de Sao Paulo no Periodo de 1999 a 2001

INSTITUICOES — ESTADO DE SAO PAULO

Anos
Total Geral
Total Federal Estadual Municipal Particular

1990 306 3 5 28 270
1991 309 3 8 31 267
1992 305 3 8 41 253
1993 295 3 9 39 244
1994 291 3 9 39 240
1995 312 3 11 31 267
1996 319 3 11 32 273
1997 311 3 12 30 266
1998 322 3 12 29 278
1999 356 3 12 23 318
2000 373 3 14 22 334
2001 411 4 15 21 371

Fonte: MEC/INEP/SEEC
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Figura 1.
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O quadro 1.1 mostra um numero muito reduzido de instituigdes certificadas, frente a
enorme quantidade de instituicdes, atualmente existentes no Brasil. Também se percebe que
apesar de todo movimento em busca da qualidade ter iniciado na década de 90, somente a partir
do ano 2000 ¢ que consta a 1? certifica¢do. Espera-se que seja o inicio de uma busca constante, ja
que se pode caracterizar certificagdo como a identificagao da qualidade no processo gerador do
produto ou servi¢o. Nao se pretende neste trabalho entrar no mérito da questdo académica, mas,
entende-se que o processo de busca pela qualidade total exige o envolvimento de todos da

organizagao.

Quadro 1.1 — Numero de Institui¢des de Ensino Superior Certificadas no Brasil

. . Data
Nome da Empresa Unidade de Negocio |UF| ISO . ~
certificacao
CENTRO UNIVERSITARIO FEEVALE NOVO HAMBURGO/RS | RS [9001:2000] 20/05/2002
N ESCOLA DE
FAPEX - FUNDACAO DE APOIO A PESQUISAS |\ h\inGISTRACAO DA | BA |9002:1994 | 23/02/2001
E EXTENCAO
UFBA

FUCAPI - FUNDACAO CENTRO DE ANALISE, |3  NnpoRMADO AM [9001:2000 | 29/06/2000

PESQUISA E INOVACAO TECNOLOGICA
SOCIEDADE CIVIL DE EDUCACAO BRAZ

MOGI DAS CRUZES SP |9001:1994 | 27/12/2001

CUBAS
BI;II?O PIONEIRA DE INTEGRACAO SOCIAL —|pp 4 g1 1A/DF DF |9002:1994 | 03/12/2001
UNIAO SOCIAL CAMILIANA - CENTRO SAO PAULO/SP SP [9002:1994 | 14/01/2002

UNIVERSITARIO SAO CAMILO
Fonte: ABNT/CB 25 -Inmetro, maio de 2003

O assunto comega a tornar-se preocupante por estar em pauta no momento uma discussao
quanto a inclusdo do ensino superior como um servigo dentro das normas da Organizacio
Mundial do Comércio, que teve inicio na sua IV Reunido Ministerial, realizada em Doha, no
Catar, em novembro de 2001, onde paises como Estados Unidos, Nova Zelandia e Australia,
interessados no crescimento de escolas particulares na educacdo de na¢des em desenvolvimento,
fizeram tal solicitacdo. O Brasil, junto com os demais paises que ainda ndo entregaram suas

propostas, estara aguardando o desenrolar das negociac¢des para definir sua posicao.

Especialistas em educacao, como o socidlogo Simon Schwartzman, consideram irreversivel
a identificacdo da educacdo como um negdcio, e prevéem que as Institui¢cdes privadas, que
representam 65% do ensino superior nacional, serdo as primeiras a serem afetadas com a abertura

dos servigos educacionais, principalmente a area dos cursos de pos-graduacgao “lato sensu”.
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Independente da area a ser mais afetada, cabe aos “empresarios da educacao” levar a sério
0 assunto e comegar a arrumar a casa, pois com toda essa discussdo, a idéia de um selo de
qualidade que atestaria a validade de bons cursos na esfera mundial, pouco importando com sua
origem, comeca a ganhar forca, tendo ja ocorrido no inicio deste ano a primeira reunido para
defini¢ao do selo. SO resta aguardar os resultados sobre o assunto e trabalhar para que as
organizagdes estejam prontas para qualquer mudanca, respaldadas pela qualidade que serd sua

maior arma em qualquer situacao.

Verifica-se que a preocupagdo sobre o tema Qualidade nas organizagdes prestadoras de
servicos educacionais no mundo, estd com uma énfase maior hoje que em décadas anteriores e
que provavelmente estardo buscando a certifica¢do, antevendo a corrida, e ainda para facilitar a
implementagdo da nova norma ISO 9000:2000 em institui¢des voltadas a todos os tipos de
ensino: fundamental, médio, superior, especial, educagdo voltada para adultos e e-learning, a ISO
desenvolveu em workshop realizado no ano passado em Acapulco, no México, diretrizes para a

implementagdo da ISO 9000 nessas organizagdes.

Com base nisso e nas consideragdes da defini¢do do problema, julgo oportuno investigar as
efetivas mudangas organizacionais observadas em instituicdes que tenham passado pelo processo de
implantacdo de um sistema da qualidade baseado na Série ISO 9000, versdao 1994 ou 2000. As
conclusdes obtidas por meio do estudo de casos reais, poderdo contribuir para esclarecer e
orientar as instituigdes interessadas em utilizar esse modelo, evitando que se lancem numa
empreitada que demanda recursos e investimentos significativos, sem conhecerem os reais

beneficios e impactos decorrentes desse processo.

Como o tema ¢ atual e o nimero de publicagdes dessa natureza ainda ¢é reduzido ou
praticamente inexistente no Brasil, considero que investigagdes em instituigdes de ensino
superior que estdo utilizando esse modelo de sistema de gestdo podem contribuir para aquelas

que pretendem adequar-se a0 mesmo.
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O capitulo a seguir apresenta a revisao da literatura relacionada com a questao de sistemas
da qualidade ISO 9000, bem como o tema mudangas organizacionais na visdo de diferentes

autores para os objetivos do presente trabalho.
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Capitulo 2

Revisao da Literatura

Neste espaco, inicialmente sdo apresentadas informagdes correspondentes a ISO 9000 e seu
novo modelo de Sistema de Gestdo, ja que as organizagdes certificadas pela ISO 9000 1994, terdo
até o final deste ano para adaptarem-se ao novo modelo, os itens relacionados a mudanga
organizacional e de cultura serdo marcados para serem identificados, vale lembrar que a ISO ja
desenvolveu diretrizes para a implementagdo da ISO 9000 em organizagdes prestadoras de
servigcos educacionais. Essas orientagdes facilitardo a implementacdo da nova norma ISO
9001:2000 em instituigdes voltadas a todos os tipos de ensino: fundamental, médio, superior,
especial, educagao voltada para adultos e e-learning. Na seqiiéncia, serd apresentado um estudo
sobre o tema mudangas organizacionais, partindo-se de sua conceituagdo, de acordo com a
opinido de diferentes autores e evoluindo pela a anélise dos modelos de mudanga e pré-teorias de

mudancga organizacional.

2.11S0O 9000

Sua elaboragdo teve inicio na década de 80, quando entdo era chamada de normas
sistémicas para a qualidade, a Série ISO 9000 foi emitida em 1987 pela Organizagdo
Internacional para a Normalizacdo, localizada em Genebra, ao contrario que se pensa, a sigla
ISO, ndo se originou do nome da organizagdo que a idealizou que seria I0S — International

Organization for Standardization, ela vem do grego “isos” que significa igual. Em 1994, a série
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foi revisada, porém sem grandes modificagdes, apenas com uma pequena ampliacdo e alguns

esclarecimentos em seus requisitos, mantendo a mesma estrutura.

O sucesso das normas série ISO 9000 deve-se a globalizagao da economia, o que faz que as
empresas se preocupem com a aceitacdo mundial de seus produtos “produtos de classe mundial”.
Portanto, tornou-se necessario a existéncia de um certificado reconhecido mundialmente, que

permita identificar quando uma empresa tem seu processo minimamente controlado.

2.21S0 9000:2000

A nova série de normas ISO 9000 (versao 2000) foi publicada no dia 15 de dezembro de
2000. Apos mais de quatro anos de discussdes, no dia 29 de janeiro de 2001 foi publicada a

versdao em portugués, no periodo de transi¢do de trés (3) anos, encerrando-se dia 15 de dezembro

de 2003.

O estudo, elaboragdo e publicacdo da nova série de Normas ISO 9000, ocorreu devido a
necessidade dos usudrios de todas as partes do mundo, que, ouvidos por meio de uma pesquisa
conduzida pela propria ISO, sugeriram uma norma voltada aos processos da organizagdo, para

seus clientes e para a melhoria continua do desempenho do Sistema de Gestdo da Qualidade

(SGQ).

O resultado final dessas consideracdes foi a criagdo do novo formato para a ISO 9001, mais
enxuto que ressalta a melhoria continua e direcionado a um enfoque de processo unificado, o

qual classifica as atividades de uma organizagao em cinco se¢des, sendo:

2.2.1 Secio 4 — Sistema de Gestdo da Qualidade: estabelece requisitos globais para um SGQ,
incluindo requisitos para documentagdo e registros que devem ser atendidos pela organizagao.
Um sistema de gestdo de uma organizagdo pode incluir diferentes sistemas de gestdo, tais como:
qualidade, gestdo de recursos humanos, gestdo financeira, ambiental ou outros. O Sistema de
Gestdo da Qualidade ¢ usado para dirigir e controlar uma organizacdo, no que diz respeito a
qualidade, destacando-se as seguintes condigoes:

e [Estabelecer, documentar, implementar, manter € melhorar continuamente a eficacia do SGQ);
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e Documentar a politica, os objetivos e o manual da qualidade;
e Implementar a documentacao requerida pela norma e a definida pela propria organizagao;
e Controlar a documentacao; e,

e [Estabelecer e manter registros.

A nova norma exige também que, além do manual da qualidade, a organizacdo deve
considerar a disponibilidade de instrugdes de trabalho para realizar suas atividades de produgao e
servigos associados sob condicdes controladas. Para garantir o planejamento, a opera¢do € o
controle efetivos de seus processos a organizacdo estara definindo quais documentos
(procedimentos) cada uma das demais areas necessitara, considerando para tanto a complexidade,

o tamanho, o tipo de atividade, a intera¢ao dos processos € a competéncias de seu pessoal.

2.2.2 Sec¢ao 5 — Responsabilidade da Administraciao: Estabelece as responsabilidades da alta

direcdo em relagdo ao SGQ, incluindo seu comprometimento, o foco no cliente, o planejamento e

a comunicacao interna, pois ¢ requerido que a alta administracao:

e Fornega evidéncias de seu comprometimento com o desenvolvimento, a implementacdo e a
melhoria continua da eficacia do SGQ;

e Assegure que os requisitos do cliente sdo determinados e cumpridos;

e Estabeleca a politica da qualidade e garanta que essa politica fornece uma estrutura para
definir e analisar criticamente os objetivos da qualidade;

o [Estabeleca os objetivos da qualidade nas funcées e niveis pertinentes da organizacio, e
assegure que estes objetivos sdo mensurdveis e consistentes com a politica da qualidade;

e Assegure que ¢ realizado o planejamento das atividades para o SGQ);

e Assegure que sao definidas e comunicadas as responsabilidades, autoridades e suas inter-
relacoes;

e Designe um representante da administragao;

e Assegure que sdao estabelecidos, na organizacdo, processos apropriados de comunicagao

interna; ¢,
e (Conduza analises criticas periddicas do SQG, e demonstre que sao tomadas decisdes e
acoes relacionadas a atividades de melhoria do SGQ, dos processos e dos produtos da

organizacio.
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2.2.3 Se¢ao 6 — Gestao de Recursos: estabelece requisitos para o compromisso da organizagao

em determinar e fornecer recursos para o SGQ, incluindo as seguintes condigdes:

Executar atividades que afetam a qualidade do produto/servico com pessoal
competente, com base em ac¢des de educacido, treinamento, habilidades e experiéncias
apropriados, bem como avaliar a eficicia das respectivas acdes tomadas;

Assegurar que as pessoas estio conscientes da relevancia e importincia de suas
atividades e de como estas contribuem para que os objetivos da qualidade sejam
alcancados;

Manter registros da educacao, treinamento, habilidades e experiéncia do pessoal;
Identificar, fornecer e manter a infra-estrutura (instalagdes) necessaria para alcancar
conformidade com os requisitos do produto/servigo, incluindo servigos de apoio como
transporte, comunicagdo € manutencao; e,

Determinar e gerenciar os fatores do ambiente de trabalho necessarios para alcancar a

conformidade do produto/servico oferecido.

2.2.4 Secao 7 — Realizacdo do Produto: estabelece requisitos para a realizagdo de produtos e

servi¢cos. O usuario da norma deve sempre lembrar que, conforme definido em toda a série ISO

9000, o termo "produto" pode também significar "servico'", abaixo os principais requisitos

dessa secao:

Planejamento e desenvolvimento dos processos necessdrios para a realizacdo do
produto/servico;

Andlise critica de contrato e comunicacdo com o cliente, nos processos relacionados ao
cliente;

Requisitos para projeto e desenvolvimento do produto/servigo, incluindo o controle de
alteragdes desses elementos;

Requisitos para aquisi¢ao;

Producao e servigos associados (controle de processos, incluindo processos especiais);
Identificagdo e rastreabilidade;

Controle da propriedade do cliente;

Controle de dispositivos de monitoramento ¢ medigao.
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2.2.5 Secao 8 — Medicao, Analise e Melhoria: estabelece requisitos para a realizagao de
auditorias internas, incluindo medi¢ao da satisfacdo do cliente, analise de dados e melhoria

continua do SGQ e outros:

e Planejamento e implementacdo de processos de monitoramento, medi¢do, analise e melhoria

continua;

e Monitoramento de informagdes relacionadas ao cliente, como uma das medidas de
desempenho do SGQ;

e Condugdo de auditorias internas;

e Monitoramento e medi¢do de processos;

e Monitoramento e medi¢do do produto/servico;

e Controle de produto/servigo nao-conforme;

e Analise de dados;

e Meclhoria continua da eficacia do SGQ;

e Acdo corretiva; e,

e Acdo preventiva.

Possivelmente muitas organizagdes certificadas, para se adequarem a nova ISO 9000
estardo enfrentando alguns desafios como: o estabelecimento e a implementacdo de medigdes; a
incorporacdo da abordagem de processos a gestdo dos negodcios; a mudanga do enfoque e do
pensamento baseado unicamente em conformidades; e o envolvimento efetivo dos membros da

alta administracdo nas questdes relacionadas ao Sistema de Gestao da Qualidade.

Segundo Philip Crosby, as especificagdoes da ISO 9000:2000 poderao ajudar bastante, mas
necessitam ser corretamente posicionadas e precisam ser envolvidas em educacio. Precisam
ser parte de uma abordagem abrangente para ajudar as organizagdes a tornarem-se confidvel. A

ISO 9000:2000 nao pode sustentar por si mesma esse esforco.

2.3 Certificac¢ao

A certificagdo ¢ o procedimento pelo qual uma terceira parte d4 garantia escrita de que um
produto, processo ou servigo estd em conformidade com os requisitos especificados. (ABNT

ISO/IEC Guia 2: 1993).
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2.3.1 Certificado de Conformidade - Documento emitido de acordo com as regras de um
sistema de certifica¢do, indicando existir um nivel adequado de confianca de que um produto,
processo ou servigo, devidamente identificado, estd em conformidade com uma norma especifica

ou outro documento normativo.

2.3.2 Certificaciio do Sistema da Qualidade - E a obtengdo de um certificado que ateste a
conformidade do sistema da qualidade implementado numa determinada organiza¢do com
relacdo ao modelo contratual da ISO 9000, apds uma auditoria ampla do sistema da qualidade
para verificar a adequacdo aos requisitos especificados pela norma de referéncia, a sua
implementagdo pratica e a manutengdao do sistema pelas pessoas envolvidas. Essa auditoria ¢

realizada por um Organismo Certificador Credenciado (OCC), que € contratado pela organizagao.

O INMETRO (Instituto de Metrologia, Normalizagao e Qualidade Industrial) é o 6rgio de
acreditacdo do Brasil. A acreditagdo fornecida pelo INMETRO serve como o reconhecimento
formal para o organismo de certificacdo (OCC), indicando que esse Ultimo opera de acordo com
o sistema da qualidade documentado e que ¢ tecnicamente competente para realizar determinados
servigos, avaliados de acordo com critérios estabelecidos pelo INMETRO, que, por sua vez, estao

baseados em diretrizes internacionais.

A validade do certificado fornecido a organizacdo ¢ por prazo determinado (geralmente
trés anos), ao término dos quais acontece a auditoria de recertificacdo e caso a organizagdo
demonstre conformidade com o modelo adotado, ¢ emitido novo certificado. O organismo
certificador realiza auditorias periddicas, em geral semestrais ou anuais, para verificar a
manuten¢do adequada do sistema da qualidade pela organizagdo certificada. Se desvios,
denominados “nao-conformidades”, sdo detectados nessas auditorias de acompanhamento ou na

de recertificacao, dependendo da sua gravidade, o certificado pode ser até suspenso ou cancelado.

E importante salientar que as auditorias realizadas pelo organismo certificador ndo avaliam
a qualidade do produto/servigo, mas empreendem auditoria ampla, com base num referencial
conhecido, do sistema da qualidade da organizagdo. A certificacdo esta relacionada com a gestao

da organiza¢do e ndo com a qualidade de seus produtos/servigos. O sistema da qualidade ISO
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9000 visa assegurar a repetibilidade dos processos abrangidos pela norma de referéncia, por meio
dos quais ¢ obtido o produto ou servigo oferecido pela organizacdo. De modo geral, pode-se
dizer que a certificagcdo ISO 9000 ¢ a forma pela qual a organizagdo pode proporcionar garantia a
seus clientes de que esta efetivamente operando o sistema de garantia da qualidade. Entenda com

isso que a certificacdo ISO 9000 assegura a estabilidade do processo e ndao diretamente a

qualidade de seu produto

2.4 Historico dos Certificados ISO 9000 no Brasil.

A tabela 2.1 e 2.2, e figura 2.1 a seguir mostram o historico das certificagdes ISO 9000 no

Brasil, sua crescente evolucdo nos anos 90, que se caracterizou como periodo inicial de toda essa

transformagao vivenciada hoje.

