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Resumo

REIS, Helena de Fatima dos. Lideranca e o Processo de Gestio da Qualidade. Campinas:
Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2005. 90 p. Trabalho
Final de Mestrado Profissional.

Em um mundo cada vez mais interligado, e em constantes mudancas, as empresas estdo
buscando novos conhecimentos e formas de gerenciamento como oportunidades para seu
crescimento e desenvolvimento. O principal objetivo deste trabalho é investigar se a lideranga
exerce um papel efetivo na gestdo da qualidade. O trabalho é composto por estudo sobre os
conceitos de qualidade e lideranca e um estudo, de carater exploratério, em trés empresas de
ramos de negodcios diferentes, objetivando conhecer a relagio entre lideranca e gestdo da
qualidade. O estudo sobre qualidade mostra conceitos, estruturas, processos ¢ estratégias da
gestdo da qualidade. O estudo sobre lideranga identifica a evolugdo histérica dos conceitos de
lideranga, contexto e estratégias. A pesquisa foi realizada utilizando um questionario com 29
questdes, compondo trés fatores: organizagio do trabalho, lideranca ¢ processo decisério e, foco
no cliente. A amostra pesquisada foi constituida de 120 empregados. A analise dos resultados
apresentados nos trés fatores que deram sustentagio a pesquisa, evidencia que a lideranca exerce
um papel efetivo na pratica de gestdo da qualidade. Pela complexidade dos temas, este estudo

merece maior aprofundamento para que os resultados ora alcancados sejam ampliados.
Palavras Chave

Qualidade; lideranca; gestdo.



Abstract

REIS, Helena de Fatima dos. Leadership and the Quality Management Process. Campinas:
College of Mechanical Engineering, State University of Campinas, 2005. 90 p. Final Paper of
Professional Master Degree.

In a world each more linked, and in constant change, the companies are searching for
knowledge and new learning forms as chances for its growth and development. The main
objective of this paper is to investigate if the leadership exerts an effective paper in the quality
management. The paper is composed by a study on the concepts of quality and leadership and a
study, of explorer character, in three companies of different business branches, objectifying to
know the relation between leadership and quality management. The study on quality shows the
quality management concepts. structures, processes and strategies. The study on leadership
identifies the historical evolution of the leadership concepts. context and strategies. The research
was carried through using a questionnaire with 29 questions, composing three factors:
organization of the work, leadership and power to decide process, and focus in the customer. The
searched sample was constituted of 120 employees. The results analysis presented in the three
factors that had given sustentation to the research, evidences that the leadership exerts an
effective paper in the practical quality management. Due to the subjects complexity. this study

deserves greater deepening so that the reached results are extended.

Key words

Quality; leadership; management
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Capitualo 1

Introducao

Os avangos tecnologicos e cientificos, as transformagdes politicas e sociais, abertura de
mercados, modificages nas relagdes de trabalho sdo alguns fatores que fregiientemente tém sido
apontados na literatura para justificar a necessidade das empresas promoverem mudangas, nos
modelos de lideran¢a, na melhoria dos processos organizacionais, na qualidade dos seus produtos

€ servigos visando garantir sua sobrevivéncia e serem mais competitivas.

Essas mudangas t€m exigido das empresas e de todos que a compdem novos

comportamentos e atitudes; visdes transformadoras, inovadoras e novos modelos de gesto.

Para Juran (1990), qualidade ¢ “adequagio ao uso”, ressaltando que existem vérios usos e
usuarios. Em relac8o ao usudrio estd o cliente que inclui todos que sdo afetados pelos processos e
produtos. Estdo incluidos no termo cliente, tanto as pessoas que pertencem como as que ndo

pertencem & empresa.

Oakland (1994) define qualidade como “o atendimento das exigéncias do cliente”.
Atender as exigéncias do cliente tem sido vital para muitas empresas em diferentes ramos de
negécios como também dentro de uma mesma empresa. Para atender as exigéncias dos clientes.
necessario se faz conhecé-las e sabe-se que existem vérios aspectos para exigéncias tais como:
disponibilidade, efetividade de entregas, confiabilidade, condicdes de manutencéo. adequacdo de

Custos, e muites outros.

Para Oakland (1994), para se obter lideranca eficaz € fundamental rever alguns aspectos
do gerenciamento da qualidade: reconhecimento dos clientes e descoberta de suas necessidades;
elaboracdo de normas consistentes com as exigéncias do cliente; controle de processos:

comprometimente da alta administragdo por estabelecer uma filosofia e politicas da qualidade.



preparar 0 pessoal para atingi-las e delegar autoridade para que todos pratiquem agdes de

melhoria da qualidade.

De acordo com Kouzes ¢ Posner (1997), lideranca é a arte de mobilizar os outros para que
queiram lutar por aspira¢des compartithadas. Um aspecto proprio do processo de lideranga é a

disting&o entre mobilizar os outros para fazer ¢ mobiliza-los para querer fazer.