Tabela 2.1 - Certificados ISO 9000 emitidos no Brasil.
Total de Empresas Certificadas Total de Certificados

4927 5838
Fonte: http://www.abntcb25.com.br/cert9000.html - maio de 2003

Tabela 2.2 - Evolugao da certificacao ISO 9000 no Brasil

N Numero de Numero de Nimero Nimero
Ano de Emissao Empresas Certificados Acumulado de Acum.ulado de
Empresas Certificados

1990 13 18 13 18
1991 12 17 25 35
1992 44 61 69 96
1993 94 129 163 225
1994 270 370 433 595
1995 258 354 691 949
1996 443 637 1134 1586
1997 657 893 1791 2479
1998 929 1263 2720 3742
1999 1225 1467 3945 5209
2000 2072 2473 6017 7682
2001 1733 2018 7750 9700
2002 1945 2140 9695 11840
2003 239 250 9934 12090

Fonte: http://www.abntcb25.com.br/cert9000.html - maio de 2003
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Figura 2.1 - Evolugao da certificagao ISO 9000 no Brasil
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Fonte: http://www.abntcb25.com.br/cert9000.html - maio de 2003

Observa-se que a década de 90 foi o periodo inicial da busca pela certificagdo,
desencadeada pela abertura de mercados, com crescente nimero de certificagdes ano a ano,
havendo ligeira queda da ordem de 20%, no resultado de 2001 com relagdo ao de 2000, cujos
motivos ndo sdo objetivamente conhecidos, talvez devido a publicagdo da revisdo da ISO
9000:2000 que ocorreu em dezembro de 2001. Isso mostra que a grande virada rumo as
mudangcas e evolugdes, tiveram inicio nos anos 90 e seguem cada dia mais rapidamente atingindo

todos os setores.

Na falta de amostra mais atual, apresenta-se abaixo resultado de pesquisa realizada apenas
com Empresas Certificadas - desenvolvida pelo QSP - Centro da Qualidade, Seguranca e
Produtividade para o Brasil e América Latina - em parceria com a Revista Banas Qualidade no
ano de 2000. Essa pesquisa evidenciou aspectos e beneficios relacionados a certificacio NBR
ISO 9000, do total de 2.707 questionarios distribuidos, correspondendo exatamente ao nimero de
organizagdes certificadas no Brasil até entdo, obteve-se informacdes de 380 organizacdes,

representando 14%.
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A tabela 2.3 mostra a Comparagdo entre os beneficios esperados e aqueles efetivamente

alcangados pelas empresas que aplicaram a ISO 9000, ja a figura 2.2 apresenta o tempo (prazo)

gasto para a implantacdo da Norma.

Tabela 2.3 - Beneficios da Certificagao

Itens avaliados Alcangados Esperados Total
Melhorias da qualidade dos processos 87% 13% 100%
Maior qualidade percebida 65% 31% 96%
Melhor documentagao 95% 5% 100%
Melhoria do clima organizacional 66% 31% 97%
Melhor entendimento de tarefas/trabalhos 85% 15% 99%
Melhoria das comunicagdes internas 61% 37% 97%
Melhoria das comunicagdes externas 58% 37% 95%
Redugao tempo de ciclo (resposta rapida ao mercado) 42% 42% 84%
Vantagem competitiva 57% 37% 95%
Melhoria do tempo de entrega 54% 33% 86%
Redugao de defeitos/erros 73% 21% 94%
Outros 4% 3% 7%

Fonte: QSP e Revista Bannas Qualidade Edi¢do 003 — maio de 2000

Figura 2.2 - Tempo (prazo) gasto para a implantacao da Norma
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Fonte: QSP e Revista Bannas Qualidade Edi¢ao 003 — maio de 2000
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Ao analisar os resultados na tabela 2.3 percebe-se que os beneficios alcangados
surpreenderam em relagdo aos esperados, apenas um item do resultado ficou igual ao esperado.
Quanto ao tempo gasto para implantacdo da Norma, representado graficamente na figura 2.2,
nota-se uma variedade que se justifica devido ao grau de complexidade de cada organizagdo,
mesmo assim 29% das empresas entrevistadas tiveram de 10 a 12 meses para realizacdo dos
trabalhos, resumindo, 61% das empresas gastaram em média de 4 a 15 meses para implantagdo da

ISO 9000.

2.5 Organizacoes

Muitas metaforas podem ser usadas na tentativa de explicar o funcionamento das

organizagdes. Morgan (1996) descreve algumas, a saber:

1. Organizagdes como mdaquinas: desenvolvimento da organizagdao burocratica;
maquinas feitas de partes que se interligam, cada uma desempenhando um papel
claramente definido no funcionamento do todo;

2. Organiza¢des como organismos: compreender ¢ administrar as "necessidades"
organizacionais e as relacdes com o ambiente, diferentes tipos de organizagdes
como pertencendo a diferentes espécies;

3. Organizagdes como cérebros: importincia da busca e processamento de
informagdes, aprendizagem e inteligéncia; cérebro como um computador, cérebro
como um holograma,;

4. Organizagdes como culturas: realidades socialmente construidas sustentadas por
um conjunto de idéias, valores, normas, rituais e crengas;

5. Organizagdes como sistemas politicos: sistemas de governo baseados em varios
principios politicos que legitimam diferentes tipos de regras assim como os fatores
especificos que delineiam a politica da vida organizacional;

6. Organizagdes como prisoes psiquicas: as pessoas caem nas armadilhas dos seus
proprios pensamentos, idéias e crencas ou preocupacdes que se originam na

dimensao inconsciente da mente;
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7. Organizag¢des como fluxo e transformag¢do: compreensao da logica de mudanga
que d& forma a vida social (sistemas autoprodutores, causalidade mutua, logica
dialética);

8. Organizagdes como instrumentos de domina¢do: aspectos potencialmente
exploradores das organizacdes; sua esséncia repousa sobre um processo de

dominag@o em que certas pessoas impdem seus desejos sobre as outras.

2.6 Mudancgas Organizacionais

Visando melhor compreensdo das influéncias que a certificacdo pode causar em diferentes
aspectos da organizagdo, e considerando o objetivo do trabalho de investigar as principais
mudancas organizacionais observadas nas Instituicdes de Ensino que passaram pelo processo de
implantac¢ao do sistema da qualidade ISO 9000, buscou-se referenciais bibliograficos relativos ao

tema da mudanca organizacional.

Na visdo de Cobra (1992:p123) “as organizagdes deverdo monitorar constantemente o
ambiente (interno/externo) com objetivo de descobrir novas oportunidades, desenvolver
vantagens competitivas e sustentar o crescimento”. Franco (2000), identifica nas Instituicdes de
Ensino Superior — IES, os segmentos com os quais elas devem se relacionar. O segmento interno
(corpo diretivo, pessoal técnico-especializado, pessoal administrativo e de apoio, professores e
alunos). O segundo segmento ¢ o externo composto dos candidatos ao vestibular, organizacdes
empresariais, o6rgdos publicos, organizagdes ndo governamentais, organizagdes religiosas,
escolas, etc. Inseridos nos ambientes encontra-se os publicos da instituicdo, segundo Kotler e Fox
(1994, p.42) “um publico ¢ constituido de um grupo distinto de pessoas e/ou organizagdes que

tem interesse real ou potencial em afetar uma institui¢ao”.

Sabendo-se que a escola ¢ uma organizagdo prestadora de servigos educacionais, que tem
clientes externos e internos como as outras organizagdes € que sempre existira insatisfagdo
manifesta ou incdgnita de alguns clientes, a escola, a fim de garantir a sua sobrevivéncia em
longo prazo, precisa ser cada vez mais competitiva. O que realmente garante a sobrevivéncia das
organizacdes ¢ a garantia de sua competitividade. No entanto, estas coisas estdo todas
interligadas: a garantia de sobrevivéncia decorre da competitividade, a competitividade decorre

da produtividade e esta da qualidade (valor agregado), ... (Campos, 1992, p. 8)

34



O movimento pela qualidade tem se caracterizado por diferentes programas adotados por
organizagdes dos mais variados seguimentos. Os mais comumente utilizados relacionam-se com
os sistemas de garantia da qualidade baseados na norma internacional ISO 9000 e com os
modelos de gerenciamento estratégico da qualidade, conhecidos pelas siglas TQC (Total Quality
Control) ou TQM (Total Quality Management). Esses programas baseiam-se, na maioria vezes,
em mudancas organizacionais, que podem incluir transformagdes de natureza
estrutural/funcional, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente

capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagao.

Nota-se nas duas tltimas décadas que as mudancas ocorridas em todos os setores podem ser
comparadas ao inicio da Revolu¢ao Industrial, final do século XVII, quando as oficinas cederam
lugar ao sistema fabril e os artesdes tiveram que se adaptar a nova atividade, quando entdo
deixaram para tras o trabalho artesdo das oficinas para serem meros operadores de maquinas e
cumprirem ordens. Hoje com a revolu¢do da informéatica e o avanco da tecnologia da informagao,
o homem passa de operador de maquina a operador de sistema computadorizado, e assim, o
homem continua vivendo a evolu¢do dos tempos, sendo a principal mola propulsora deste
progresso que acaba gerando as mudancgas estratégicas, estruturais, tecnolégicas, humanas,

culturais e politicas.

O futuro a que se refere Motta (2001: p19/20) ja € o nosso hoje, € essa constante evolucao

em todos os niveis e principalmente os valorativos:

A Revolugdo Industrial ligou o progresso ao desenvolvimento tecnologico. O
pos-industrialismo vé o desenvolvimento pela associagdo da tecnologia a
informagdo. No futuro, devem-se acentuar a associa¢do do progresso com a
transformagdo social e o encontro de novos padrées valorativos para a
sociedade. As grandes transformagoes virdo ndo pela inovagdo tecnologica,
mas pelas novas imposi¢oes valorativas a produgdo. Ja avangcam os modelos
favoraveis a qualidade, a consciéncia ecologica, a eqiiidade e a revalorizagdo
crescente da pessoa no trabalho, recuperam-se valores sobre a melhoria da

vida humana como um projeto tanto material quanto espiritual e ético. Assim,
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inovam-se as interagoes empresariais pela solidariedade social, redistribui¢do
da riqueza, espiritualidade humana, consciéncia ecologica, sustentabilidade do

progresso e uma visao da clientela baseada na totalidade da pessoa.

2.7 Conceito de Mudancas Organizacionais

No mundo atual, diante da evolugdo constante em todos os setores, faz-se aumentar o
debate acerca do tema mudanga organizacional, que acaba sendo uma conseqiiéncia natural de
toda e qualquer transformacdo tecnoldgica, econdmica, politica e social. Em ambiente
empresarial cada vez mais competitivo, complexo e turbulento, organizacdes de todos os tipos e
portes t€ém se deparado com mudancas em vdrios niveis € com cendrios que se alteram
dinamicamente, ndo restando muitas alternativas sendo a adaptagdo permanente as novas
demandas que se estabelecem. Em virtude disso, muitas organiza¢cdes modernas t€ém assumido
uma postura pré-ativa em relacdo as mudangas, abandonando de vez, a atitude reativa

caracteristica de outros tempos.

Mudanga organizacional ¢ tema muito difundido por diversos autores, visto ser um dos
principais desafios a ser enfrentado estrategicamente pelas organizagdes que buscam manter-se
competitivas no grande cenario economico. Esses autores t€ém manifestado seu entendimento em
relacdo as transformagdes ocorridas no cendrio organizacional, chamando a ateng¢do para os

diferentes aspectos relacionados ao tema.

Em um comentario sobre o livro de Alvin Toffer, O Choque do Futuro, publicado em 1970,
o autor ¢ Warren Bennis, ndo conseguiram lembrar nenhuma organizagao, no momento atual, que
estivesse imune as mudancas e continuasse estavel e prospera. Para esses autores, as organizagoes
somente terdo sucesso se mantiverem estruturas flexiveis que lhes permitam ser altamente
sensiveis as necessidades dos clientes e adaptaveis as mudangas de um mundo competitivo.

(BENNIS, 1999)
Para Basil & Cook (1974), as instituicdes e suas estruturas, tecnologia e o comportamento

social s3o os principais elementos da mudanga organizacional, sendo limitado o numero de casos

de atitudes pro-ativas, pois a maioria das organizacdes mudam em resposta as crises.
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March (1981) também acredita que a maior parte das mudangas ocorre simplesmente como
resposta a alteragdes do meio ambiente e que o processo de mudanga ndo ¢ estratégia racional e
consciente essa envolve incentivos, agdes simbolicas e ambigiiidades. Para o autor, ndo ¢ possivel
levar uma organizagdo numa dire¢do pretendida, mas ¢ possivel influenciar cursos de eventos

gerenciando o processo de mudanga.

J& para Herzog (1991), a mudanga no contexto organizacional engloba alteragdes
fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores em resposta a
modifica¢des ou antecipando alteragdes estratégicas, de recursos ou de tecnologias. Salienta que
a chave para enfrentar com sucesso o processo de mudanga ¢ o gerenciamento das pessoas,
mantendo alto o nivel de motiva¢do e evitando desapontamentos. O grande desafio ndo ¢ a
mudanca tecnoldgica, mas mudar as pessoas € a cultura organizacional, renovando os valores

para ganhar vantagem competitiva.

Para que a inércia organizacional seja vencida dando lugar aos novos padrdes, ¢ necessario
que mudangas acontecam acompanhadas por quebras de paradigmas, o que acaba gerando
verdadeiro choque, complexo evento psicoldgico cujo efeito deve ser minimizado por amplo
gerenciamento, somente assim estara sendo realizada a substitui¢do de valores e adaptacdo ao

novo.

Na opinido de Motta (2001), mudar ¢ transformar substancialmente as praticas existentes,
onde a mudanga acaba sendo a reinvencdo de cada um, em seu contexto particular, de acordo
com suas crengas € circunstancias. Para ele a mudanga ndo se origina mais de valores e regras
universais, e sim do contingéncial ou conjuntural, onde tudo é temporario, o presente define-se
como uma ruptura do passado, vantagens competitivas e avancos tecnologicos sdo expressoes

ocasionais do presente.

Shirley (1976) apresenta uma visdo geral do processo de mudanga organizacional. O
processo inicia com o surgimento de forgas que criam a necessidade de mudanca em alguma(s)

parte(s) da organizagdo. Essas forgas podem ser exogenas ou enddgenas a organizagdo. As

principais forcas exdgenas sdo novas tecnologias, mudanga em valores da sociedade e novas
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oportunidades ou limitagdes do ambiente (economico, politico/legal e social). Essas forgas
externas criam a necessidade de mudanga organizacional interna. Ja as condi¢gdes endogenas
criam necessidade de mudanga estrutural e de comportamento e podem ser representadas por:

tensdo nas atividades, interagdes, sentimentos ou resultados de desempenho no trabalho.

Observa-se que organizagdes de todos os tipos e portes vivem constantes mudangas em seu
ambiente interno para atender a necessidade de adaptagdo as transformacgdes ocorridas no
ambiente externo. Autores relacionados com a abordagem sist€émica adotada pelos modelos de
qualidade total também contribuem com suas versdes, de modo geral, ligadas a busca de

melhores resultados de desempenho para essas organizagoes:

Juran (1990) define “melhoramento” como a criagdo organizada de mudancas benéficas a
obtencdo de niveis inéditos de desempenho, também chamado de “inovagdo”. Esse melhoramento
¢ um dos processos que compdem a “Trilogia de Juran”, que ¢ recomendada para o
estabelecimento do gerenciamento para a qualidade em uma organizagdo. Essa trilogia

compreende os seguintes processos:

o Planejamento da qualidade.
e Controle da qualidade.

e Melhoramento da qualidade.

Para lancar grandes mudangas, Juran (1991) defende a necessidade de um planejamento
estratégico da qualidade, que ¢ uma extensdo do planejamento de negdcios da organizagao, e

consiste de uma seqiiéncia de atividades, quais sejam:

o Estabelecer objetivos abrangentes.

e Determinar a¢des necessarias para o alcance de tais objetivos.

e Atribuir responsabilidades claras ao cumprimento dessas agdes.

e Fornecer recursos necessarios ao cumprimento dessas responsabilidades.
e Fornecer o treinamento necessario.

o [Estabelecer os meios para controlar e avaliar o real desempenho com relagdo aos
objetivos.

o Estabelecer processo de analise periddica do desempenho dos objetivos.
o Estabelecer um sistema de premiacdes ao desempenho obtido.
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Segundo Juran (1991), essa mesma seqliéncia ¢ aplicada pelo TQM (Total Quality
Management), que exige, além disso, técnicas, instrumentos, treinamentos especiais € 0O
envolvimento pessoal da administragdo superior no estabelecimento e cumprimento dos objetivos
mais abrangentes da qualidade. Para o sucesso do TQM, ressalta a necessidade do
estabelecimento de uma organizagao de alto nivel hierarquico, como por exemplo, um conselho

da qualidade para coordenar a qualidade em um nivel mais elevado.

Para Deming (1990), a inovacao, que fundamenta o futuro das organizagdes, ndo podera
prosperar se a direcdo ndo tiver declarado seu compromisso inarredavel com a qualidade. A

declaracao desse compromisso ¢ importante para demonstrar a constancia de propdsitos e a

inten¢do de permanéncia da organizacao no mercado.

Spanbauer (1995) enfatiza que na implementacdo da melhoria da Qualidade por uma
faculdade ¢ essencial o comprometimento da alta administracdo, na promog¢ao do processo e na
introducdo de mudancgas nos procedimentos. Visto que o aperfeicoamento dos recursos humanos
por meio da educacdo torna-se prioridade nacional, diante de todo o processo evolutivo que
presencia-se hoje, ¢ necessario que haja mudangca na maneira de como encarar a prestacao de

servigos na area educacional.

Um dos autores brasileiros mais conhecidos na area de gestdo da qualidade, Campos
(1990), salienta que gerenciar uma organizacdo nos dias atuais € essencialmente promover a
melhoria e desenvolvimento continuo, visando a sua sobrevivéncia. Para tanto, ¢ preciso romper,
definindo-se rompimento como processo de mudanga da propria maneira de pensar, o que requer
grande determinacdo. Essa determinagdo passa pelo comprometimento pessoal da direcdo ou
presidente da organizagdo e pela necessidade de todas as pessoas da organizagdo mudarem a
maneira de pensar. Assim, por meio de um sistema gerencial baseado nos principios do TQC
(Total Quality Control), busca-se assegurar a sobrevivéncia da organizagdo, pelas iniciativas
como: a modernizagdo dos equipamentos da organizagdo, o desenvolvimento de novos produtos e
servigos para maior satisfagdo dos clientes e uma gestao de pessoal voltada para o crescimento do

ser humano.
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Campos (1990) cita ainda que para sobreviverem num mercado de metas desafiadoras e de
dificil atingimento as organizagdes terdo que conduzir mudangas rigorosas. O Sistema de
Gerenciamento pelas Diretrizes ¢ um meio para a condu¢do dessas mudangas rigorosas e baseia-
se na inovagdo. E definido como busca permanente da melhor forma de se fazerem as coisas.
Para o alcance das metas, recomenda promover mudancas nos processos que determinam os
resultados que desejam ser alcancados, por meio do estabelecimento de planos de agdo,
envolvendo todas as pessoas da organizacdo. E lembra que, para provocar qualquer tipo de
mudanga em qualquer lugar do mundo, com qualquer tipo de pessoas, dois pré-requisitos sao

necessarios:

e Lideranca.
e Educacao e treinamento.

Para Carvalho (1999), as organizagdes que visam tirar proveito das mudangas e que atuam
em ambientes de competitividade, tornam inadidvel a responsabilidade de adotarem técnicas de
gestdo participativa, integrando todos os seus funcionarios na consecucdo de novos objetivos.

Quando entdo torna necessaria a incorporacdo de certos procedimentos para acelerar as

transformagoes:
. Treinamento e atualizacdo profissional dos membros da organizagao.
o Descentralizacdo administrativa nas tomadas de decisdes.
. Procedimentos administrativos com pouca formalidade.
. Diminuicao das diferengas salariais e recompensas.
o Enfase na qualidade.
o Motivar para o trabalho.
J Promover a integracdo na organizagdo e no ambiente.
o Conscientizar da necessidade do aprendizado continuo.

2.8 Mudangas, Cultura Organizacional e o Sistema de Gestao da Qualidade ISO 9000

E dificil falar sobre mudangas sem relacionar a cultura organizacional, observando-se os
conceitos apresentados por diferentes autores para a questdo da mudanga, percebe-se que varios

relacionam-na com a cultura das organizacdes. Embora haja controvérsias entre os autores sobre
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o fato de a cultura ser gerenciavel ou nao, dentro de uma organizacdo, alguns afirmam que as
mudangas que ndo consideram as dimensdes da cultura organizacional ndo tém sido bem

sucedidas.

A opinido de Pettigrew (FLEURY et al., 1996), que considera a cultura organizacional
gerenciavel, embora constitua tarefa 4drdua e dificil, parece-nos adequada, quando se trata de

mudangas relacionadas com a implantagdo de sistemas da qualidade nas organizagdes.

O sistema de gestdo da qualidade ISO 9000 formaliza as acdes de maneira a torna-las
conscientes e praticaveis, representando consenso sobre as boas praticas organizacionais, o que
ndo garante a satisfacdo do cliente e/ou melhorias no processo produtivo, que depende
exclusivamente das atitudes diarias, do tratamento dispensado e do comprometimento com a
mudanga de valores. A insatisfagdo dos clientes, internos ou externos, muitas vezes surge do
relacionamento, do tratamento que recebe, € ndo por problemas apresentados no produto e/ou

servigos oferecidos, isso leva a uma reflexdo sobre a cultura organizacional.

Para Barbosa et al. (1995), a implantagdo de sistemas de gestdo da qualidade total em uma
organizacgdo contribui para disseminar de forma ampla a idéia de que cada um ¢ responsavel pelo
resultado do seu trabalho, e que estara afetando o resultado do trabalho da organizacao, portando
o resultado final ¢ responsabilidade de todos dentro de uma organizagdo. Pode-se dizer que a
gerencia ¢ exercida por todas as pessoas, de todos os niveis hierarquicos e todos os setores de
uma organizagdo, visando o atendimento das necessidades de todos os envolvidos, tanto no
ambiente interno como no externo, especialmente daquelas a quem se destinam os resultados dos
trabalhos da organizacdo. Com isso conclui-se que uma organizac¢do disposta a implementacao de
sistemas de qualidade devera inicialmente trabalhar a sua cultura para que ela seja susceptivel a

mudanca.

Edgar Schein (apud FLEURY & FISCHER, 1996, p. 20) apresenta uma das defini¢des mais

completas para cultura organizacional:

“Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos que um grupo

inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas
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de adaptagdo externa e integragdo 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 relagdo a esses problemas.”

Assim, segundo Schein, a cultura de uma organizacao pode ser aprendida em varios niveis:

“nivel dos artefatos visiveis: o ambiente construido da organizagdo,
arquitetura, layout, a maneira de as pessoas se vestirem, padroes de
comportamento visiveis, documentos publicos: cartas, mapas. Este nivel de
analise ¢ muito enganador, porque os dados sdo faceis de obter, mas dificeis de
interpretar. E possivel descrever como um grupo constréi o seu ambiente e
quais sdo os padroes de comportamento discerniveis entre os seus membros,
mas freqiientemente ndo se consegue compreender a logica subjacente ao

comportamento do grupo.

- nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas: como esses
sdo dificeis de observar diretamente, para identifica-los, é necessario
entrevistar os membros-chave de uma organiza¢do ou realizar a andlise de
conteudos de documentos formais da organizagdo. Entretanto, ao identificar-se
esses valores, observa-se que eles geralmente representam apenas os valores
manifestos da cultura. Isto é, eles expressam o que as pessoas reportam ser a
razdo do seu comportamento, o que na maioria das vezes sdo idealizagoes ou
racionalizagoes. As razoes subjacentes ao seu comportamento permanecem,

entretanto, escondidas ou inconscientes.

- nivel dos pressupostos inconscientes: sdo aqueles pressupostos que
determinam como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem. Na
medida em que certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a
determinados comportamentos e esses comportamentos mostram-se adequados
para solucionar problemas, o valor é gradualmente transformado em um
pressuposto inconsciente sobre como as coisas realmente sdo. Na medida em
que um pressuposto vai se tornando cada vez mais taken for granted, vai

passando para o nivel do inconsciente.”
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Ainda segundo Edgar Schein, a cultura organizacional fundamenta-se em premissas basicas
(normalmente inconscientes), as quais se traduzem em valores ou "senso do que é correto"
(normalmente conscientes, porém nem sempre formalizados), os quais por sua vez norteiam
acoes que determinam todo um aparato de artefatos fisicos e sociais observados no dia-a-dia da

organizagao.

Sendo assim, conclui-se que a cultura de uma organizagdo ¢ representada pelo conjunto de
habitos, politicas internas e externas, sistemas, crencas, valores, preceitos e mentalidades
dominantes. A identidade da organizagao acaba sendo definida pela sua cultura, influenciando a

vida e o comportamento de seus colaboradores internos e até mesmo externos.

Observa-se que, com base nessas consideragdes, a cultura organizacional ¢ um dos fatores
que influencia as decisdes, os objetivos e os padrdes pensados para as organizacdes, também
acaba assumindo o papel de fator regulador das mudangas e transformagdes por influenciar
diretamente o comportamento das pessoas.

Portanto, para implementar um sistema de gestdo da qualidade, ¢ necessario que haja
interagdo entre os seus requisitos e a cultura da organizagdo, pois essa mudanca/transformacao
deve ser realizada de maneira evolutiva, com o entendimento dos principios que fundamentam o
sistema, passando pelo cumprimento dos requisitos da norma que geram disciplinas, que com o
passar do tempo tornam-se hdbitos e, naturalmente, sdo incorporados a cultura. Todo esse
trabalho € lento, e faz-se necessaria uma certa dose de paciéncia e perseveranca, seguindo sempre

os conceitos de melhoria continua proposta pela organizacao e pela nova ISO.

2.9 Mudang¢a Organizacional: Paradigmas ou Pré-Teorias

Para Motta (2001), as teorias baseiam-se em premissas sobre a realidade, valores ¢ métodos
para construi-las, assim todas as teorias possuem uma “pré-teoria” ou fundamentam-se em
paradigmas. Paradigma refere-se a conjunto de crengas ou premissas sobre o que se julga
verdadeiro. Essas premissas determinam a validade do conhecimento, as regras de evidéncia e os

principios basicos de casualidade, pois a evolu¢do determina uma produ¢do continua do saber,
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gerando novas descobertas cientificas, novos sistemas de conhecimentos que interferem,

contradizem e fazem progredir as teorias e crengas correntes.

2.10 Focalizando a Mudanca: Perspectivas de Analise Organizacional

Segundo Motta (2001), a competi¢ao acirrada sobre a melhor forma de inovar ¢ gerada pela
quantidade de modelos e instrumentos de andlise, que acabam determinando uma producao
continua do saber, gerando descobertas e conhecimentos que contradizem ou fazem progredir as
teorias e crengas vigentes. As teorias existem para tentar explicar a realidade e sdo tanto mais

aceitas, quanto maior sua capacidade de explicar situagdes reais.

As teorias de mudanga sdo construidas em torno de focos especificos, que significam
opgoes de concepgao do fenomeno organizacional. Atualmente se observa que, com a valorizagao
da gestdo, varias ciéncias sociais oferecem modelos de mudanga organizacional,
supervalorizando particularidades de seus objetos de andlise. Assim se tem hoje um conjunto

complexo, confuso e até contraditdrio de teorias de mudangas organizacionais.

Teorias bem construidas tém se mesclado com propostas ainda inconsistentes e,

principalmente, com:

o Fragmentos de pensamentos tedricos, pouco sistematizados, sem ldgica ou coeréncia;
As pessoas criam teorias simples para explicar eventos a sua volta, como fatos que

fogem ao seu controle.

o Teorias oriundas de outras ciéncias sociais e forcadas a gestdo organizacional, com o
intuito de mostrar aplicabilidade pratica da ciéncia de origem e criar um novo campo
profissional para seus proponentes, pois véem a ciéncia administrativa sem objeto
proprio, ou a consideram simplesmente como um campo profissional, onde se aplica

conhecimento de outras areas.

e Teorias construidas a partir de analogias e metaforas. Desconhece a organizagdo como
objeto de andlise, pede a esséncia do tema e acaba mascarando a realidade que se

pretende conhecer.
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Quanto a experiéncias e idéias administrativas, as teorias sdo sistematizagdes mais
rigorosas e coerentes. No que se refere & mudanga organizacional, combinam-se teorias genéricas
para produzir explicacdes e modelos de intervengao e teorias especificas sobre temas particulares

para intervencdes localizadas.

As teorias de mudanca organizacional tendem a privilegiar algumas dimensdes da
organizagdo, em detrimento de outras, conforme a perspectiva de andlise ou a teoria em que se
baseiam. A seguir, examinam-se os principais modelos conceituais de organiza¢do e as

respectivas formas e instrumento de mudanga que lhe sdo associados.

2.10.1 Perspectiva Estratégica

Nessa perspectiva apresentada por Motta (2001), a organizagdo ¢ vista como um sistema
aberto e inserido no contexto social, econdmico e politico, sua forma de relacionamento com a
sociedade ¢ privilegiada, evidenciando sua razdo de ser, seus produtos e servigos. A tomada de
decisdes considera o fluxo de informagdes entre a organizagdo e seu ambiente: como sdo
identificadas e selecionadas as demandas, apoios e alternativas de acdo, bem como o papel de
cada participante desse processo. A busca da racionalidade ¢ valorizada: o pensar
estrategicamente, a solu¢do de problemas e o comportamento humano sdo racionais, a medida
que conduzem aos objetivos e ao desenvolvimento da organizacao.

Pode-se considerar que, a mudanga da organizacdo ¢ alcangada pela redefinicao de sua
missdo, seus objetivos e os meios de identificar e selecionar alternativas de acdo. A mudanca
envolve a abertura no sistema de comunicagdes internas e externas, nova forma de pensar a

organizagdo e o aperfeicoamento do seu processo decisorio.

A perspectiva estratégica leva em consideracdo dois aspectos basicos:

1°. Processo de Pensar Estrategicamente

As pressdes externas, vivenciadas hoje, para a mudancga das organizagdes sao grandes e

motivadas basicamente por:
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a) Maior velocidade e impacto das mudangas sociais, econdmicas, politicas e
tecnologicas;
b) Complexidade interna alcancada pelas organiza¢des modernas, tornando dificil sua

sensibilidade aos problemas externos.

Assim, a analise profunda e sistemdtica do ambiente no qual se insere a organizacao, ¢ um
dos elementos indispensaveis para a mudanga. O sucesso da organizagdo depende em grande
parte da sua capacidade de perceber alteracdes em valores ambientais e incorpord-los aos seus
objetivos. Para que isso aconteca, a organizagdo deve aprender a pensar estrategicamente,

considerando as variagdes ambientais e seus efeitos sobre sua missao.

2°. Relacoes Sociais

O consumidor hoje ja ndo possui mais aquela atitude passiva de outrora com relagdao a
organizagdo, quando estes eram dependentes da criacdo técnica da organizacgdo e da padronizagdo
de seus produtos e processos. O cliente, atualmente, manifesta suas aspiragdes, necessidades e a
propria criatividade como contribuicao as organizagdes, inclusive defendendo valores sociais que
subordinam as organizacdes as comunidades em que se inserem. Tanto a comunidade como os
clientes passaram a exercer maior poder nas organizacdes e assim as decisdes estratégicas dessas

passam a levar em consideragdo a participacao dos clientes e as necessidades comunitérias.

Os concorrentes sao também vistos como referenciais de comparagdo (benchmarking) e
parceiros potenciais na busca de vantagens cooperativas, sendo possivel a pratica de aliangas e
parcerias para melhor proveito de todos os seus integrantes. Observa-se maior valorizacdo de
aliancas e redes de colaboragdo mutua, envolvendo tanto concorrentes como fornecedores.
Altera-se o conceito anterior de que a empresa devia exercer o poder da independéncia sobre seus

concorrentes e fornecedores.

A velocidade constante das mudancas que se observa nas organizagdes tem causado
desatualizag¢do de produtos, processos, tecnologia e conhecimentos, invalidando posturas e visdes
estratégicas com muita rapidez, reduzindo o tempo para pensar o presente € o futuro, e

antecipando a necessidade de mudangas cotidianas.
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2.10.2 Perspectiva Estrutural

Aqui a organizagdo ¢ vista como um sistema de autoridades e responsabilidades,
representada como um conjunto de normas e orientagdes que determinam o comportamento das
pessoas empenhadas na tarefa comum. Assim, definicdo prévia do papel formal dos funcionarios

¢ fator primordial de eficiéncia e eficacia (MOTTA, 2001).

A hierarquia e seus correlatos aparecem como conceitos fundamentais:

a) Autoridade e responsabilidade definem o ambito de acdo de cada pessoa da

organizagao; e,

b) Consentimento e subordinagdo constituem a forma pela qual a organizagdo faz seus
membros cumprirem as fungdes estabelecidas. O comportamento discrepante das
prescri¢des institucionais € visto como disfuncional. Em principio, o que ¢ bom para a

organizagdo também € bom para os seus participantes.

Para mudar uma organizacdo, considera ser necessario alterar a forma pela qual se
distribuem formalmente a autoridade e a responsabilidade. Nesse caso, inovar significa: redividir,
suprimir ou criar setores, departamentos ou unidades de negocio, reformulando linhas de
autoridade, eliminando conflitos de hierarquia e redefinindo responsabilidades, objetivando com
isso, eliminar a possibilidade de comportamentos discrepantes, por meio de maior imposi¢do e

consciéncia sobre os limites da ag3o.

Observa-se a busca da virtualizagdo das organizagdes como forma de dar-lhe maior
flexibilidade e capacitd-la para conviver com alteragdes permanentes. Adaptar e redesenhar

constantemente a sua estrutura ou vé-la de forma dinamica ¢ a pratica do mundo atual.

2.10.3 Perspectiva Tecnologica

Nessa perspectiva, Motta (2001) preocupa-se com a racionalidade do processo produtivo,
custo, qualidade e agregacdo de valor para os clientes e da énfase a divisdo do trabalho, a

especializacao de fungdes e ao tipo de tecnologia a ser empregada.
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Assim, para mudar uma organizagdo, ¢ necessario alterar sua tecnologia, especializagdo de
funcdes e seus processos, o que significa rever a forma pela qual se utilizam os recursos
materiais e intelectuais. A implementacdo da mudanca consiste em rever processos, analisando
as tarefas que os compdem, reavalid-los e propor novas formas de executd-los. O objetivo
primordial ¢ eliminar desperdicios, reduzir a fadiga humana, redistribuir tarefas e controlar todos

os fatores que concorram para o aumento da eficiéncia e qualidade.

Nas ultimas décadas, essa perspectiva cresceu bastante, considerando-se as iniciativas
relacionadas com os programas de qualidade e a reengenharia, que buscam reconstruir processos
organizacionais utilizando tecnologias modernas e rompendo habitos de ineficiéncia adquiridos
ao longo dos anos. Assim, pode-se dizer que as tendéncias atuais estdo centradas no processo € na

informagao, enquadrando-se também a implementacdo de sistemas da qualidade ISO 9000.

Com a evolucao tecnoldgica das organizacdes também tem-se observado a imposi¢cdo de
um fluxo mais efetivo do saber em todos os niveis da organiza¢do. O sucesso da organizagdo
depende em grande parte da educacdo, conhecimento e habilidade em manter a comunicagdo em
fluxo adequado. Faz-se necessario projetar e manter o nivel de informagdes para facilitar a agdo e

o desenvolvimento das pessoas que integram a organizagao.