Os lideres mantém a credibilidade em conseqiiéncia de suas agdes e isto pode ser
traduzido em cinco regras basicas: desafiar ¢ estabelecido; inspirar uma visdo compartilhada;

permitir que os outros ajam; apontar o caminho € encorajar o coraco.

Bennis (2004) diz que um lider precisa ser um agente de transformacio, inovando e
inspirando seu grupo. O lider deve ter uma viso clara de onde quer levar sua organizagio; ter
objetivos e divulga-los a todos, visando a engajar os participantes no processo de transformagio.
Para isso, ¢ importante um processe de comunicagio claro, conhecimento da cultura, dos recursos

materiais e principalmente conhecer de perto a sua equipe.

Dessa forma, um verdadeiro lider ¢ formado peio tripé: competéncia, ambicfio e

integridade e necessita transmitir confiabilidade, seguranga ¢ transparéncia aos seus liderados.

O presente estudo, de cardter exploratdrio, tem como objetivo investigar se a lideranca

exerce um papel efetivo na pratica da Gestdo da Qualidade. Além disso, tem os seguintes

objetivos especificos:

* Analisar a organizagio dos processos de trabalho e sua importancia para a qualidade;
» Diagnosticar a relagio entre liderancga € qualidade;

e Verificar as agbes das empresas para foco no cliente.

Os estudos mostram que para uma empresa praticar qualidade alguns fatores devem estar
presentes, tais como: processos definidos; envolvimento dos administradores e de todos na
empresa: comunicacdo; decisdes dgeis; reconhecimento dos clientes e de suas necessidades.

Escolheu-se para este estudo pesquisar trés fatores: organizagdo do trabalho; lideranca e

processo decisorio e, foco no cliente.
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Organizagdo do trabalho: propde analisar a organizacfio/sistematiza¢iio dos processos em
prol de melhoria continua; a utilizacfio racional dos recursos; a visdo geral das atividades da

empresa; a integracdo das equipes.

Lideranca ¢ processo decisdrio: buscou-se verificar a relacdo entre lider-liderado; o
envolvimento de todos no processo decisério; a delegacio de autoridade e responsabilidade;

comprometimento; processo de comunicacdo e feedback do desempenho.

Foco no cliente: propde analisar se as empresas estdo centradas nas necessidades ¢ nivel

de satisfacio dos clientes; se conhece seus clientes; se tem programas e requisitos de qualidade.
Apds a definigio dos fatores, foram elaboradas as questdes do instrumento de pesquisa.

O estudo fot realizado mediante a percepcfio dos empregados de trés empresas: uma atua
ne ramo farmacéutico (venda de produtos e servigos); outra na atividade de comunicacio

televisiva e a ultima no segmento dtico. Por questdes de ética e sigilo, foram denominadas de A,

B,eC.

Este estudo foi norteado também, pela crenca na importincia de desenvolvimento de
pesquisas que permitam a compreensdo da influéncia dos gestores (chamados de lideres) na

dindmica organizacional das empresas brasileiras.

O primeiro capituio: € feita a introdugio com a apresentagio dos objetivos e justificativas

do trabalho.
O segundo capitulo: aborda conceitos de qualidade e lideranca.

O terceire capitulo: apresenta a metodologia.

O quarto capitulo: aborda a caracterizacfio das empresas estudadas. Os resultados e

discussdes dos dados da pesquisa.
O quinto capitulo: apresenta as concluses e sugestdes.

Espero que este trabatho desperte outras pessoas a estudarem sobre os temas qualidade e

lideranga e que em um futuro préximo as organizagdes possam ter “lideres” efetivos.

(3]



Capitulo 2

Marco Conceitual

2.1. Qualidade

Conceituar qualidade, de forma abrangente, é importante para se obter compreensdo de

como os seus conceitos sdo usados e quais sdo considerados mais adequados a cada realidade.

Gitlow (1993) afirma que as questdes da Qualidade tém existido desde que os chefes
tribais, reis e farads governavam. O cddigo de Hammurabi, datado de 2150 a.C. estabelece que se
um construtor erguer uma casa para alguém e seu trabalho ndo for solido, e a casa desabar e

matar o morador, o construtor devera ser imolado.

Esse autor define qualidade como um julgamento feito pelos clientes ou usudrios de um
produto ou servigo; € o grau em que os clientes ou usuarios sentem que o produto ou servico

excede suas necessidades e expectativas.

Oakland (1994) definiu qualidade como o atendimento das exigéncias do cliente. Neste
conceito esta presente ndo s6 as caracteristicas funcionais dos produtos ou servigos, mas também
a satisfacdo da posse e de status. Pode-se incluir nas exigéncias do cliente a disponibilidade,
efetividade de entregas, confiabilidade, condigdes de manutencdo, custos, etc. O primeiro passo

da organizagéo ¢ saber quais o0s requisitos exigidos e verificar a capacidade para atendé-los.

Para Juran (1990) qualidade € adequaco ao uso. Considera-se que o cliente faz “uso” do
produto ou servico € tudo que contribui para a “adequagdo”™ € relevante, ou seja, toda a
diversidade de itens que va contribuir para a efetiva utilizagdio, tais como: durabilidade,

desempenho, apresentacfio, conformidade, confiabilidade, custo ou preco, dentre outros. Essa



adequagdio mostra que a a¢fo da gestdo da qualidade, entendida como um processo de definicéo,
implantagiio e avaliagdo de politicas da qualidade, ndo pode ser absoluta, tem sempre uma
caracteristica de relatividade, confrontando o produto e o consumidor. A qualidade € o eiemento
que 0s une, esse conceito mostra os reflexos negativos da utilizagfio de conceitos equivocados

sobre qualidade: se supervalorizar alguns itens e omitir outros, tal adequacio ficara prejudicada.

O conceito de Qualidade Total ¢ uma decorréncia natural da qualidade definida enquanto
“adequacio ao uso”, ou seja, a qualidade passa a ser uma caracteristica que atende “totalmente™ o
consumidor, envelvendo todos os requisitos que produtos e servigos devem ter para realizar o que
desejam o cliente, em termo de necessidades, preferéncias, gosto, ete. Em decorréncia dessa

satisfacio do cliente, cria-se o “cliente cativo™.

Uma outra dimensio decorrente do conceito de “adequacdo ao uso”™ é o processo
produtivo. Se o objetivo € adequar um produto ou servigo inteiramente a0 uso, todos os setores,
areas, pessoas ou elementos que tiverem alguma participago, direta ou indireta, em sua produgdo
serdo igualmente responsaveis pela qualidade. Essa dimensfio come¢a com as contribuicdes
individuais de cada um, num esforco organizado e direcionado. A adequacio efetiva de um
produto ac uso € um processo gradativo ¢ o envolvimento de todos deve ser um processo

evolutivo.

De acordo com Paladini (2000) para definir corretamente qualidade, o primeiro passo é
considerar a qualidade como um conjunto de atributos ou elementos que compde o produto ou
servigo. Nesses elementos ou atributos incluem-se valores, habitos e comportamenios dos

individuos atribuidos a qualidade. A atengfio mais usual para a definigio de qualidade esta

voltada para o consumidor.

Ao se direcionar qualidade para o consumidor uma multiplicidade de itens sdo
envolvidos, alguns 8o mais significativos que outros e a tarefa da gestdo da qualidade ¢ focalizar

toda a atividade produtiva para o atendimento ao consumidor, suas necessidades e preferéncias.

A partir desses aspectos € que a gestdo da qualidade tem focado para a criacio de uma
cultura da qualidade. compreendendo “cultura™ como um conjunto de valores que a sociedade

atribui a determinados elementos. situagdes. crencas, idéias, etc.



O processo cultural € uma forma de atribui¢do de valor a qualidade, dai a importéncia de

se entender o conceito correto de qualidade para a criacio da cultura da qualidade.

Conforme Deming (1997, p.2) “um produto ou servico possui qualidade quando ajuda a

alguém e usufrui de um mercado sustentavel e positivo™. A qualidade sé pode ser definida pela

visio de quem a avalia. Existe, portanto um grau de relatividade neste conceito. Converter as

necessidades futuras do usuario em caracteristicas mensuraveis, de forma que o produto possa ser

projetado e modificado para dar satisfacfio e por um prego acessivel ¢ uma dificuldade inerente &

definicio de qualidade.

~ Os 14 pontos que constituem a idéia desse autor, pratica e conceitual, provaveimente, seja

a concretizagdo mais perfeita dos referenciais estabelecidos para a qualidade. Os pontos

estabelecidos por Deming (1990, p.18) sfo:

[

(8]

(w43

Estabelega constincia de propositos para a meihoria do produte e do servigo, objetivando
tornar-se competitivo ¢ manter-se em atividade, bem como criar emprego,

Adote a nova filosofia. Estamos numa nova era econdmica. A administragio ocidental deve
acordar para o desafic, conscientizar-se de suas responsabilidades e assumir a lideranga no
processo de transformagio.

Deixe de depender da inspegiio para atingir a quaiidade. Elimine a necessidade de inspegio
em massa, introduzindo a qualidade no produto desde seu primeiro estagio.

Cesse a pratica de aprovar orgamentos com base no prege. Ao inves disto, minimize o custo
total. Desenvolva um dnico fornecedor para cada item, num relacionamento de longo prazo
fundamentado na lealdade e na conflanga,

Melhore constantemente o sistema de produgiic e de prestacdo de servicos, de mode a
methorar a qualidade e a produtividade e, conseqiientemente, reduzir de forma sistematica os
custos.

Institua treinamento no local de trabalho.

Institua lideranca. O objetivo da chefia deve ser o de ajudar as pessoas e as méaquinas e
dispositivos a executarem um trabatho melhor. A chefia administrativa estd necessitando de
uma revisdo geral, tanto quanto a chefia dos trabathadores de producio.

Elimire o medo, de tal forma que todos trabalhem de modo eficaz para a empresa.

Elimine as barreiras entre os departamentos. As pessoas engajadas em pesquisa. projetos.
vendas e producio deven trabathar em equipe, de modo a preverem problemas de producio e

de utilizacdo do produto ou servigo.