2.10.4 Perspectiva Humana

Para Motta (2001), nessa perspectiva a organizacao ¢ vista como um conjunto de individuos
e grupos, dando importancia aos objetivos e a auto-realizagao individual, ao comportamento e as
interacdes pessoais € grupais, assim como a organiza¢do informal. Concentra-se na relagdao do
individuo com o trabalho enfatizando os fatores de motivagao, lideranca e demais fatores que sao

subjacentes as prescrigdes institucionais e linhas de autoridade formalmente definidas.

A principal preocupagdo, portanto, reside no individuo e seus grupos de referéncia na
organizacdo. A hierarquia e a formalidade da organizacdo podem ser vistas como fonte de
frustracdo, hostilidade e ressentimentos entre as pessoas. Quando “mudar” significa renovar um
contrato psicoldgico entre o individuo e sua empresa, procura-se um equilibrio entre as formas e

os niveis de contribui¢do e de retribuicao.
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Para mudar uma organizacao, considera-se necessario alterar atitudes, comportamentos € a
forma de participacdo dos individuos que a compdoem. Representam-se, assim, mudangas nas
praticas de motivacdo, lideranca e distribui¢do de poder, bem como nas formas de recompensa,

de ascensdo profissional e aperfeicoamento pessoal.

O principal objetivo da mudanga ¢ harmonia e satisfagdo no ambiente de trabalho, para
trazer realizacdo e progresso pessoal em eficiéncia. Assim, a gestdo das pessoas vem adquirindo
relevancia estratégica, despertando maior cuidado das organizagdes em relagdo as aspiragdes € ao

desenvolvimento de seus recursos humanos.

2.10.5 Perspectiva Cultural

Nessa perspectiva, a organizagdo ¢ tratada como sendo um conjunto de valores, crengas e
habitos compartilhados coletivamente. Esse conjunto ¢é unico para cada organizagdo,

diferenciando-a das demais.

O modelo cultural, ao contrario da perspectiva humana, preocupa-se mais com o que ¢
compartilhado coletivamente e ndo tanto com as atitudes e comportamentos individuais. Podem-
se observar expressdes da cultura da organizacdo em véarias dimensdes da mesma, tais como: na
estrutura, na autoridade, nas reunides e eventos, nas suas formas de comunicagdo, no

reconhecimento, na defini¢do de sua tecnologia e na sua utilizagao.

A identidade de cada organizacdo ¢ revelada pela sua cultura e suas formas habituais de
agir perante as diferentes situagdes, indicando aos novos colaboradores como se adaptarem a vida
organizacional. Mudar uma organizacdo na visao cultural significa substituir a programacao
coletiva a fim de encontrar um novo sentido de identidade. Assim, a mudanca constitui um
empreendimento coletivo obtido por meio da mobilizacdo das pessoas para alterar seus valores,

crengas, habitos, ritos, mitos, simbolos, linguagem e interesses comuns.

Ao planejar uma mudanga cultural, procura-se compreender os seguintes aspectos:
e Ritos, tradicoes e praticas: sdo expressoes de significados coletivos e ajudam a
relembrar €xitos passados e a revigorar expectativas para o futuro, interligando o passado,

o presente e o futuro da organiza¢do, numa constru¢ao simbdlica coerente.
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e Historias, herois e sagas: as historias das organiza¢des unem fatos e interpretacoes
positivas sobre eventos passados, concedendo-lhes um sentido de vitéria sobre as
condigdes adversas, sejam elas impostas pelos concorrentes ou por dificuldades internas.
Os herois sdo pessoas ligadas a um produto, a uma area de acdo ou ao proprio nascimento
da empresa, tornando-se uma referéncia ao pessoal, em especial na socializacdo dos

novos.

e Crencas, valores, mitos e simbolos: As crengas coletivas adquiridas no decorrer do
tempo formam os valores culturais que direcionam o comportamento individual e
organizacional que, freqiientemente sdo incorporados a missdo da empresa. Os fatos
organizacionais existem e permitem interpretagdes e significados diversos, surgindo os
mitos e simbolos. Os simbolos ressaltam um tipo de significado da historia da

organizagdo que, por alguma razao, tornou-se singular e coletivo.

Todas essas manifestagdes (mitos, ritos, historias, etc.) acabam gerando vinculos entre as
pessoas e o sentido de pertencer a organizagdo. Assim, pode-se dizer que a cultura direciona o

comportamento coletivo da organizacao.

2.10.6 Perspectiva Politica

Motta (2001), nessa perspectiva, considera a organizagdo como um sistema de poder, no
qual os individuos e grupos procuram ter maior influéncia no poder decisoério. O poder € visto
como um instrumento para que determinadas idéias prevalecam sobre outras. Ressalta os
interesses individuais que os funciondarios possuem na carreira € na organizagao, agindo de forma
a maximizar os interesses ou preservar seus recursos de poder. Com base nisso, ocorrem conflitos
de natureza politica: disputa de recursos, formacao de grupos de protecdo mutua e delimita¢ao de
areas de influéncia e ganhos individuais em que todos os integrantes da organizacao participam

de um jogo politico onde se alteram os ganhos e as perdas.
Conclui-se que, para mudar uma organizagdo, ¢ preciso provocar redistribui¢do de poder,

de forma a satisfazer novas prioridades de acdo. Torna-se necessaria grande negociagdo interna e

a solucdo de conflitos existentes, para que acontegcam as mudancgas que incluem, ampliar o acesso
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as informagdes; melhorar as comunicagdes internas; criar formas participativas de gestdo e

critérios mais claros de concentracao e distribuicdo de poder.

Observa-se nas organizacdes modernas, um conceito mais pluralista de poder que pode
estar distribuido de forma desigual por pessoas e grupos da organizagdo. Existem muitas fontes
ou recursos de poder relacionados ao cargo e a outros fatores como: conhecimento, acesso a
informacdo, dominio de tecnologia, controle de uma etapa do processo decisorio, participacdo em
entidades externas ou habilidade no manejo dos préoprios simbolos de poder. Dependendo de
variagdes na distribuigdo desses recursos, o poder pode se alterar no tempo e no espago
organizacional. Assim, a mudanca pode ser vista como rearranjo no acesso € no uso dos recursos

do poder.

No quadro a seguir, apresenta-se um resumo dos principais modelos conceituais de

organizagdes aqui analisadas, bem como os temas prioritarios e as unidades basicas de analise:

Quadro 2.1 - Perspectivas de analise organizacional

. C e (s Unidades Basicas de
Perspectiva Temas Prioritarios de Analise ‘s
Analise
. Interfaces da organizagdo com o meio Decisao (interfaces

Estratégica . . .

ambiente ambientais)
Estrutural Distribuicao de autoridade e responsabilidade | Papéis e status

. Sistemas de produgdo, recursos materiais e Processos, funcoes e

Tecnoldgica . .

intelectuais para desempenho das tarefas tarefas

Motivagdo, atitudes, habilidades e .,

ST D Individuos e grupos
Humana comportamentos individuais, comunicagao e .
. de referéncia

relacionamento grupal

Caracteristicas de singularidade que definam Valores e habitos
Cultural a identidade ou programagao coletiva de uma | compartilhados

organizagao coletivamente

[ Forma pela qual os interesses individuais e Interesses individuais

Politica . ~ . .

coletivos sdo articulados e agregados e coletivos

Fonte: Motta, 2001, p. 73
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2.11 Resisténcias a Mudanca

A resisténcia @ mudanga ¢ uma caracteristica de muitas pessoas que apresentam forte
tendéncia a acomodacdo e as formas ja estabelecidas, muitas vezes negligenciando o que ¢ novo.
Toda mudanca gera ansiedade e expectativa pela nova situagao e requer das pessoas, que revejam
sua forma de pensar, agir, comunicar, inter-relacionar-se e de criar significados para a propria
vida. E ainda, representa uma revisdo do desempenho profissional em adequacdo as novas
necessidades da organizagdo. Para a organizacdo, representa vivenciar novas praticas

organizacionais, adquirindo nova filosofia de trabalho e renovagdo da cultura organizacional.

Algumas organizagdes ainda enfrentam, no seu dia/dia, a oposi¢do de profissionais nao
acostumados com o processo continuo de inovagdo em busca da competitividade, tornando a
mudanca tanto promissora como ameagadora. Com isso observa-se uma grande preocupagao
relacionada com a possibilidade do ser humano poder controlar todo o processo de mudanca. E
assim, a resisténcia & mudanca passou a ser tema importante de gestdo, ganhou novas formas de

tratamento e passou ser assunto relevante para estudo.

Para Motta (2001), a resisténcia a mudanga € inerente ao ser humano. As resisténcias estao
presentes em todas as decisdes € podem ser observadas na utilizagdo do uso de recursos
organizacionais para manifestar oposi¢ao, bloqueio, retardamento e proposi¢ao de alternativas. O
fato de considerar a resisténcia como natural e, por vezes até positiva, ndo significa que ela sera
tratada como aceitavel, pois tera de ser superada caso a mudanga seja necessaria para o progresso,
assim como se tem observado nos casos de implantacdo de sistemas da qualidade baseados na

série ISO 9000, quando exige o comprometimento de toda escala hierarquica.

Resisténcias a mudanca, muitas vezes, t€ém origem nas percepg¢des individuais sobre a
novidade, e essas percepcoes estdo relacionadas com a imaginagdo sobre a incerteza do futuro e

as experiéncias passadas, bem como com todo o 6nus do proprio processo de mudanga.
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As origens mais comuns das resisténcias sao as seguintes:

Receio do futuro: o ser humano, na impossibilidade de prever o futuro, cria imagens
diversas, muitas vezes fantasiando o que esta para acontecer. Muitas dessas imagens podem
ser ameacgadoras ao equilibrio existente e, assim, observam-se manifestagdes contrarias,
geralmente tentando mostrar que a mudanca ¢ desnecessaria ou que possui muitas

desvantagens associadas.

Recusa ao 6nus da transicio: considerando que a mudanga, geralmente, ¢ apresentada como
promessa futura de melhores resultados, de maior eficiéncia e de satisfagdo pessoal, mas que
inclui a passagem por caminhos dificeis e incertos, muitas pessoas tentam evitar esse onus,

optando por caminhos mais faceis e ja conhecidos.

Acomodacio ao status funcional: a dificuldade das pessoas de enfrentar novas situagdes nao
¢ o Unico fator responsavel pela resisténcia a mudanca. Esta pode estar também relacionada
com a posicdo hierdrquica ocupada e com o tempo de permanéncia na organizacdo. A
mudanca ¢ vista como uma ameaca ao status quo, isso acontece quando as pessoas se apegam
a conquistas obtidas nas empresas, tais como: estabilidade, regularidade de renda, poder,

prestigio e menor pressao de trabalho.

Receio do passado: pessoas que ja viveram experiéncias negativas de mudangas anteriores
adquirem bloqueios e resisténcias dificeis de serem superados. Pode-se até mesmo assumir
posturas de cinismo, na defesa da validade de antigas praticas. Assim, acreditam proteger-se

das mudancas para ndo passarem pelo mesmo processo de ocorréncias desagradaveis.

Geralmente, as preferéncias, satisfacdo ou insatisfagdo com novidades ou idéias novas

constituem caracteristicas individuais das pessoas e manifestam-se independente do meio em que

estdo inseridas. Portanto, se a rejeicdo a novidade ¢ uma caracteristica individual, a aceitagdo da

mudanga ocorre no plano das idéias. Assim, para se atingir o sucesso esperado ¢ necessario que

as pessoas aceitem a nova idéia como positiva perante seus habitos de pensar e agir, o que se

torna uma tarefa dificil, visto que envolvem sentimentos, filosofia de vida, conceitos pré-

existentes sobre a realidade e a experiéncia de vida de cada pessoa.
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2.12 Consideracoes para Mudancas Bem Sucedidas

Pode-se considerar mudanca organizacional como um processo realmente complexo,
considerando-se, em especial, que as organizagdes sdo compostas por pessoas com idéias e
vivéncias diferenciadas, exigindo-se delas um gerenciamento constante de todo processo de

mudanga em func¢do dos varios aspectos e fatores envolvidos nesta questao.

A defini¢do do processo de gerenciamento da mudanga é bem colocada por Motta, P. R.

(2001, 220), como sendo:

Gerenciar a mudanga é ao mesmo tempo deixar-se vulneravel a novas idéias e
ao progresso como expor-se a ansiedade, a variedade, a resisténcia e a
incompreensdo, ¢ descobrir diariamente novas maneiras de progredir e
realizar-se; saber criar constantemente um novo futuro e enfrentar a

pluralidade de métodos, focos e valores de transformar.

Gerenciar a inovagdo é exercitar-se a liberdade de criar e progredir, estimular
a produgdo de idéias novas e sua associa¢do a problemas organizacionais;
saber conviver com imaginagoes, contradi¢oes e questionamentos, buscar
aderentes as novidades e eliminar e contornar resisténcias; e ver a autonomia
e iniciativa das pessoas, seus erros e acertos como busca de novas solugoes.
Gerenciar inovagdo é ser habil em lidar com o conflito e com a frustragdo de
ser mal compreendido; ser empreendedor, paciente e persistente em perseguir
ideais e visoes estratégicas, mover-se pelo desejo da diferenca; e ser tenaz na

busca da novidade e na dedicacdo ao bem comum.

Gerenciar a inovagdo é equilibrar o passado, o presente e o futuro: alterar e
preservar de forma constante, e saber reconhecer o obsoletismo de um passado
relevante. A mudanca é inevitavel, mas nem todas as dimensoes da organizagdo
podem e devem ser alteradas o tempo todo; alguma estabilidade continua a ser

necessaria até como referéncia a propria mudanga.
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Transformar é mudar e preservar; é saber adaptar-se a novas conquistas, sem
dispensar, no progresso economico e tecnologico, os valores da dignidade

humana e da justi¢a social.

As mudangas tém acontecido de forma rapida, atingido pessoas e organizagdes no mundo
inteiro, de forma gradual e imperceptivel, levando a desatualizagdo do conhecimento e das
informagdes. O mudar, tanto pode ser promissor como ameagador, € por isso observa-se uma
grande preocupacao relacionada com a possibilidade do ser humano poder controlar o processo
de mudanga, que requer das pessoas uma revisao constante na sua forma de pensar, agir,
comunicar, inter-relacionar-se e de criar significados para a propria vida, valendo-se do conjunto
de valores que determinam a cultura da organizacdo, e que permeiam o universo ao qual esta
inserida, pois mudangas intencionais e planejadas objetivam atuar sobre a evolucdo natural,
acelerando seu passo ou rompendo com a direcdo estabelecida. No entanto, como as influéncias
externas e variacoes internas nao sao dominaveis, e os controles nao sao absolutos. A estabilidade
ndo existe. Mesmo que ndo tenham no¢do do sentido de dire¢do, as organizagdes sempre se

modificam de alguma forma.
A andlise de caracteristicas das organizagdes a luz dos modelos referenciados, antes de

iniciar-se um processo de mudanca, pode auxiliar a planejar mudangas bem sucedidas e menos

traumaticas.
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Capitulo 3

Procedimento Metodoldgico

Para atingir os objetivos propostos optou-se pelo método de estudo de caso valendo-se de
pesquisa qualitativa em uma amostra de duas (2) Institui¢des, o questiondrio utilizado, constante
no Apéndice, foi elaborado e definido levando-se em consideragdo os objetivos e visando captar
com maior fidelidade possivel as percepcdes de pessoas das organizagdes pesquisadas, que

vivenciaram o processo de implantagdo do sistema da qualidade ISO 9000.

3.1 Definicao da Populagao-Alvo

Ap6s a defini¢do do questionario, buscou-se a identificacdo de institui¢des, com sistemas
da qualidade certificados de acordo com as normas ISO 9000. As trés institui¢des selecionadas
pertencem ao segmento de ensino superior. O critério principal utilizado para a selecdo das
instituicdes foi a permissdo para a realizacdo do trabalho e a disposi¢do dos envolvidos, com a

implantacdo do sistema da qualidade em responder ao questionério proposto pela pesquisa.

3.2 Coleta de Dados

A coleta de dados procedeu valendo-se de questionario respondido por profissionais das

institui¢des pesquisadas, envolvidos com sistema da qualidade.
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3.3 Analise dos Dados

Para andlise das informagdes coletadas nas pesquisas utilizou-se a técnica de andlise de

conteudo. Nessa fase, para subsidiar a analise, foram consideradas as perspectivas de analise

organizacional apresentadas por Motta (2001), a partir das quais foram elencadas as principais

categorias de mudangas organizacionais possiveis, conforme detalhamento que segue.

Um quadro comparativo entre as duas instituicdes pesquisadas, com base nos

questionamentos feitos e respostas obtidas, oferece facilidade a visualizagdo e a analise dos

conteudos coletados.

Na seqiiéncia, uma relagdo das categorias de mudangas pesquisadas, € uma breve descri¢do

do seu significado e dos principais elementos avaliados:

Mudancas Estratégicas: relacionadas com a organizagdo como um todo e seu ambiente,
tais como servicos oferecidos, clientes, expansao geografica, énfase competitiva, etc.
Elementos avaliados: nas relagdes com a sociedade, publico alvo e comunidade

académica; participacdo no mercado; posicionamento frente a concorréncia, etc.

Mudancas Estruturais: sio mudancas relacionadas com alteracdes na estrutura da
organizagdo, nas relacdes de subordinagdo, autoridades, processos de
comunicagdo/decisdo e outros aspectos da “anatomia” de uma organizacao.

Elementos avaliados: alteracdes no organograma (criacdo ou eliminacdo de areas/
departamentos/setores); reducdo de niveis hierdrquicos; definicdo ou mudangas nas
responsabilidades/autoridades; caracteristicas do processo decisorio antes e depois da

certificagao;

Mudancas Tecnolégicas: relacionadas com mudangas na tecnologia, em equipamentos e
outras partes fisicas da organizacao.

Elementos avaliados: padronizacao de processos; incorporacdo de controles; aquisi¢cao
de novas maquinas/equipamentos; mudangas e/ou incorpora¢do de novos processos;
burocratizagdo/’engessamento” de processos; desenvolvimento ou aquisi¢do de sistemas

de informagao;
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e Mudanc¢as Relacionadas com Recursos Humanos: relacionadas com mudancas na
forma de tratamento, treinamento e desenvolvimento das pessoas da organizagdo, bem
como na sua motivagdo e demais impactos no quadro de pessoal.