10. Elimine lemas, exortagdes e metas para a mdo-de-obra que exijam nivel zero de fathas e
estabelecam novos niveis de produtividade. Tais exortagdes apenas geram inimizades. visto
que o grosso das causas da baixa gualidade e da baixa produtividade encontra-se no sistema
estando. portanto, fora do alcance dos trabalhadores.

11%) Elimine padrdes de trabalho (quotas) na linha de produgio. Substitua-os pela lideranga.

b} Elimine o processe de administragio por objetivos. Elimine o processo de administragio por
cifras, por objetivos numéricos. Substitua-os pela administracio por processos através do exemplo

de lideres.

12"} Remova as barreiras que privam o operario horista de seu direito de orgulhar-se de seu
desempenho. A responsabilidade dos chefes deve ser mudada de nimeros absolutos para a

qualidade.

b} Remova as barreiras que privam as pessoas da administracio e da engenharia de seu direito de
orgulharem-se de seu desempenho. Isto significa infer alia, a abolicio da avaliacio de
desempenho ou de mérito, bem como da administragio por objetivos.

13. Institua um forte programa de educagio e auto-aprimoramento,

14. Engaje todos da empresa no processo de realizar a transformagfio. A transformagiio ¢ da

competéncia de todo mundo.

Scholtes (1992) para propor melhorias da qualidade utilizou-se de uma abordagem

chamada Lideranca em Qualidade. A filosofia implicita dessa abordagem foi retirada dos 14

pontos de Deming.

Segundo esse autor pensar em tarefas como um processo é a mudanga mais profunda que
ocorre durante a transformacgfo para Lideranca em Qualidade. Processo definido como um
agrupamento seqiiencial de todas as tarefas dirigidas 4 obtencdio de um determinado resultado.
Percepcbes novas aparecem quando se encaram tarefas como séries de eventos correlatos e inter-
relacionados. Se a organizacdo trabalha por processos, melhorar o trabalho significa melhorar o

processo. Melhores processos significam melhor qualidade, o que significa maior produtividade.

Os individuos que percebem o trabalho como um processo compreende como a qualidade
do resultado € em grande parte determinada pela qualidade do que entra no processo. A qualidade
do desempenho dos empregados vai depender também, da qualidade dos produtos ou servigos
que recebem: um montador depende dos fabricantes de pecas.

A gestdo da qualidade no processo foi o componente operacional que gerou maior

impacto na adogio do conceito de Qualidade Total. O fato de que a qualidade deve ser gerada a



partir exatamente das operagdes do processo produtivo redirecionou as acdes gerenciais a centrar

atencdo no processo produtivo em si.

A Lideranca em Qualidade enfatiza os resultados trabalhando nos métodos e melhorando

todos os processos de trabalho, objetivando exceder as expectativas do cliente.

Os principios da Lideranca em Qualidade sio:

Enfoque no cliente — o Gerenciamento por Resultados inicia-se com lucros e perdas e
retorno do investimento. A Lideran¢a em Qualidade comeca com o cliente, a meta de uma
organizagdio ¢ satisfazer e exceder as necessidades do cliente e torna-lo cativo. O retomo é
conseqiiéncia. 08 participantes de Um4d organizagio de qualidade reconhecem tanto os clientes
externos quanto os Internos, ou seja, os empregados cujo trabalho depende dos que os precedem.

Obsessdo por qualidade - constantemente busca-se qualidade, pelos produtos e servicos
que agradam os clientes, e de métodos de execuciio eficientes e eficazes.

Reconhecimento da estrutura ne trabalho — todo trabalho tem uma estrutura. 0s
trabalhadores sfo incentivados a monitorar as varidveis dentro e fora da organizacio.

Liberdade através do controle — na Lideranca em Qualidade existe controle e liberdade.
O controle € sobre 0 método. Os trabalhadores padronizam os processos ¢ propdem meios de
garantir que todos sigam os procedimentos padrdes, ficando livres para utilizar o tempo na
eliminagdo de problemas, descobrirem novos mercados, desenvolver novos sistemas e dominar
ainda mais os processos.

Unidade de propésitos — existe uma unidade de propésitos, todos os empregados
comprometem-se,

Procura de falhas nos sistemas — Na Lideranca em Qualidade. o foco estd em melhorar
constante ¢ rigorosamente todos os sistemas, nfo em culpar pessoas pelos problemas. A
Lideranga em Qualidade reconhece, conforme Demming e Juran nos anos 50 que pelo menos
85% dos fracassos de uma organizagiio sfo culpa dos sistemas controlados pela geréncia e 15%
dos problemas, pelos trabalhadores.

Trabatho em equipe — a organizagio com foco em qualidade incentiva e estimula o
trabalho em equipe.

Instrucio e treinamento continuados — os empregados sfo incentivados a aprender o

tempo todo, tanto capacitagdo técnica como habilitagdo profissional.