Elementos avaliados: politicas de selecdo e recrutamento; politicas de capacitacdo de
pessoal (treinamento/educacdo); politica de estabelecimento do plano de carreira;
comprometimento dos funciondrios (absenteismo, furnover, nimero de sugestdes,
participagdo em grupos, etc.); nimero de funcionarios (reducdo, manutengdo, aumento);

clima organizacional, etc.

e Mudancas Culturais: relacionadas com os padrdes pensados pelas organizagdes e a
forma de comportamento das pessoas que as compdem, envolvendo valores, crengas,
habitos, ritos, mitos, simbolos, linguagem e interesses comuns.

Elementos avaliados: novos rituais; mudanca de crengas; novas atitudes; novos valores;
impacto nas relagdes interpessoais; comportamento grupal e intergrupal; comunicacio
interna; integracdo entre areas; formas de relacionamento/tratamento dos clientes/alunos,

etc.

e Mudangas Politicas: sio mudangas relacionadas com a concentragdo e distribuicao de
poder, acesso as informacdes e melhorias das comunicagdes internas, participacdo na
gestao.

Elementos avaliados: politicas de acesso as informagdes; criagdo de formas
participativas de gestdo; definicdo de critérios mais claros de concentracao e distribuicdo

de poder.

Além das categorias de mudangas citadas, foram também coletadas e registradas
informagoes relativas a:
e Motivos para buscar a certificagdo ISO 9000;
e Tempo de implantacdo do sistema da qualidade;
o Forma de implementacao;
e Liderancga do processo;

e Maiores dificuldades durante e pds-certificagdo;
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e Resisténcias identificadas;

o FElementos facilitadores;

o Principais beneficios;

o Influéncias positivas no desempenho e resultados da institui¢ao;
e Pontos negativos;

o Atitudes das pessoas frente as auditorias periodicas;

e Incorporacdo das sistematicas novas na rotina; e,

o Sistematicas adotadas para manter a certificagdo ISO 9000;

Para realizacao da analise e posteriormente a conclusdo, considera-se todas as informagoes
obtidas para cada topico questionado, em cada uma das duas organizacdes pesquisadas,
observando-se as maiores incidéncias em cada um dos tdpicos propostos pela bibliografia. Vale
citar que as informacgdes coletadas nos questionarios referiram-se a fatos ja vivenciados pelos
entrevistados no passado, obtendo-se uma percepcao da realidade influenciada pela passagem do

tempo.

No capitulo seguinte, sera apresentado um breve histérico das duas (02) Instituicdes e o
registro das informagdes coletadas através da pesquisa. Para uma melhor compreensdao e
organizacdo na analise dos dados, os mesmos serdo apresentados em quadros e as instituigdes

serdo apresentadas como sendo Institui¢do A e B.
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Capitulo 4

Pesquisa: Breve Historico e apresentacio dos dados

4.1 Instituicdo A

No inicio dos anos de 1976, sentindo a caréncia de profissionais da area da saide, surgiu a
faculdade de Ciéncias da Saude, com a criagdo do Curso de Nutricdo, na época, a primeira
faculdade particular do género na cidade de Sao Paulo e a sétima do género no Pais. O curso que
inicialmente funcionava nas instalagdes do seminario e Hospital, no bairro da Pompéia, foi
posteriormente transferido para o bairro Santana, junto com o Colégio, no Centro Hospitalar. A
visdo humanistica, incentivada e valorizada pelo engajamento dos alunos nas atividades
comunitarias, ja era desenvolvida junto a populacao carente da periferia da cidade de Sao Paulo,
além de atendimento a diversos grupos da populacdo, em escolas, creches, clubes de servigo,

criangas, gestantes e nutrizes.

No ano de 1981, a Faculdade foi definitivamente instalada no Bairro do Ipiranga. Nessa
mesma época, a Faculdade absorveu a Faculdade de Enfermagem, existente desde 1959, junto a

Congregacao.
Em 1985, ¢ implantado o curso de Administragdo, com habilitacdo em Administragao

Hospitalar, no qual o programa de estagios ¢ feito em hospitais da Sociedade Beneficente. Em

1987, ¢ implantado o Curso de Fonoaudiologia, contando com uma clinica fonoaudioldgica
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localizada no campus para o atendimento fonoaudioldgico nas areas de avaliagdo, terapia,

audiologia e voz.

Com a aprovagdo da Carta Consulta para o projeto da Universidade, bem como o Projeto da
Universidade e por meio da aprovacao do regimento unificado, a Faculdade de Ciéncias da Saude
passa a utilizar o nome de Faculdades Integradas. A comissdo designada acompanhou a
implantacdo do Projeto Universidade até a vigéncia da Resolucdo, posterior suspensdo das
atividades do CFE, ndo tendo apresentado Relatorio Final. O processo, durante a execu¢dao do
projeto de seu acompanhamento, pela Comissdo de Consultores, designada pelo CFE, foi
arquivado, em decorréncia do disposto no Decreto n.° 1.334/94, com nova redacao dada pelo

Decreto n.° 1.334/94.

Considerando as novas exigéncias para o credenciamento das universidades, a institui¢ao
entendeu que, no momento, teria melhores condi¢cdes para enquadrar-se como centro
universitario, tipo de institui¢do de ensino superior perfeitamente adequado as suas caracteristicas
principais, desde a sua formagdo — ensino (graduagdo e pds-graduagdo) e extensdo, como

prioridades.

Sdo implantados os cursos de Matematica com énfase em Ciéncia da Computagado e Ciéncia
Biologicas, com énfase em Meio-Ambiente, Letras e Pedagogia (transferidos de outra

Universidade), em 1993 e Ciéncias Sociais, com énfase em Politicas da Saude, em 1994.

Com o credenciamento para Centro Universitario sdo implantados em 1998 os demais
cursos na area da satude, ou seja, Fisioterapia, Farmacia, Terapia Ocupacional, Tecnologia em

Radiologia Médica e Ciéncia da Computagao ¢ o de Administragdo de Empresas, em 1999.
Em 1997, ¢ adquirido o prédio no Bairro da Pompéia e, em 07 de abril de 1999, dia

Mundial da Saude, ¢ inaugurado oficialmente o campus Pompéia, contando com salas de aulas

equipadas com tecnologia e sala de videoconferéncia.
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Atualmente oferece cursos de graduacdo em Administragdo de Empresas, Administra¢ao
Hospitalar, Ciéncia da Computagdo, Ciéncias Biologicas, Enfermagem, Farméacia, Fisioterapia,
Fonoaudiologia, Letras, Matematica, Nutri¢do, Pedagogia, Curso Superior de Tecnologia em

Radiologia Médica e Terapia Ocupacional.

Em nivel de Pés-Graduacdo oferece Administracdo Hospitalar, Bioética e Pastoral da
Saude, Enfermagem em Unidade de Terapia Intensiva, Enfermagem Obstétrica, Enfermagem em
Neonatologia, Enfermagem em Emergéncia, Nutrigio Clinica, Satide Publica (Enfase no

Programa de Saude da Familia) e MBA — Gestdo de Planos de Saude.

4.1.1 O Processo de Implantacao da ISO

Segundo informagdes prestadas por um dos diretores da Institui¢do, antes da implantagdo
da ISO, a qualidade ja era prioridade de todos os diretores, mas ndo existia uma gestdo pela
qualidade de forma institucionalizada, ndo existia o envolvimento e o engajamento, o caminho a

ser percorrido em prol a qualidade, de forma a unir todos por um objetivo.

4.2 Instituicao B

A contribui¢do para a melhoria da qualidade de vida na Amazdnia por meio da Educacdo
representa um dos grandes pilares da atuagdo desta instituicdo, que traz na busca pela inovagao

em todas as suas areas de atuagao uma das caracteristicas mais fortes.

A Fundacdo foi instituida em 1982, a partir de iniciativa conjunta da Federagdo das
Industrias do Estado do Amazonas - Fieam, Centro da Industria do Estado do Amazonas - Cieam
e Grupo Executivo Interministerial de Componentes e Materiais - Geicom, ligado ao Governo
Federal. Desde sua criacdo, tem se pautado pelo pioneirismo, destacando-se também em nivel

nacional;

e Foi destacada, na primeira Lei de Informatica, como a principal institui¢do tecnoloégica da
Regido Norte, por sua atuagdo voltada para o apoio técnico as empresas instaladas em

Manaus.
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Implantou um laboratério de testes em brinquedos que ¢ o Unico instalado fora dos
grandes centros. Credenciado pelo Instituto Nacional de Metrologia, Normaliza¢do e

Qualidade Industrial INMETRO), o laboratério recebe solicitagdes de varios Estados.

Criou a primeira escola técnica em informatica do Pais, o Centro de Ensino

Profissionalizante em Informatica - CEPI, iniciando sua atuagdo na area da Educacéo.

Implementou pioneiramente uma programacao regular de cursos de especializacdo em
nivel de pds-graduagao "lato sensu". O primeiro curso a ser realizado foi de Eletronica
Digital, em parceria com a COPPE/Universidade do Rio de Janeiro - UFRJ. Desde entdo,
promoveu outros cursos, nas areas de Engenharia de Produ¢do, Automac¢do Industrial,

Qualidade e Produtividade, Desenvolvimento de Recursos Humanos e Marketing.

Tornou-se a primeira instituicdo da Regido a introduzir o Design Industrial como

ferramenta de inovacao e competitividade, com a criacao do Nucleo de Design.

Criou o centro de Informagdo Tecnologica, que oferece as empresas e inventores
amazonenses servigos de busca e registro de marcas, patentes, desenho industrial e

software.

Implantou o Centro Educacional, pioneiro no pais, oferecendo o primeiro curso de nivel

médio do Pais na inédita area de Tecnologias Industriais Basicas - TIB.

Desenvolveu o primeiro projeto educacional em multimidia idealizado e realizado

inteiramente na regido, o CD-ROM "O Amazonas em sua Literatura".

Implantou o Centro de Ensino Superior, hoje Instituto de Ensino Superior que desenvolve
pesquisa e presta servigos em suas areas de atuacdo. O investimento na qualificacdo de
seu corpo técnico vem sendo intensificado, através de parcerias com as principais
institui¢des de ensino do Pais, dentre as quais se destacam: COPPE/Universidade Federal
do Rio de Janeiro - UFRIJ, Universidade Federal da Paraiba - UFPB, Pontificia
Universidade Catolica - PUC/RJ, Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC,

Universidade de Campinas - Unicamp ¢ Universidades do Japao.

Criou o primeiro curso no Brasil de graduagdao em Administragdo com énfase em Gestao

da Inovagao.
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Pioneira na realizacdo de cursos regulares de pos-graduacdo "lato sensu" na regido, que
desde 1986, passou a proporcionar essa formagdo, a partir da oferta de uma programagao regular
de cursos, em parceria com renomadas institui¢des, como UFPb, UFRJ/COPPE, UFRGS, UFSC,
USP/PECE e ESPM-RIJ. S3do mais de 500 profissionais que especializaram-se nos cursos de
Administragdo de Recursos Humanos, Eletronica Digital, Engenharia de Produ¢ao, Engenharia

Econdmica, Gestdo da Qualidade e da Produtividade, Marketing e Gestao da Informacao.

Em nivel de extensdo dispde de larga tradi¢cdo na area de desenvolvimento de recursos
humanos, formando, capacitando e especializando profissionais da regido. Por sua programagao

regular de cursos, em areas estratégicas para o mercado local, passaram mais de 27.000 pessoas.

A realizacdo de um de seus grandes projetos na area da Educacdo foi a criagdo, em 1998,
do Instituto de Ensino Superior, institui¢do privada de ensino superior que oferece cursos de
graduacao e extensao com foco nas areas de tecnologia, informética e gestdo. Atuando na area de
educacdo, proporciona a uma parcela da sociedade o acesso a experiéncia que vem acumulando
ao longo do tempo. Atendendo ao novo perfil do mercado de trabalho, baseado no espirito
empreendedor e visdo multidisciplinar do aluno, houve a implantacdo de cursos inéditos em
areas inovadoras, como Design de Interface Digital, Engenharia de Comunicagdes e

Administragdo com énfase em Gestdo da Inovagao (este, o primeiro do pais).

A faculdade também oferece os cursos de graduagdo em Analise de Sistemas, Ciéncia da
Computagao, Administragdo em Gestao de Negocios, Administracdo em Gestdo de Servigos e
Engenharia de Produgdo Elétrica. Atualmente o corpo discente ¢ composto de 1115 alunos, que
conta com Corpo docente qualificado; Cursos modernos e agilidade para adaptacdo as crescentes
necessidades do mercado; Inser¢do no mundo da tecnologia; Qualidade assegurada pelo

pioneirismo nacional na conquista da ISO 9001 como instituicdo educacional.
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4.2.1 O Processo de Implantac¢ao da ISO

Antes da implementagdo do sistema da qualidade ISO 9000, ndo havia nenhuma gestdo
para a qualidade de forma institucionalizada, visto que a certificacdo foi estabelecida como um

direfencial positivo e como tal incluida no planejamento estratégico da instituigao.

A Fundagao ¢ certificada pelas normas da qualidade ISO 9001:2000 em todas as suas areas

de atuagdo, a saber:

e Instituto de Ensino Superior.

e Centro Educacional.

e Propriedade Intelectual.

e Design.

e Design Tropical.

e Tecnologia da Informacao

e Laboratdrios de Testes e Ensaios.
o Isqueiros Descartaveis.
o Brinquedos.
e Laboratorio de Compatibilidade de Sistemas.
e Laboratorio de Homologacao de Hardware.

o Laboratorios de Metrologia.

e Estudos Técnicos.
e Estudos e Pesquisas Socio-economicas.

e Laudos e Pareceres Técnicos.

e Centro Tecnologico Ambiental.
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4.3 Apresentacio das informacoes obtidas nas duas Instituicoes.

As informagdes obtidas por meio do questionario pesquisa foram organizadas em um

quadro comparativo para facilitar a analise e o entendimento das respostas.

Quadro 4.3.1 - Motivos para a certificacao

Nivel

INSTITUICAO A

INSTITUICAO B

Diregao

Melhoria da qualidade e Validade e
respeito da Certificagdo ISO em
nivel mundial.

Certificacdo foi estabelecida como
um diferencial positivo.

Académica

Reconhecimento e ampliacdo de
convénios  institucionais e a
ampliagdo de atividades
relacionadas aos servicos oferecidos.

Tornar mais eficientes e eficazes os
processos de ensino-aprendizagem.

Administrativa

Melhoria da qualidade dos servigos
oferecidos, de maneira organizada e
uniforme.
Reconhecimento e respeito em nivel
mundial.

Tornar mais eficientes e eficazes os
processos administrativos.

Quadro 4.3.2 - Tempo, Forma de Implementacdo e Lideranca do Processo

Item analisado INSTITUICAO A INSTITUICAO B

Tempo 12 meses 06 meses
Designacdo de um Comité para a
Qualidade, composto por membros
das unidades de ensino, graduagdo e

Servigos de uma Consultoria. pos-graduacdo. Reunides de trabalho

Forma de Divulgacdo e democratizacdo das |diarias, analise e discussdo dos itens

implementacio informagoes. da norma, elaboragao da
documentacao necessaria,
implantacio da documentacdo e
treinamento de todo o quadro de
pessoal da instituicdo.

Lideranca do Secretqria ~Geral com respaldo de Diretor da Instituicdo.

processo toda Direcao.
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Quadro 4.3.3 - Maiores dificuldades

Item analisado INSTITUICAO A

INSTITUICAO B

Durante Tempo, cumprimento do
implementacao cronograma.

Formaliza¢do de processos até entdo
informais.

Tempo, cumprimento do

Ap0s Certificacido
cronograma.

Nao cumprimento dos prazos
estabelecidos.

Falta de comprometimento de parte
do quadro de pessoal em manter os
registros da qualidade atualizados.

Quadro 4.3.4 - Resisténcia ¢ Elementos facilitadores

Item analisado INSTITUICAO A INSTITUICAO B
P Resisténcia, por parte do quadro de
Resisténcias ~ \ S
identificadas Nao houve. pessoal, a formalizagdo dos processos
exigida pela norma ISO 9001.
Elementos Predisposi¢do dos envolvidos para |Nivel de formagdo do quadro de
facilitadores a mudanca e melhoria da qualidade | pessoal da instituigdo.

Quadro 4.3.5 - Principais beneficios

Item analisado INSTITUICAO A

INSTITUICAO B

Melhoria  nos  procedimentos
adotados pelos setores,
comunicagdo intra ¢ entre oS
Instituicao setores envolvidos.

Satisfacao dos clientes diretos e
indiretos, internos ¢ externos e da
comunidade em geral.

A Certificagdo  constitui  um
diferencial em relagdo as outras
institui¢oes.

Os processos de controles das
atividades desenvolvidas na darea
académica tornaram-se mais
eficientes e eficazes.

. Normatizacao de alguns
Académica ) ¢ g
procedimentos.
Andlise sistematica dos problemas
. . apresentados elos setores e
Administrativa p p

apontados  pelo  Sistema da
Qualidade.

O cliente passou a ser o foco da
instituicdo. As  atividades sao
desenvolvidas com o objetivo de
atender e satisfazer as necessidades e
expectativas dos clientes.
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Quadro 4.3.6 - Influéncias positivas

Item analisado

INSTITUICAO A

INSTITUICAO B

Consolidagdo  da
instituicdo  no

imagem da
mercado  como

Institui¢do Ac¢des sistematizadas. N ~ )
referéncia na prestacdo de servigos
educacionais e treinamentos.
Melhoria no processo de avaliagdo de

. . . . | desempenho do corpo docente, bem
A Divulgacao, compreensdo e adogao .
Académica . como das 4areas prestadoras de
dos procedimentos adotados. . g
servicos como: secretaria, biblioteca,
coordenagdes de cursos etc.
Melhoria na  organizagdo e .
.. . ..  oT8 ¢ Melhoria no  desempenho  das
Administrativa comunicagdo, objetivando metas a

serem cumpridas.

atividades administrativas.

Quadro 4.3.7 - Pontos negativos

Item analisado INSTITUICAO A INSTITUICAO B
Lentiddio em alguns processos:
Académica Nao houve. aquisicdo de livros e recursos
didaticos.
Administrativa Nao houve. Nao houve.
Quadro 4.3.8 - Auditorias periodicas do 6rgao certificador
Item analisado INSTITUICAO A INSTITUICAO B

As Auditorias sdo vista como uma
oportunidade de se

confirmar a

E vista com naturalidade, como

manutengao dos processos
estabelecidos em todas as areas da
institui¢ao.

Sdo percebidas como um processo

Institui¢do uma opinido externa para o . ,
. R complementar de melhoria continua.
engrandecimento da Institui¢do. , o
Através dessas auditorias pode-se
coletar novas informagdes positivas ou
negativas que devem ser analisadas, e
quando for o caso, realizar um processo
de melhoria continua.
Académica Idem a diregao. Idem
Apoés a tensdo e inseguranca da
.. ) rimeira, as outras ocorrem com
Administrativa p : Idem

naturalidade e acabam agregando
valores ao nosso trabalho.
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Quadro 4.3.9 - A aceitagdo das sistematicas e procedimentos novos adotados.

Item analisado INSTITUICAO A INSTITUICAO B
C Tudo € realizado com muita|Tudo ¢é realizado com  muita
Instituicao . .
naturalidade. naturalidade.
Apresentam certa resisténcia em aceitar
A Tudo ¢ realizado com muita|desempenhar suas atividades atendendo
Académica : . i . ) .
naturalidade. as especificacdes relacionadas a prazo,
registros atualizados etc.
.. ) Tudo é realizado com muita|Tudo ¢é realizado com  muita
Administrativa . .
naturalidade. naturalidade.

Quadro 4.3.10 - Formas e/ou recursos utilizados pela institui¢ao para manutengao do sistema da

qualidade ISO 9001.

Item analisado

INSTITUICAO A

INSTITUICAO B

Instituicao

H4 um Comité Gestor da Qualidade
que mantém reunides periodicas
para discutir assuntos sobre o
Sistema da Qualidade, junto a
Coordenadoria de Assuntos
Estudantis, criado na Instituicao
dentro do CGQ, e a Comissao
Permanente de Avaliagdo, criada
para avaliar tanto a area académica
como a administrativa.

Auditorias Internas.

Auditorias Externas.

Académica

Hé4 periodicamente reunides de
Analise Critica da Alta
Administragdo que com pauta pré-
estabelecida analisa e subsidia agoes
para a melhoria do Sistema da
Qualidade.

Administrativa

curso/treinamento “nosso negocio
ponto com”, que colocou a
importancia da certificacao.
Conscientizagdo  permanente da
importancia e do valor do trabalho
de cada um para o alcance dos
objetivos da organizacao;
Comité Gestor da
Auditorias;

O trabalho realizado pelo setor de
informacgodes na divulgagao;
Caixinha de sugestdes; e,

O canal aberto para o aluno.

Qualidade;

Capacitacao de novos colaboradores
(treinamento em Sistemas de Gestao

da Qualidade / Formacao de
auditores internos).
Reciclagem periodica dos

colaboradores antigos.

Incentivo a formagdo de grupos para
andlise e proposicao de solucdes e
melhorias nos processos
implantados.
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4.4 Principais mudancas provocadas pela adoc¢io do sistema da qualidade ISO 9000.

Quadro 4.4.1 - Mudangas Estratégicas

Nas relagdes com a
sociedade, publico alvo
e comunidade
académica.

reconhecimento da seriedade
com que desenvolvemos nosso
trabalho, visto em acordos
internacionais, ja realizados
mais facilmente devido a
identificacdo da certificacao.

A criagdo da Coordenadoria de
Assuntos Estudantis e do canal
aberto, para facilitar a
comunicacao e estreitar os lacos
entre a Instituicdo, toda a
comunidade académica e a
sociedade.

Percebe-se a satisfacdo dos
nossos clientes “estudantes”, e
da sociedade em geral, que
utiliza nossos servigos.

Temas analisados INSTITUICAO A INSTITUICAO B
Nao houve mudanca de
estratégia, mas percebe-se um|Nos ultimos dois anos, a

instituicdo tem procurado interagir
com a sociedade e a comunidade
académica, oferecendo para a
populacdo carente cursos de
extensdo gratuitos na area de
informatica e  administracao.
Participam desses projetos, alunos
dos ultimos periodos, atuando
como instrutores, sob a supervisao
de professores, proporcionado a
populacdo carente, a oportunidade
de desenvolver novos
conhecimentos, ndo s6 no campo
da tecnologia, mas também na
constru¢do de valores morais,
como ¢ética e cidadania.

Posicionamento frente a
concorréncia, etc

Apesar da ndo utilizagdo da
certificagdo como um
diferencial competitivo, como
um instrumento de marketing,
percebe-se que houve um
impacto sob a concorréncia.

Embora a Institui¢do considere a
certificacao um diferencial
importante ~em  relagdo  as
concorrentes, percebe-se que seu
publico alvo escolhe-a pelo fato
de ser uma Instituicio de
referéncia em sua area de atuagao,
0 que acaba gerando um aumento
de participagdo no mercado a cada
ano, se destacando pela qualidade
do ensino ministrado, que resulta
em profissionais devidamente
qualificados atendendo as
expectativas desse mercado .

O posicionamento  frente a
concorréncia tem atendido as
expectativas da instituicdo. Esse
fato ¢ percebido pelo crescente
nimero de pedidos de
transferéncias de alunos de outras
instituigdes.
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Quadro 4.4.2 - Mudangas Estruturais

Temas analisados

INSTITUICAO A

INSTITUICAO B

AlteragOes na estrutura
organizacional

Nado foi necessaria nenhuma
alteracdo que comprometesse a
estrutura organizacional, a nao
ser a criagdo de um Setor de
Recursos Humanos que adotou
politicas  de  selecdo e
recrutamento.

Nao foi necessario fazer alteragdes
na estrutura organizacional.

AlteracOes nas

Houve um maior envolvimento

Nao foi necessario reorganizar a
estrutura organizacional, os niveis
hierarquicos nao foram alterados.
Todavia, as responsabilidades e

- .. |e compromisso da Alta .
responsabilidades/autorid compron autoridade de cada colaborador em
Administragao. ~ . ~
ades. relagdo ao sistema de gestao da
qualidade, foram definidas
“formalizadas” no Manual da
Qualidade da Instituigdo.
Reducao de niveis ~ Nao houve redugdo de niveis
PSR Nao houve. NP
hierarquicos. hierarquicos.
Nao houve mudanga no processo
decisorio. Todavia, implantou-se
um sistema de administragdo
participativa em que 0s
~ colaboradores sdo convidados a
Alteragdes no processo ~ . . ~
. Nao houve. participarem das discussdes e
decisorio. (1 .
andlise critica para a tomada das
decisdes, mas, a decisdo final
continua sendo tomada pelo
responsavel da area em seu nivel
de autoridade especifico.
Quadro 4.4.3 - Mudancas Tecnolodgicas
Temas analisados INSTITUICAO A INSTITUICAO B
Aquisicao de maquinas e
equipamentos para area | Houve melhorias. Nao houve.

administrativa.

Aquisi¢ao de maquinas e
equipamentos para
laboratorios académicos.

Houve melhorias.

Houve um avango significativo
nesse item. Novos laboratorios na
area de informatica e engenharia
de produgdo e comunica¢ao foram
implantados.
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Aquisi¢ao de maquinas e
equipamentos para
recursos audiovisuais.

Houve melhorias.

Todas as salas de aula dispoem de
retroprojetor. O corpo docente tem
a sua disposicdo monitores, video
cassetes, micro computadores para
utiliza¢do nas aulas ministradas.

Padronizagao dos

processos principais.

Houve a padronizac¢ao de alguns
procedimentos adotados.

Os processos principais foram
padronizados, mantendo-se as suas
especificidades.

Burocratizagao
“engessamento” de | Nao houve. Nao houve.
processos.
Os coordenadores realizam
Em funcdo das reunides |periodicamente, andlises criticas

Maior controle sobre os
processos.

periddicas houve maior controle
dos processos.

dos resultados obtidos ao longo do
periodo letivo, atuando de forma
proativa quando for necessario.

de
para
de

Estabelecimento
indicadores
acompanhamento
processos.

Os setores envolvidos tém
indicadores e metas a serem
cumpridas.

Para cada processo de prestagdo de
servico educacional (graduacao,
pos-graduacdo e extensdo) existe
um Plano da Qualidade em que sdo
estabelecidos os indicadores de
desempenho para produtos e
processos, bem como os critérios
para analise e tomada de decisdo.
Entre esses indicadores destacam-
se o Indice de Satisfacdo dos
Clientes, Indice de Qualificacio de
Pessoal, indice de Taxa de Evasdo,
ndice de Rendimento Académico
por Turmas, etc...

Desenvolvimento e
aquisi¢do de sistemas de
informacao.

Nao houve.

Desenvolvimento - Os documentos
do Sistema de Gestdo da
Qualidade da Instituicdo estao
disponiveis em meio eletronico e
podem ser acessados por todos os
colaboradores através da pagina de
intranet e e-mail.

Mudangas e/ou
incorporagdo de novos
processos/procedimento
s

Houve incorporacdo de novos
procedimentos e atualizagdao de
outros.

Através da implantagdo do modelo
PDCA para solu¢ao de problemas,
os processos sofrem mudangas
para se adequarem a realidade e se
houver necessidade, novos
processos ou procedimentos sdo
implantados.
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Quadro 4.4.4 - Mudancgas Relacionadas a Recursos Humanos

Temas analisados

INSTITUICAO A

INSTITUICAO B

e Politica de selecdo ¢

recrutamento.

e Politica de
estabelecimento do
plano de carreira.

e Politica de
capacitagdo de
pessoal.

Houve a criacdo de um Setor de
Recursos Humanos que adotou
politicas  de  selecdo e
recrutamento.

Criando também politica de
capacitacdo pessoal.

Atualmente a instituicdo dispde de
procedimentos especificos, neles
estdio claramente definidas as
politicas e os procedimentos em
relacdo a selecao e contratacdo de
pessoal, plano de carreira,
capacitacdo de pessoal.

A capacitacao de pessoal tem sido
priorizada ao longo do tempo.

Comprometimento do
pessoal.

Houve maior comprometimento
em funcdo da sistematizacdo
dos procedimentos.

Ao longo do tempo percebe-se
maior  comprometimento  em
relag@o ao Sistema da Qualidade

Clima organizacional.

Nao houve.

Com a capacitagdo, além de
representar melhoria no
desempenho académico, também
proporciona maior motivagdo para
atingir 0s objetivos
organizacionais.

Houve uma melhora.

Numero de funcionarios;
houve alteracao no
quadro (redugdo ou
aumento).

Em fungdo do sistema da
qualidade, ndo houve.

O numero do corpo docente tem
crescido  significativamente na
medida em que os prestadores de
servigos tornam-se efetivos.

Quadro 4.4.5 - Mudangas Culturais

Temas analisados INSTITUICAO A INSTITUICAO B
Maior comprometimento de
todos com a qualidade de
maneira sistémica.
Formalizagao de todos |O processo de mudanca cultural

Mudanga de crengas;
Novas atitudes;
Incorporagdo de novos
valores; e,

Incorporagdo de novos
rituais.

procedimentos, que antes ja era
realizado de maneira informal.
Formalizagdo imediata de novos
procedimentos.
Conscientizagdo permanente da
importancia e do valor do
trabalho de cada um para o
alcance dos objetivos da
organizacao.

ainda ndo terminou. O Sistema de
Gestao da Qualidade tem evoluido
ao longo do tempo, principalmente
no que se refere a mudanca de
crencas (foco no cliente), novas
atitudes (comprometimento em
atingir os resultados).
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Relagdes interpessoais;
Comportamento grupal e
intergrupal;

Melhoria da
comunicacdo interna ¢
integragdo entre areas.

O relacionamento intra e entre

os setores teve uma melhoria.

Por melhorar a comunicagdo e
ter uniformidade nas acdes, o

comportamento  grupal

(&

intergrupal obtiveram um ganho

na qualidade.

Houve melhoria
comunicagao interna
integracdo entre areas

da
e
em

fungdo da padronizacdo dos

procedimentos.

Para melhorar o processo de
comunicagdo e integra¢do entre as
areas, foram criados grupos de
melhorias, que tém por objetivo
identificar problemas que afetam a
qualidade da prestacdo de servigos,
bem como analisa-los e propor as
solugdes. Esses grupos sdo
formados por profissionais de
areas distintas e o resultado tem
contribuido para integrar as
diversas unidades da institui¢ao
Acesso de todos os colaboradores
aos documentos do Sistema de
Gestdo da Qualidade da Instituicao
que estdo disponiveis em meio
eletronico através da pagina de
intranet e e-mail.

Quadro 4.4.6 - Mudangas Politicas

Temas analisados INSTITUICAO A INSTITUICAO B
Os documentos do Sistema de
Gestao da Qualidade da Instituicao
Houve melhoria da|estdo  disponiveis em meio
Politicas de acesso as|comunicagao interna e | eletronico e podem ser acessados
informacgdes. integracdo entre areas em |por todos os colaboradores. Além

funcdo da padronizacdo dos

procedimentos.

disso, a instituicdo mantém um
sistema de  divulgagio de
informagdes através de murais,
pagina de intranet e e-mail.

Criacdo de  formas
participativas de gestao.

Criados grupos de melhorias, que
ttm por objetivo identificar
problemas que afetam a qualidade
da prestacio de servicos, bem
como analisd-los e propor as
solugdes. Esses grupos sdo
formados por profissionais de
areas distintas e o resultado tem
contribuido para integrar as
diversas unidades da instituigao.

Defini¢do de critérios
mais claros de
concentracao e
distribuicao de poder

As responsabilidades e autoridade
de cada colaborador em relagdo ao
sistema de gestdo da qualidade
foram definidas no Manual da

Qualidade da Instituigao.
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Capitulo 5

Analise dos Dados

Para a realizagdo da analise, utiliza-se toda a informagdo coletada com o questionario
desenvolvido para a pesquisa. Inicialmente analisam-se as principais mudancas identificadas nas
duas organizagdes, apoiando-se para tal nas perspectivas de mudangas apresentadas por Mota

(2001) e referenciada no capitulo 3.

Na seqiiéncia, apresentam-se a andlise e os comentarios sobre outros aspectos relacionados
com a implantacdo de um sistema da qualidade ISO 9000, quais sejam: tempo de implantagdo do
sistema da qualidade; forma de implementacdo e lideranca; elementos facilitadores do processo;
principais beneficios obtidos; influéncias no desempenho e resultados; principais aspectos negativos
observados; principais resisténcias/dificuldades apresentadas; atitudes do pessoal em relagdo as
auditorias periddicas; incorporacdo das sistematicas novas na rotina e sistematicas necessarias para

manter a certificagao.

5.1 Principais mudancas provocadas pela ado¢io do sistema da qualidade ISO 9000.

Levando em consideragdo todas as informacdes colhidas junto as organizagdes A e B,
valendo-se do questionario apresentado para pesquisa, analisam-se, primeiramente e de maneira
conjunta, as principais mudangas organizacionais identificadas com a implanta¢do do sistema

ISO 9000.
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No caso das duas organizagdes pesquisadas, para explicar a necessidade do processo de
mudancas, pode-se citar a visdo de Shirley, referenciada também no capitulo 2, onde diz que as
mudangas sdo influenciadas pelo surgimento de forcas exdgenas a organizagdo que sdo: O
surgimento de novas tecnologias, a mudanga em valores da sociedade e a novas oportunidades ou

limitagdes do ambiente (econdmico, politico/legal e social).

5.1.1 Mudancas Estratégicas

Na perspectiva estratégica, ¢ dificil imaginar o acontecimento de uma mudanca sem a
existéncia anterior de um trabalho para que esta se torne realidade. Conclui-se que toda mudanca
exija inicialmente um planejamento estratégico, que a partir da analise dos dados levantados nos
ambientes externo/interno encontra-se respaldo para a determinacdo dos objetivos
organizacionais. Para o alcance desses, realizam-se o estabelecimento e a distribuicao das metas e
diretrizes a serem cumpridas de acordo com a programacao de atividades/responsabilidades, os
acontecimentos e resultados posteriores poderdo ser considerados conseqiiéncias da estratégia

definida.

Essa perspectiva analisa as mudangas ocorridas nas relacdes da organizacdo com a
sociedade, seu publico alvo, participagdo no mercado ¢ também o posicionamento frente a

concorréncia. Véem-se a seguir colocagdes das duas organizagdes frente a este questionamento:

Na organizacdo A, a resposta especifica ndo identifica mudangas estratégicas, mas o que se
percebe nas respostas de maneira geral € que houve mudangas estratégicas com a certificagdo e os
resultados sao percebidos, visto que:

e Acordos internacionais ja foram realizados mais facilmente apos a certificagao;

e A organizagdo procura acompanhar as mudancgas ocorridas no ambiente;

e O relacionamento com toda a comunidade académica e a sociedade em geral melhorada
através da criagcdo da Coordenadoria de Assuntos Estudantis e do canal aberto, que
serviu para facilitar a comunicagdo e estreitar os lacos entre a Instituicao;

e A satisfagdo “percebida” dos clientes internos (estudantes) e da sociedade em geral, aos

quais utiliza os servigos da organizagao; e,
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e O impacto sobre a concorréncia, identificada pela procura aos nossos servi¢os, mesmo
nado utilizando a certificagdo como uma ferramenta para o marketing, acaba tornando-se

um diferencial competitivo.