Os principios da Lideranca em Qualidade sfo faceis de compreender, mas exige de todos

grandes esforcos para serem colocados em pratica.

Para Oakland (1994) a qualidade em uma organizacfo deve ser praticada por todos em

todas as fungdes. Cada setor, cada atividade, cada pessoa afeta e ¢ afetada pelos outros.

A quaiidade como “atendimento das exigéncias do cliente” propicia as pessoas uma
linguagem comum para melhoria, facilita o processo de comunicagio, 0s objetivos
organizacionais tornam-se mais faceis de serem atingidos. Para tanto necessario se faz que todos
desde o Diretor executivo se comprometam com as politicas da qualidade e as politicas devem ser
~estabelecidas corretamente, divuigadas e implementadas. Neste momento é importante que a
organizagiio tenha lideranga eficaz e, uma lideranca eficaz comeca com a visdo do executivo
principal.

Na visdo desse autor sfo cinco os requisitos para a lideranca eficaz:

I - Desenvolver e publicar o credo ¢ os objetivos da organizagio — sua miss3o.

2 - Desenvolvimento de estratégias claras e eficazes e planos de apoio para realizar a
missdo e atingir os objetivos.

3 - Identificagdo dos fatores de sucesso e dos processos criticos.

4 - Revisdio da estrutura gerencial.

5 - Delegaco de autoridade ~ estimulo a participagdo efetiva dos empregados.

Alguns fatores também devem ser considerados, tais como: atifudes, entendida como
exemplo que os gerentes d&o aos seus empregados, as agdes devem ser coerentes com o que eles
acreditam e dizem. Capacidade, cada pessoa deve realizar aquilo que é necessario e esperado
dele. porém antes de tudo € fundamental decidir o que ¢ realmente necessario ¢ esperado.
Participagdo, os empregados devem ser treinados em uma gestdo disciplinada isto significa que

tudo que fizerem seguira o processo de avaliar, planejar, fazer, verificar e aperfeicoar.

Para Paladini (2000, p.134), “a agio da Gestdo da Qualidade apresenta trés areas basicas,
com atividades especificas em cada uma delas: gestio técnica da qualidade, gestdo integrada de

recursos ¢ gestio interativa com o mercado”.



Gestdo técnica da qualidade inclui agdes como: estruturar um setor gue atue como 0rgao
de suporte técnico & produgdo e a realizagdo da qualidade; definir um modelo béasico para a
avaliagdo da qualidade, envolvendo todo o processo produtivo; estruturar modelo de analise dos
custos de qualidade e seus beneficios; desenvolver o planejamento das atividades referentes a

qualidade, definir e atribuir responsabilidades pela qualidade em todos os niveis.

Gestdo integrada de recursos, algumas acdes: estruturar o sistema geral de informagGes
para a qualidade; definir um modelo de avaliagio global, envolvendo objetivos gerais da
organizacdo e a contribuicdo de cada setor; definir modelos de selecio e alocacio de
equipamentos e materiais, estruturar programas de envolvimento dos recursos humanos no

esfor¢o peta qualidade.

Gestdo interativa com o mercado, as a¢des mais usuais: acompanhar os niveis de
aceitacio do produto no mercado € o grau de satisfacdo dos clientes e informar cada area da
organiza¢do; monitorar o mercado para definir tendéncias de consumo; viabilizar meios para

definir um modelo de benchmarking.

Das atividades descritas, provavelmente a mais complexa seja a de coordenar os esforcos
de iodos para a obten¢do da qualidade, pois depende do quanio as pessoas estdio dispostas a
contribuir. Os recursos humanos apresentam caractetisticas especificas, mas siio fundamentais

para o sucesso da pratica da qualidade.

Uma restricdo ao modelo tradicional de gestdo da qualidade € considerar a acfio basica de
desenvolver, implantar e avaliar um programa de qualidade como um programa que esteja em um

processo de funcionamento que se julga adequado, passando a idéia que o programa ¢ finito,

acaba em determinado momento.

Existe um elemento bésico no processo de gestdio: o agente de decisfio. aquele que defini
as metas da qualidade e os meios de envolver os recursos da organizagio no esforgo de atingi-las.

Esse agente pode ser um grupo de pessoas; uma area téenica; uma fungfio administrativa ou pode

ser uma unica pessoa (lider).



De acordo com Paladini (2000, p.143), trés caracteristicas basicas formam o perfil de um

gerente da qualidade:

caracteristicas comuns: lideranga; oportunidade de motivaggo; controle da informacio:
dinamismo; planejamento.

caracteristicas desejaveis: competéneia téenica; visio horizontal da  empresa;
conhecimento do produto e do processo.

caracteristicas necessarias: relacionamento humane; capacidade de interagio; capacidade

de compreensio do mercado.

Historicamente, o gerente da qualidade tem sido considerado o elemento mais critico do
processo de implantacdio de programas da qualidade nas organizacBes. Isso decorre tanto da sua
importéncia quanto da dificuldade que as empresas detectam na resisténcia do gerente de
integrar-se no processo de produgdo da qualidade, bem como da pouca relevancia que se conferiu

ao cargo no passado recente.

Os recursos humanos sdo os agentes de transformagéo, ou seja, que mudam efetivamente
a historia da organizacdio em termos da qualidade. Pelas caracteristicas proprias dos recursos

humanos torna-se o maior desafio da gestdo da qualidade. Algumas caracteristicas dos recursos

humanos, segundo esse autor:

- 0s aspectos subjetivos, que ndo podem ser descritos por dispositivos
tedricos ou procedimentos analiticos. tomam-nos de dificil compreensao;

- seu processo de aprendizagem, depende de sua motivacio, tornando dificil
a avaliagdo;

- possui vontade propria e capacidade de proceder a analise critica, requer,
portanto, complicadas formas de envolvimento;

- requer maior investimento em seu processo de integracfio as metas da
empresa, dependem de estratégias de formagfio e motivagio para o seu
engajamento.

- € 0 recurso mais complexo.

No entanto, para esse mesmo autor, é 0 recurso que oferece as mais altas taxas de retorno,

por que:



- € capaz de determinar formas de trabalho com eficiéncia;

- tém formas de direcionar seu trabalho para objetivos especificos;

- pode prever situagdes que trarfio problemas para a organizacio e
desenvolver meios para evitar sua ocorréncia;

- é criativo.

De acordo com Paladini (2000, p.148) “o envolvimento das pessoas em produzir
qualidade depende de trés pré-requisitos basicos: objetivos, ambientes e recursos”. Seu
desenvolvimento da-se por quatro acdes: alteragdes de postura e de estrutura, treinamento,

motivagdo e relagdes de reciprocidade.

Obfetivos — o envolvimento inicia na defini¢do do que deverd ser feito,
para onde os esforcos serdo direcionados.

Ambiente — um ambiente adequado ao envolvimento depende de dois
aspectos basicos: a interagdo entre as pessoas e das pessoas com a
organizacdo

Recursos — devem existir os recursos necessarios para realizar as acdes

propostas.

A cultura da organizacio € o agente de consolidagfio da gestiio da qualidade. Na efetiva
implanta¢do de programas da qualidade nas organizacgSes, tém-se discutido muito sobre os
elementos mais relevantes, tanto em termos de contribui¢do. quanto em termos daqueles que

oferecem restrigdes e apresenta obstaculos ao sucesso dos programas da qualidade.

Existem correntes que defendem a normatizagio como Unica forma de garantir o sucesso
dos programas da qualidade; outras que ¢ a otimizacdo dos recursos; e ha as que creditam a
estatistica esse papel. Ha a reengenharia, engenharia simultdnea e estratégias ou filosofias
similares. Até controles rigorosos sdo defendidos como um UGnico meio para que as implantagdes

dos programas da qualidade tenham sucesso.

Segundo algumas experiéncias praticas de empresas brasileiras, o fator determinante nfo
s da implantagdio. mas principalmente da consolidacio de Programas da Qualidade é a cultura

tocal.



O conceito de cultura adotado por Schein e enriquecido por Fleury apud Paladini (2000,
p.164).

Cultura organizacional ¢ um conjunto de valores, expressos em elementos simbolicos e
em praticas organizacionais, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes,
construir a identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicagio e

CONSENnsc, Como expressam € instrumentalizam relagdes de dominagdo.

Para compreender as formas de interag8o, as relagdes de poder no interior da organizagio
¢ sua expressdo ou mascaramento através de simbolos e praticas organizacionais é fundamental
para a discussio de como acontece o processo de aprendizagem na organizagiio. Isto equivale
dizer no caso da gestio da qualidade o quanto a alta administraciio e os funcionarios consideram
a qualidade como algo relevante. Cabe a gestdo da qualidade como atribuiciio mais importante,
inserir qualidade na cultura da organizagdo, ou seja, transformar a qualidade em valor para todos,
convencé-los de que a qualidade vale a pena. Esse aspecto pode ser analisado tanto no ambiente

em que a organizacdo estd inserida, quanto no interior da propria organizag#o.

A gestiio da qualidade compreende muitos conceitos. Essa variedade de conceitos
interfere diretamente nos processo de implantagio por motivos bem claros; afinal as acdes
praticas das empresas decorrem de politicas, decisdes e métodos que refletem a compreensdo

acerca do funcionamento da organizagdo e do direcionamento que se pretende.
Uma escolha desses conceitos permite definir estratégias efetivas para sua implantagio.

Para varios autores apud Paladini (2000, p.218) a gestiio da qualidade é vista como:

a) Uma filosofia

A Gestéo da Qualidade ¢ uma filosofia empresarial que procura melhorar resultados,
inclusive financeiros, de sistemas de gestio empresarial; garantir sua sobrevivéncia de
tongo prazo através de um foco consistente no aumento da satisfacio de consumidores,
empregados, acionistas ou fornecedores.

A Gestdo da Qualidade ¢ uma filosofia gerencial que constréi uma organizacio
direcionada para os clientes, dedicada a satisfazé-los através da melhoria permanente em

termos de eficicia e eficiéncia da organizagio e de seus processos.