Na organizacao B, a certificacdo foi inicialmente colocada como mudanca de estratégia e

considerada um diferencial competitivo, visto que:

e O posicionamento frente a concorréncia tem atendido as expectativas da instituicdo,
fato percebido pelo crescente nimero de alunos que recebemos por transferéncias;

e O estreito relacionamento entre institui¢do, docentes, alunos e sociedade, mantido
através do oferecimento de cursos de extensdo gratuito a populacdo carente, nas areas
de informdtica e administracio onde alunos dos Uultimos periodos atuam como
instrutores, sob a supervisao dos professores; e,

e Como resultado das acdes, tem-se o aumento de participagdo no mercado a cada ano,

percebido pelo crescente nimero de novos alunos.

5.1.2 Mudancas Estruturais

Analisam-se, na perspectiva de mudangas estruturais, as alteragdes no organograma;
reducdo dos niveis hierdrquicos; defini¢do ou mudancas nas responsabilidades/autoridades; e as

caracteristicas do processo decisorio antes e depois da certificacao.

Nas duas organizagdes pesquisadas ndo ocorreram alteragdes que comprometessem a
estrutura organizacional, ndo houve a necessidade de se fazer uma reestruturacdo em funcao da
implantacdo do sistema ISO, o que houve foi uma adaptacao a necessidade de se criarem 6rgaos

de apoio ao sistema da Qualidade, vinculados a estrutura ja existente.

Na organizagdo “A”, observa-se a criagdo de um setor de Recursos Humanos, responsavel
por elaborar, controlar e manter as politicas de sele¢do, recrutamento e treinamento do pessoal, o
que ndo foi vista como uma alteracdo do organograma e sim como agregacdo a estrutura ja
existente. Quanto as alteragdes relacionadas a implantacdo do sistema de gestdo da qualidade

tem-se ainda na organizagao “A” a criagdo de trés 6rgaos com a funcdo pré-estabelecida de cuidar
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da melhoria continua da qualidade que sdo: o Comité Gestor da Qualidade composto por
profissionais de diversas areas, inclusive das areas diretivas da instituicdo, que traz incorporado a
ele a Coordenadoria para Assuntos Estudantis, que como colocado por um dos diretores da
institui¢do, e o proprio nome diz, ¢ uma Ouvidoria dos alunos “clientes”, também existe a
Comissao Permanente de Avaliagao, responsavel pela avaliagdo institucional. Vale ressaltar que a
coordenagao do Comité Gestor da Qualidade e da Comissao Permanente de Avaliagdo ¢ exercida

pela mesma pessoa, o que facilita o tramite dos assuntos ligados a gestdo da qualidade.

Na organizagao “B”, identificou-se a criagdo de um Comité para a Qualidade, composto por
profissionais de diversas areas da instituicao e a formagdo dos Grupos de melhoria continua das

areas especificas.

Com as informacdes obtidas nota-se que ndo houve alteragdo nas responsabilidades e
autoridades ja definidas e nem no processo de tomada de decisdes, em que a decisdo final
continua sendo tomada pelo responséavel da area em seu nivel de autoridade especifico, também

nao houve reducao do nivel hierdrquico em nenhuma das organizagdes.

Assim, nas duas organizacdes pesquisadas, houve um maior envolvimento € compromisso
da alta administracdo e de todos os demais colaboradores e a formalizacdo das responsabilidades
e autoridade de cada colaborador em relagdo ao sistema de gestdo da qualidade, que foram

definidas no Manual da Qualidade.
5.1.3 Mudangas Tecnoldégicas

Na perspectiva, analisam-se a racionalidade do processo produtivo, a aquisicdo de novos
equipamentos, a qualidade e a agregacdao de valor para os clientes e da énfase a divisao do

trabalho e a especializacdo de fungdes, e ainda, ao tipo de tecnologia a ser empregada.

Na organizagdo A, em alguns itens questionados, identificaram-se melhorias, mas ndo em

funcgdo da ISO. Essas respostas dao margem a uma conclusao de que as melhorias realizadas apos
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o processo de certificagdao, acabam sendo consideradas conseqiiéncias do processo de melhoria

continua. Isso significa que indiretamente houve a influéncia da certificagdo ISO:

e Houve melhorias na aquisi¢do de recursos audiovisuais, maquinas ¢ equipamentos para

os laboratorios académicos e para a area administrativa;

e Houve a padroniza¢do de alguns procedimentos, incorporagdo de novos e atualizagdo de

outros e maior controle sobre os processos em funcao das reunides periddicas; e,

e Todos os setores envolvidos tém indicadores e metas a serem cumpridas.

Na organizagao B, identifica-se melhoria em todos os itens questionados, como segue:

o Implantacdo de novos laboratorios na area de informatica e engenharia de producio e

comunicagao;
e Retroprojetor em todas as salas de aula;
e TV, video cassetes, micro computadores para utilizagdo nas aulas ministradas;
e Os processos principais foram padronizados, mantendo-se as suas especificidades;

e Os coordenadores realizam periodicamente, andlises criticas dos resultados obtidos ao

longo do periodo letivo, atuando de forma proativa quando for necessario;

o Estabelecimento dos indicadores de desempenho para produtos e processos, bem como
os critérios para analise e tomada de decisdo. Entre esses indicadores destacam-se o
Indice de Satisfacdo dos Clientes, Indice de Qualificacdo de Pessoal, Indice de Taxa de

Evasao, Indice de Rendimento Académico por Turmas;
e Incorporacdo de novos procedimentos e atualizagcdo de outros; e,

e Por meio da implantacdo do modelo PDCA para solugdo de problemas, os processos

sofrem mudangas para se adequarem a realidade e se houver necessidade, novos

processos ou procedimentos sao implantados.
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5.1.4 Mudancas Relacionadas a Recursos Humanos

Nessa perspectiva, analisam-se adoc¢ao de politicas de selecdo e recrutamento, capacitacao
e plano de carreira, bem como, comprometimento, motivagdo ¢ melhoria no clima

organizacional.

Observa-se nas mudangas relativas a Recursos Humanos a identificagcdo de melhorias
significativas nas duas organizagdes. Em todos os itens propostos para analise, percebe-se uma
valorizagdo dos Recursos Humanos disponiveis nas organizagdes, realizadas através de
treinamentos, capacitagdo e participagdo das reunides de analises criticas e solucdes de
problemas. Essa valorizacdo foi levantada por meio de outros questionamentos além dos

especificos relacionados abaixo:

Na organizagao A:

e Com a criagdo de um Setor de Recursos Humanos, houve o estabelecimento de politicas
e procedimentos em relagdo a selecdo e contratacdo, plano de carreira e capacitagdo de
pessoal;

e Um maior comprometimento de todos os colaboradores em fungao da sistematizagao
dos procedimentos; e,

e A melhoria no clima organizacional, como conseqiiéncia da melhoria na comunicagdo

interna e na integracao entre as areas em funcao da certificacao.

Na organizacdo B, foram identificadas:

e Adocao de politicas e procedimentos em relacdo a sele¢do e contratacdo de pessoal,
plano de carreira e capacitacao;

e A capacitagdo de pessoal tem sido priorizada ao longo do tempo e vem refletindo na
melhoria do desempenho académico e na motivacdo para atingir os objetivos
organizacionais;

e Maior comprometimento de todos em relacdo ao sistema de qualidade; e,

e O nuamero do corpo docente tem aumentado significativamente.
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5.1.5 Mudangas Culturais

Na questdo da mudanga cultural vale ressaltar que, além da perspectiva de andlise
referenciada por Motta, fundamenta-se também em abordagens de outros autores como Pettigrew
(FLEURY et al., 1996), que considera a cultura organizacional gerencidvel, Barbosa et al.
(1995), que identifica nas organizacdes disposta a implementacdo de sistemas de qualidade,
inicialmente a necessidade de trabalhar sua cultura e Edgar Schein que apresenta uma das

defini¢des mais completas para a cultura organizacional, todos referenciados no capitulo 2.

De maneira geral, houve mudanga significativa neste item, nas duas organizagdes
identificam-se o compromisso e a responsabilidade de todos com o sistema da qualidade, a

realizacdo do trabalho e a satisfagdo com os resultados obtidos, como segue abaixo:

Maior comprometimento de todos com a qualidade de maneira sistémica,;

e Formalizac¢do de todos procedimentos, que antes ja era realizada de maneira informal;

e Formalizac¢do imediata de novos procedimentos;

e Conscientizagdo permanente da importancia ¢ do valor do trabalho de cada um para o
alcance dos objetivos da organizagao;

e Novas atitudes (comprometimento em atingir os resultados);

e Melhoria no relacionamento intra € entre os setores;

e Por melhorar a comunicacdo e ter uniformidade nas a¢des, o comportamento grupal e
intergrupal obtiveram um ganho na qualidade; e,

e Houve melhoria da comunicagdo interna e integracdo entre areas em fun¢do da

padronizagdo dos procedimentos.

5.1.6 Mudancas Relacionadas a Politicas

Neste item, foram analisadas as mudancas de politicas de acesso as informagdes, criacao de

formas participativas de gestao, defini¢dao de critérios mais claros de concentragao e distribuigao

de poder.
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Nas duas organizacdes analisadas, identifica-se que a conscientizagdo do compromisso de
cada colaborador com o sistema de gestao da qualidade e a importancia da certificagdo ISO 9000

foram colocados por meio de treinamentos.

Houve melhoria significante nas duas organizagdes, com relacdo ao acesso as informacdes,
onde existe um sistema de divulgagdo de informag¢des valendo-se de murais, pagina de intranet e
e-mail, etc. Na organizacdo B, os documentos do Sistema de Gestdo da Qualidade estdo

disponiveis em meio eletronico e podem ser acessados por todos os colaboradores.

Quanto as formas participativas de gestdo sdo identificadas nas duas organizagdes

pesquisadas como:

Na organizacdo A, a criagdo do Comité Gestor da Qualidade que conta com a participacao
de profissionais de diversas areas da instituicdo, a Coordenagdo para Assuntos Estudantis que
cuida dos assuntos ligados aos “clientes/alunos”, o canal aberto, e a caixinha de sugestdes que

acabam sendo uma forma de participacao dos demais colaboradores.

Na organizagdo B, foram criados grupos de melhoria continua com autonomia para
identificar problemas que afetam a qualidade da prestacdo de servigos, bem como analisar e
propor solugdes. Esses grupos sdo formados por profissionais de areas distintas e o resultado tem

contribuido para integrar as diversas unidades da instituicao.

Houve a implantagdo de um sistema de administragdo participativa nas duas organizagdes,
onde os colaboradores participam das discussoes e analise critica para a tomada das decisdes. As

responsabilidades e autoridade de cada colaborador estdo definidas no manual da qualidade.

5.2 Outros aspectos importantes relacionados com a implanta¢io de um sistema da qualidade

ISO 9000.

Além das mudangas organizacionais, € relevante analisar outros aspectos relacionados a
implementacao do sistema da qualidade ISO 9000, para que possam servir de parametros a outras
Instituicdes que queiram iniciar a empreitada pela qualidade nesse cendrio competitivo que se

apresenta o setor de Educagao Superior no Brasil e no mundo.
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5.2.1 Iniciativa de gestio pela qualidade na instituicio, antes de iniciar-se a

implementaciao da ISO 9000.

As duas organizagdes foram unanimes em responder que nao havia uma gestao voltada para
a qualidade antes da implanta¢ao do sistema ISO 9000, o que existia era a priorizagdo informal da
qualidade, identificada na direcdo e que coincide com a fundamentacao citada no capitulo 2 pelos
autores Deming, Spanbauer, Campos e Juram, o que talvez tenha significado um passo rumo a

certificagdo. Além disso, identificam-se outros motivos que também impulsionaram o processo.

5.2.2 Motivos que levaram a Instituicio a decidir-se pela obten¢ao da Certificacao ISO

9000.

No inicio deste trabalho véem-se motivos varios que impulsionam as instituigdes de ensino
a se reorganizarem internamente e sairem em busca de modelos referenciais, para que possam se
manter atuantes e competitivas nesse imenso mercado que esta se tornando o setor de educagdo
superior no Brasil, fato visto por meio dos dados numéricos fornecido pelo MEC/INEP, no
capitulo 1, em que num periodo de dez (10) anos de 1992 a 2001, identifica-se um crescimento de
45% das institui¢des particulares no pais. Isso se deve também a abertura de mercados no inicio
dos anos 90, que desencadeou uma evolugdo em outros setores € a busca incessante por novos
padrdes que garantam a competitividade em nivel mundial. A seguir, os motivos que levaram as

organizagdes pesquisadas a buscarem a certificagao.

Organizacao A

e Melhoria na qualidade dos servigos prestados; um servico mais uniforme em todos os
setores. Tornando mais eficientes e eficazes os processos de ensino-aprendizagem e os
processos administrativos;

e Reconhecimento mundial da Certificacao ISO; e,

e O reconhecimento e ampliagdo de convénios institucionais e a ampliagao de atividades

relacionadas aos servicos oferecidos.
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Organizacao B

o Certificagdo estabelecida como diferencial positivo frente ao cendrio competitivo; e,
e Tornar mais eficientes e eficazes os processos de ensino-aprendizagem € 0s processos

administrativos.

No caso das duas organizagdes pesquisadas, para explicar a necessidade do processo de
mudangas, cita-se a visdo de Shirley, referenciada também no capitulo 2, no qual diz que as
mudangas sdo influenciadas pelo surgimento de forcas exdgenas a organizagdo que sdo: O
surgimento de novas tecnologias, mudanca em valores da sociedade e novas oportunidades ou

limitagdes do ambiente (econdmico, politico/legal e social).

5.2.3 Tempo da implementacio do sistema da qualidade ISO 9000.

Quanto ao tempo da implementacdo nas duas organizacdes, “A” 12 meses € na “B” 06
meses, equivale-se aos indices apontados no resultado de pesquisa apresentado no capitulo 2.
Acredita-se que o periodo percorrido do inicio até a certificacdo seja determinado por alguns

fatores como:

e Complexidade interna da organizacao;
e Tamanho da estrutura organizacional;
o Indicios de buscas anteriores pela certificacao; e,

e Comprometimento dos envolvidos.

5.2.4 Forma de implementacio utilizada pela instituicdo e a Lideranca do processo:

A forma de implementagdo utilizada mostra que na organizacdo “A”, optou-se pelos
servicos de uma Consultoria e a lideranga ficou a cargo da Secretaria Geral da instituicao que ¢
Representante da Administragdo. Na organizagdo “B”, a lideranga ficou a cargo do Diretor da
instituicdo e os servicos foram realizados por grupos de colaboradores formados na prépria

instituigao.
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Aqui cabe ressaltar a colocacdo dos autores, Juran, Deming, Spanbauer ¢ Campos,
referenciados no capitulo 2, no qual enfatizam a importdncia da participagdo da alta
administracdo, como compromisso inarredavel com todo o processo de mudanga/inovagdo para

demonstrar a constancia de propo6sitos e a intengdo de permanéncia da organizagdo no mercado.

5.2.5 Maiores dificuldades

e Durante implementacao
Organizacao A: Tempo cumprimento do cronograma.

Organizacao B: Formalizacao de processos até entao informais.

o Apos Certificaciio
Organizacao A: Tempo cumprimento do cronograma.
Organizac¢ao B: Nao cumprimento dos prazos estabelecidos. Falta de comprometimento por

parte do quadro de pessoal em manter os registros da qualidade atualizados.

5.2.6 Resisténcias identificadas

Na organiza¢do A, ndo foram identificadas resisténcias.

Na organizagdo B, resisténcia por parte do quadro de docentes a formalizagdo dos
processos exigida pela norma ISO 9001. Esse item vai ao encontro do referenciado por Motta
(2001) no capitulo 2, onde diz que a resisténcia a mudanga ¢ inerente ao ser humano. O fato de
considerar a resisténcia como natural e, por vezes até positiva, ndo significa que ela serd tratada
como aceitavel, pois terd de ser superada caso a mudanga seja necessaria para o progresso. Assim
¢ o caso apresentado acima, a imposi¢ao dos docentes na organizacao B devera ser trabalhada de

forma que todos se comprometam com as formalidades do processo.

5.2.7 Elementos facilitadores para o sucesso da implementacio
Organizacao A: Predisposic¢ao dos envolvidos para a mudanga e melhoria da qualidade.

Organizacao B: Nivel de forma¢ao do quadro de pessoal da organizagao.
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Aqui lembrando as colocagdes feitas pelos autores referenciados, identifica-se a
importancia do comprometimento de todos com os objetivos organizacionais, e ainda a
necessidade de treinamento e aprimoramento constante para o sucesso dos resultados da mudancga

para melhoria da qualidade.

Juran define “melhoramento” como a criagdo organizada de mudancas benéficas a obtencao
de niveis inéditos de desempenho, o que também pode ser chamado de “inovacdo”. Esse
melhoramento ¢ um dos processos que compdem a “Trilogia de Juran”, que é recomendada para

o estabelecimento do gerenciamento para a qualidade em uma organizagao.

Campos defende o Sistema de Gerenciamento pelas Diretrizes como um meio para a
conducao de mudangas rigorosas e baseia-se na inovacao. Este ¢ definido como uma busca
permanente da melhor forma de se fazerem as coisas. Para o atingimento das metas, ¢
recomendavel promover mudangas nos processos que determinam os resultados a serem
alcangados, com o estabelecimento de planos de acdo, envolvendo todas as pessoas da

organizagao.

Também ¢ relevante, para completar a analise, citar Carvalho (1999) com a colocagdo de
que para as organizacdes, que visam tirar proveito das mudangas € que atuam em ambientes de
competitividade, torna-se inadidvel a responsabilidade de adotarem técnicas de gestdo
participativa, integrando todos os seus funciondrios na consecug¢do de novos objetivos,

incorporando certos procedimentos para acelerar as transformagdes.

5.2.8 Principais beneficios com a implantagao do sistema da qualidade ISO 9000

Organizacao A:

e Melhoria nos procedimentos adotados pelos setores;

o Comunicagao intra e entre os setores envolvidos;

e A satisfacdo “percebida” dos clientes internos (estudantes) e da sociedade em geral, que
utiliza os servicos da instituicao;

e Normatizacao de alguns procedimentos na area administrativa e académica; e,

e Anadlise sistematica dos problemas apresentados pelos setores e apontados pelo Sistema

da Qualidade.