A Qestio da Qualidade ¢ uma filosofia ¢ um conjunto de conceitos e métodos
empregados em toda a organizagdo com uma visdo continuamente voltada para a

melhoria de produtos ou servigos oferecidos acs consumidores.

b) Um conjunto de métodos

A Gestiio da Qualidade ¢ um conjunto de métodos, processos e sistemas que as
organizagdes empregam para maravilhar seus consumidores e, a0 mesmo tempo, reduzir
Custos, recuperar investimentos e envolver seus funcionarios. Tais métodos evoluem
com 0 tempo.

A Gestdo da Qualidade € a extensdo dos negécios da empresa para incluir o
plangiamento dos negécios da qualidade.

A Gestdo da Qualidade ¢ o conjunto de métodos relativos ao planejamento e controle do
trabalhe, como qualquer processo de administragio. A diferenga ¢ que aqui se considera
0 nosso trabalho ¢ o trabalho dos outros e para os outros.

A Gestdo da Qualidade é um conjunto de métodos colocados em prética para satisfazer,

economicamente, os desejos dos consumidores,

c) Melhoria continua
A Gestio da Qualidade é a melhoria continua de todas as atividades.
A Gestdo da Qualidade ¢ um processo de melhoria continua, que busca a continua

redugio das variagbes do processo produtivo.

&) Um Servico (a0 Consumidor e aos Clientes)
A Gestdio da Qualidade é um servigo responsavel prestado ao consumidor através de um
processo de trabalho continuamente melhorado.

A Gestdo da Qualidade é um conjunto de servicos prestado ao consumidor ndo apenas

para satisfazé-lo, mas, antes de tudo, para seduzi-lo.

3] Envolvimento da mao-de-obra

A Gestdo da Qualidade é um processo que envolve toda a mio-de-obra de forma
sistematica para melhorar o atendimento aos clientes.

A Gestio da Qualidade é um processo gerencial de melhoria continua que utiliza o

envolvimento da mio-de-obra ¢ a aplicagio de estratégias técnicas da qualidade.

Percebe-se que sdo muitas as nogdes utilizadas para definir gestdo da qualidade. Elas
sugerem algumas estratégias que a pratica tem consagrado, e outras tantas, que ndo se mostram

vidveis, em sua implantacfio, ou nfo geraram os resultados esperados.
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As estratégias que parecem mais adequadas para estruturar um processo de gestio da

qualidade compativel com todos os principios e conceitos so:

- Enquanto filosofia, a Gestdo da Qualidade compreende estratégias relativas
a concepgdo das agdes, isto €, a natureza das ac¢des relativas a produgio ¢ a
avaliagio da qualidade.

- Enquanto conjunto de métodos, a Gestio da Qualidade envolve ferramentas
simples ou, eventualmente, mais elaboradas, destinadas a dar forma a suas
acOes. Essas ferramentas podem estar relacionadas 4 definicio do melhor
modo-de envolver funciondrios em processo de andlise de problemas para
definir suas possiveis solugdes. Entre esses métodos, destacam-se, com
compreensivel importdncia, as agdes de planejamento.

- Enquanto melhoria continua, a Gestao da Qualidade abrange estratégias que
visam definir 2 methor maneira de executar agdes produtivas. Parte-se, para
tanto, de situagdes existentes, procurando-se sempre melhoré-las.

- Enquanto servigo, a Gestdo da Qualidade envolve estratégias destinadas,
especificamente, a promover uma andlise de como a empresa presta
atendimento a seus consumidores e clientes, para definir como esse
atendimento pode ser melhor desenvolvido.

- Enquanto envolvimento da m#o-de-obra, a Gestio da Qualidade inclui
estratégias que visam desenvolver formas sisteméticas de garantir que a mao-
de-obra esteja permanentemente comprometida com os consumidores —

internos e externos.

A gestdo da qualidade ¢ um processo umico. Ainda que suas estratégias envolvam
diferentes situagdes. varios elementos, diversos contextos ¢ métodos distintos, guardam uma

mesma filosofia de operaco, em geral, a da propria organizagfio, e preservam a unicidade de seus

objetivos.

Considerando que a motivago é um fator determinante do envolvimento e que ela refere-
se a0 motivo pelos quais as pessoas fazem as coisas; de disposicdo intrinseca de cada um, de uma

energia interna que gera nas pessoas a capacidade de produzir agdes: é necessério criar condicdes
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favordveis a motivacio. Definir objetivos e ambientes pode contribuir para motivar as pessoas a
produzir qualidade; definir quais as estratégias mais adequadas para a mio-de-obra dos diversos
setores da empresa; determinar formas de acompanhamento e avaliacio que de forma simples e

objetiva defina, tanto o grau atual de motivagio quanto 4 evolugiio do processo.
Existem vérias abordagens para gerar condicdes favoravels a que as pessoas se motivem.