86



Organizagao B:

e O diferencial competitivo, percebido pelo aumento do nimero de novos alunos a cada
ano;

e A eficacia dos controles das atividades desenvolvidas na area académica; e,

e A satisfagdo das necessidades e expectativas dos clientes, percebidas por meio do

relacionamento entre institui¢do/aluno e institui¢do/sociedade/comunidade em geral.

5.2.9 Influéncia positiva do sistema da qualidade ISO 9000, no desempenho e nos resultados

da instituicao.

Organizagao A:

e Visdo sistémica, sistematizag¢ao das agoes;

e Facilidade em acordos internacionais, apds a certificacao;

e Os procedimentos passaram ser mais bem compreendidos, divulgados e adotados; e,

e Melhoria na organizacdo e comunicacao, objetivando metas a serem cumpridas.

Organizacao B:
e Consolidacdo da imagem da instituicdo no mercado como referéncia na prestacdo de
servigos educacionais e treinamentos;
e Melhoria no processo de avaliacdo de desempenho do corpo docente, bem como das
areas prestadoras de servigos como: secretaria, biblioteca, coordenagdes de cursos etc.;
<,

e Melhoria no desempenho das atividades administrativas.

As respostas obtidas pelos dois itens, 5.2.8 e 5.2.9, acima questionados nas duas
organizagdes pesquisadas podem ser comparadas com o resultado de pesquisa representada na
tabela 2.3, no inicio deste trabalho, essa analise pode servir de auxilio aqueles que pretendem
iniciar o processo pela certificagdo e fortalecer a decisdo, pois os beneficios e as influéncias

positivas, resultantes da certificagdo acabam sendo compensatorios aos esforgos realizados.
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5.2.10 Pontos negativos na adocio do sistema da qualidade ISO 9000.

Organizacao A: ndo houve.

Organizagao B: Lentidao na aquisi¢ao de livros e recursos didaticos.

Certamente o que foi apontado pela organizacdo “B”, ndo terd influéncia na decisdo pela
certificacdo, pois se identifica como um item que pode ser corrigido com o comprometimento das

pessoas envolvidas neste processo.

5.2.11 Auditorias periédicas do orgao certificador.

Organizacao A:
e Vista com naturalidade, como uma opinido externa para o engrandecimento da
Instituigao;

e Apo0s a tensdo e inseguranca da primeira, as outras ocorrem com naturalidade e agregam

valores ao trabalho.

Organizagao B:

e Encarada como uma oportunidade de se confirmar a manutencdo dos processos

estabelecidos em todas as areas da instituicao;.

e Percebidas como um processo complementar de melhoria continua. Através dessas
auditorias podem ser coletadas novas informagdes positivas ou negativas que devem ser

analisadas, e quando for o caso, realizar um processo de melhoria continua.

Quanto a auditorias periddicas, tensdo e inseguranca da primeira vez sdo consideradas
normais, somente com o passar do tempo ¢ que poderdo ser encaradas com naturalidade e
oportunidade de se confirmar a manutencdo dos processos e percebidas como um processo

complementar de melhoria continua.
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5.2.12 Sistematicas e procedimentos novos adotados em func¢ao da ISO 9000.

Organizacao A: Atualmente tudo ¢ realizado com muita naturalidade em todas as areas.

Organizacdo B: Apenas a area académica apresenta certa resisténcia em aceitar
desempenhar suas atividades atendendo as especificagcdes relacionadas a prazo, registros

atualizados etc.

Com o passar do tempo, também as sistematicas adotadas em fungdo da ISO, na
organizagdo “A”, passam a fazer parte da rotina didria em todas as areas, ja na organizacao “B”
identifica-se uma certa resisténcia mais diretamente por parte dos docentes, o que poderad ser

corrigido sem grandes perdas.

5.2.13 Manutencio do sistema da qualidade ISO 9001.

Organizagao A:

e Reunides periodicas para discutir assuntos sobre o Sistema da Qualidade junto a
Comissao Permanente de Avaliacdo, Comité Gestor da Qualidade e Coordenadoria de
Assuntos Estudantis;

e Auditorias Internas e Externas;

e Periodicamente reunides de Analise Critica da Alta Administracdo que com pauta pré-
estabelecida analisa e subsidia a¢des para a melhoria do Sistema da Qualidade;

o Conscientizagdo permanente da importancia e do valor do trabalho de cada um para o
alcance dos objetivos da organizacao;

e O trabalho realizado pelo setor de informacdes na divulgagao;

o (aixinha de sugestdes; e,

e O canal aberto para o aluno.

Organizacao B:

Capacitacao de novos colaboradores (treinamento em Sistemas de Gestao da Qualidade /

Formacao de auditores internos);
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e Reciclagem periddica dos colaboradores antigos;
e Incentivo a forma¢do de grupos para andlise e proposicao de solucdes e melhorias nos
processos implantados; e,

e Auditorias internas e externas.

Na andlise dos itens acima, pode-se considerar o processo de manuten¢do do sistema da
qualidade como o gerenciamento de mudanca colocado por Mota e referenciado no capitulo 2,
em que diz que “gerenciar a mudanga” significa ser vulneravel a novas idéias e ao progresso,
expor-se a variedade, a resisténcia; e, & “incompreensdo”, é descobrir constantemente novas
maneiras de realizagdo; e, ao “progresso”, enfrentar a variedade de métodos, focos e valores para

a transformacao.

No caso das duas organizagdes pesquisadas, para explicar a necessidade do processo de
mudangcas, cita-se a visao de Shirley, referenciada também no capitulo 2, e diz que as mudangas
sao influenciadas pelo surgimento de forcas exdgenas a organiza¢do que sdo: o surgimento de
novas tecnologias, mudanca em valores da sociedade e novas oportunidades ou limitagdes do

ambiente (econdmico, politico/legal e social).

A busca por padrdes de qualidade nas instituigdes de ensino ¢ vista por meio de dados
fornecidos pelo Inmetro no capitulo 1, em que se vé um timido numero de 6 instituigdes
certificadas em todo Brasil no periodo de 2000 a 2002, mas esses dados mostram-nos que a
preocupacao existe, € que o assunto estd em evidéncia sendo discutido em reunides da OMC, em
Congressos e por especialistas em educagdo, como o socidlogo Simon Schwartzman que
considera irreversivel a identificacdo da educacdo como um negocio e que vao ao encontro da
idéia defendida por Spanbauer (1995), e diz que o aperfeigoamento dos recursos humanos por
meio da educagdo torna-se uma prioridade nacional, defende a necessidade de mudanca na
maneira como encarar a prestacao de servigos na area educacional, para que se possa acompanhar
as mudangas no cenario externo ao educacional.

Essa mudanca ¢ claramente percebida no estudo dos casos aqui apresentados. Onde

observa-se o comprometimento direto da alta administragdo com a implementacdo do novo
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sistema, fator primordial para a aceleragao do processo, que resultou em melhorias na gestao da
organizagdo, com o envolvimento de todos os colaboradores conseguido por meio de
treinamentos/capacitagdo, na sistematizacdo do processo, padronizagdo de procedimentos,
estabelecimento de indicadores de desempenho, melhoria na comunicagdo ¢ integracdo entre
areas e outros, que identifica a aceitagdo do novo formato da ISO:9001, e também, a identificacdo
quanto as abordagens feitas por diversos autores como Juran, Spanbauer, Deming, Campos e

Carvalho e referenciadas no capitulo 2.
O proximo capitulo traz a conclusdo do que se propds o trabalho, com relagdo as mudangas

organizacionais € a outros aspectos que envolvem a implantacao de um sistema de qualidade ISO

9000.

91



Capitulo 6

Conclusao

Nas duas instituigdes pesquisadas, considerando os objetivos propostos para a pesquisa,
foram identificadas melhorias em varias mudangas, umas com mais, outras com menos
evidéncias em cada uma das organizacdes, mas todas apresentaram melhorias. Valendo-se do
estudo de caso realizado e com uma visdo geral dos resultados obtidos pelas duas organizacdes
nas 6 categorias de mudancgas propostas para andlise, identifica-se por ordem decrescente as que
tiveram maior énfase como: mudangas tecnoldgicas, recursos humanos, culturais, estratégicas,

politicas e estrutural.

Quanto a mudancas Tecnologicas, identificam-se melhorias de maneira geral nas duas
organizagdes, mesmo a organizacao “A”, colocando que as melhorias ocorridas nao foram em
fungdo da certificagdo ISO 9000, pode-se considerar que as mesmas sdo conseqiiéncias da
certificagdo ou da busca pela melhoria continua. O processo realizado em prol a qualidade deve
ser progressivo, como uma busca constante dentro de uma evolugdo continua, que ndo cessa

nunca € esta sempre se renovando.

Observa-se, nas mudangas relativas a Recursos Humanos, a identificagdo de melhorias
significativas nas duas organizagdes ¢ em todos os itens propostos para analise. Identifica-se este
recurso como sendo a mola propulsora de todos os outros recursos dentro de um programa da

qualidade, capaz de influenciar positiva ou negativamente todo o processo. Conclui-se com a
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analise dessa perspectiva que ndo existem mudancas sem a devida adequacdo dos Recursos

Humanos aos demais recursos exigidos pelo novo cendrio proposto.

Quanto a mudangas relacionadas a cultura das organizagdes pesquisadas, podem-se
identificar melhorias resultantes de um processo de conscientizagdo permanente da importancia e
do valor do trabalho de cada um para o alcance dos objetivos da organizacdo. A valorizacdo e o
envolvimento dos Recursos Humanos aos novos padrdes, metas e valores estabelecidos pela
organizacdo fazem que haja motivagdo pela realizacdo da tarefa e com isso a aceitagd@o dos novos

valores acaba acontecendo de maneira natural..

Considerando a necessidade do comprometimento de todos os envolvidos na questdo da
qualidade, ¢ imprescindivel que haja também melhorias na divulga¢do das informagdes, pois
existe a necessidade de que todos tenham acesso as informagdes para que possam fundamentar

suas agoes, atitudes e posicao frente a algum problema a ser resolvido.

A mudanca estratégica ¢ identificada na opc¢do feita pelas duas organizagdes para
certificagdo ISO 9000, desencadeando outras estratégias que resultaram nas melhorias apontadas

e analisadas no capitulo anterior.

Com relagdo a mudanga estrutural, ndo foi necessaria uma reestruturacdo drastica em
nenhuma das instituigdes pesquisadas que alterasse o processo decisorio, os niveis hierdrquicos
ou a estrutura em si. O que houve foi uma adaptacdo do novo sistema e suas exigéncias a
estrutura ja existente. Concluiu-se que na implantacdo de um sistema de qualidade ISO 9000,
independente do nivel hierarquico ou do grau de responsabilidade na organizagdo, todos os

colaboradores sao igualmente comprometidos e responsaveis no alcance dos resultados.

E os resultados aqui apresentados refletem o crescente aumento no numero de “clientes”
alunos a cada ano e a satisfacio dos mesmos com os servigos e atendimento recebidos,
influenciando de maneira positiva a imagem da Instituicdo frente ao ambiente externo,

conseqiientemente possibilitando a expansao dos servicos prestados.
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Para finalizar o trabalho e mesmo ciente de que possa parecer redundante, ¢ sempre

relevante assinalar os beneficios, as influéncias positivas citadas pelas organizacdes pesquisadas,

que poderdo servir de impulso na decisdo de outras instituigdes que queiram iniciar o processo de

implementagdo do sistema de qualidade ISO:9000, e também apresentar o iinico ponto negativo

que, certamente, com um pouco mais de comprometimento dos envolvidos podera ser sanado:

Beneficios:

Melhoria nos procedimentos adotados pelos setores;

Normatizagdo de procedimentos;

A eficacia dos controles das atividades desenvolvidas na area académica;

Melhoria na comunicagao intra e entre os setores envolvidos;

A satisfagdo “percebida” dos clientes internos (estudantes) e da sociedade em geral, que
utiliza os servicos da instituicao;

Andlise sistematica dos problemas apresentados pelos setores e apontados pelo Sistema da
Qualidade; e,

O diferencial competitivo.

Influéncias positivas:

Visao sistémica, sistematiza¢ao das acdes;

Melhoria no desempenho das atividades administrativas;

Os procedimentos passaram a ser mais bem compreendidos, divulgados e adotados;
Melhoria na organizagdo e comunicagao, objetivando metas a serem cumpridas;
Consolidagdo da imagem da instituicdo no mercado como referéncia na prestacdo de
servicos educacionais e treinamentos; e,

Melhoria no processo de avaliagdo de desempenho do corpo docente, bem como das areas

prestadoras de servigos como: secretaria, biblioteca, coordenacdes de cursos etc.

Ponto negativo:

Lentidao na aquisi¢do de livros e recursos didaticos.
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O fato de poder organizar as informagdes coletadas, e apresentd-las juntamente com o
respaldo das fundamentacdes teodricas citadas, acreditar que todo esse material possa servir de
apoio a consultas futuras e, assim, contribuir de alguma maneira para aquelas instituigdes que
conseguem visualizar a necessidade de mudanga e que confiam num futuro prospero ou mesmo
aquelas que apesar de todo esfor¢o, ainda convivem com a falta de planejamento, com a
desorganizagdo interna, a centralizacdo de poder e decisdes, a falta de comunicagdo e integracao
entre as areas, a falta de motivagdo, comprometimento e envolvimento de todos os colaboradores,
ou ainda, aquelas em que a alta administracdo ndo consegue perceber a urgéncia de se atender as
necessidades dos clientes ou o chamado do ambiente externo as mudancas. Pensar nessa

possibilidade de contribuigdo, ja justifica a realizagdo do trabalho.

Existe ainda a necessidade de conhecimentos sobre outros aspectos, que também sdo de
extrema importancia na decisdo pela Certificagao ISO 9000, e para trabalhos futuros ha um
caminho aberto para novas investidas, podem ser exploradas as diferengas existentes entre a
Gestdo de instituicdes de ensino superior certificadas pela ISO 9000 e instituigdes nao
certificadas, para identificacdo das vantagens existentes na area académica e em outros setores,
também quanto ao investimento o prazo de retorno, a colocacao dos egressos das Instituicoes
certificadas em comparacao as nao certificadas, no mercado de trabalho ou no cenério econdmico

e social.
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Apéndice

QUESTIONARIO PARA PESQUISA

Dados gerais sobre a institui¢ao, tais como: razao social, historico, cursos oferecidos, nimero de
alunos, estrutura (organograma), nimero de colaboradores, etc.

1. J& existia alguma iniciativa de gestdo pela qualidade na instituicdo, antes de iniciar-se a
implementagao da ISO 90007

2. Quais motivos que levaram a instituicao a decidir-se pela obtencao da certificagdo ISO 90007
e Direcao:
e Académica:

e Administrativa:

3. Quanto tempo demorou a implementagdo do sistema da qualidade ISO 9000?
4. Qual a forma de implementacao utilizada pela institui¢ao?
5. Quem liderou o processo?

6. Cite as maiores dificuldades e resisténcias identificadas:
e Durante o processo de implementacgao do sistema da qualidade.

e Depois da certificagao.
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7. Quais os elementos facilitadores para o sucesso da implementagdo deste processo na
instituicao.

8. Cite os principais beneficios com a implantacao do sistema da qualidade ISO 9000 para:
e Instituicao:
e Area académica:

e Area administrativa:

9. Houve influéncia positiva do sistema da qualidade ISO 9000, no desempenho e nos resultados
da instituicao? Cite exemplos:

e Instituicao:
e Area académica:

e Area administrativa:

10. Existem pontos negativos na adoc¢ao do sistema da qualidade ISO 9000, na instituicdo? Se
sim cite exemplos.

e Area académica:

e Area administrativa:

11. Como os varios niveis da institui¢do encaram as auditorias periddicas do 6rgao certificador?
e Direcdo:
e Académica:

e Administrativa:

12. J& fazem parte da rotina normal da instituicdo, as sistematicas e procedimentos novos
adotados em funcao da ISO 9000? O trabalho ¢ realizado com naturalidade?

e Direcdo:
e Académica:

e Administrativa:

13. Quais as formas/recursos utilizados pela instituicao para manuten¢do do sistema da qualidade
ISO 9001?

e Direcao:
e Académica:

e Administrativa;
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14. Quais as principais mudangas provocadas pela adogao do sistema da qualidade ISO 9000?

14.1 Identificar se houve Mudancas Estruturais e Politicas:

a) Alteragdes na estrutura organizacional;
b) Alteracdes nas responsabilidades/autoridades;
¢) Reducgdo de niveis hierarquicos;

d) Alteragdes no processo decisorio;

14.2 Mudancas Estratégicas:
a) Nas relagdes com a sociedade, publico alvo e comunidade académica;

b) Posicionamento frente a concorréncia, etc.;

14.3 Mudancas Culturais:

a) Mudanga de crengas;

b) Novas atitudes;

¢) Incorporagdo de novos valores;

d) Incorporacdo de novos rituais;

e) Relagdes interpessoais;

f) Comportamento grupal e intergrupal;

g) Melhoria da comunicagdo interna e integragao entre areas;

14.4 Mudancas Tecnologicas:

a) Aquisi¢do de maquinas/equipamentos para area administrativa;

b) Aquisi¢ao de maquinas/equipamentos para laboratorios académicos;
¢) Aquisi¢do de maquinas/equipamentos para recursos audiovisuais;

d) Padronizagao dos processos principais;

e) Burocratizagdo/“engessamento” de processos;

f) Maior controle sobre os processos;

g) Estabelecimento de indicadores para acompanhamento de processos;
h) Desenvolvimento e aquisi¢ao de sistemas de informagao;

1) Mudangas e/ou incorporagdo de novos processos/procedimentos;
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14.5 Mudancas Relacionadas a Recursos Humanos:

a) Politica de selecdo e recrutamento;

b) Politica de estabelecimento do plano de carreira;
c) Politica de capacitagdo de pessoal;

d) Comprometimento do pessoal;

e) Clima organizacional;

f) Numero de funcionarios.

14.6 Mudancas Relacionadas a Politicas:

a) Politicas de acesso as informagoes;
b) Criagdo de formas participativas de gestdo;

¢) Defini¢do de critérios mais claros de concentracdo e distribuicdo de poder.
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