Uma das abordagens ¢ que a motivacio decorre da participagdo. a estratégia a adotar é
que o esfor¢o pela qualidade ¢ tarefa de todos, 56 a participacio e o empenho de todos garantem o
sucesso esperado. Acredita-se que todos tém inteligéneia e criatividade, que quem melhor
conhece o problema € quem lida com ele no dia-a-dia e que pode propor solucdes vidveis para

resolvé-io.

A abordagem participativa gera o desenvolvimento das pessoas; tem uma tendéncia de
envolver todos, produz boa integraco, gera maior conscientizago, possibilita uma comunicacio
mais eficiente entre pessoas; incentiva o trabalho em equipe e investe na resolucio de problemas,
ndo apenas na identificacdo. Suas restricdes residem no fato de que respostas concretas podem
demorar; exige treinamentos a custos altos; pode ser vista como exploragiio do empregado por

ndo reconhecer o desempenho e nem sempre compensar a quem mais se esforca.

Outra abordagem decorre de incentivos promocionais para melhorar a motivacio do
operario para a producdo, utilizam-se “campanhas motivacionais”. A idéia basica de uma
campanha para motivar € a de que todo empregado tem uma contribuicéio Gtil a fazer. Os eventos
chamam a atencfo no sentido de diminuigdo dos préprios erros; deficiéncia no processo; idéias
criativas para melhoramentos. As vezes, o empregado deixa de fazer contribuigdes por considera-
las sem importancia, ou percebe pouco interesse da administragio neste esforgo. A campanha
destina-se a garantir novas acdes do pessoal de producio. E necessario convencer o pessoal da

importancia especifica que a qualidade tem para a empresa e para si mesmo e ndo ficar s6 nas

campanhas.

A abordagem de incentivos promocionais tem como pontos positivos: a reducio de erros
por inadverténcia; polarizacdo da atencio e resultados mais rapidos e certos evidéncia de

conflanca no empregado. Apresenta algumas restriges tais como: excesso de publicidade, que
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pode levar a saturacdo; a colaboracio ser obtida de forma artificial; participa¢do induzida, nfo
espontanea; a colaboragfio restrita a existéncia de recompensa e, o consenso de incentivos

“massacrantes”,

Tem-se também, a abordagem em que a motivagdo decorre de obstdculos a superar, ou
seja, busca motivar uma pessoa a transpor obstaculos sucessivos, apresentados sob a forma de
desafios, ou provocagdes a sua capacidade de reacdo, por exemplo: indices a serem alcangados e
superados; niveis a serem obtidos; metas a serem perseguidas. Essa abordagem requer,
inicialmente, a fixacdo de bases objetivas da avaliacio da qualidade e a plena conscientizagdo do

pessoal de que ndo basta obter melhorias em seu desempenho, mas € necessario assegurar 0 que
| se coalseguiu. As vantagens apresentadas por essa abordagem sfo: determinagdo por parte do
pessoal envolvido de buscarem novas e mais racionalizadas formas de realizar o trabalho e a

constante necessidade de apelar para a criatividade como meio de superar os novos desafios.

Algumas desvantagens da abordagem de obstaculos a superar: corre-se o risco de
methorar o desempenho sem assegurar o que se conquistou; visdo muito estreita de valores a
serem superadas, neste caso, as produgles parece trabalhar “aos solavancos”, motivados
exclusivamente por sinalizadores que devem ser atingidos e superados. Um funcionério motivado
pode requerer treinamento em determinada 4rea e, assim, melhorar suas atividades. Essa
motivagio pode ter sido influenciada pelo exemplo ou acfio de um gerente. O comportamento

gerencial funciona como um referencial concreto ao empregado.

A estratégia de qualidade na produgio ou na origem forca as pessoas a repensar em suas

atividades e a dar novas prioridades a sua atuacfo habitual na organizacio.

A idéia fundamental no projeto da qualidade ¢ a visdo de longo prazo. A administraco
deve esforgar-se para desenvolver o negocio no longo prazo, nfo basta um lucro rapido e, nesse

contexto, a qualidade € um elemento de consisténcia que permite atingir tal fim.

A gestdo da qualidade tem buscado em sua forma de atuar, estratégias eficientes, que se

caracterizam pela simplicidade de concepgo e de implantagdo.

17



Para Juran (1990), o elemento basico para a qualidade € o planejamento. Um
planejamento da qualidade compreende as seguintes atividades: identificacio dos clientes e suas
necessidades; desenvolvimento de um produto que responda a essas necessidades e

desenvolvimento de um processo capaz de fazer tal produto.

O ciclo PDCA recomenda que o planejamento seja aplicado de forma ciclica, envolvendo
planejamento (P-plan), execugdo (D-do), controle (C-check) e agdo (A-act). Os objetivos
tracados no planejamento s@o implantados em escala experimental ou restrita a determinadas
areas ou situagdes. O processo prevé o acompanhamento dessas acles de forma permanente e
garante. portanto, um processo organizade de melhoria. O PDCA compreende um ciclo que
envolve toda a empresa, em termos estratégicos, ou pode ser aplicada a atividade especifica,
criando habito de planejamento. O PDCA como mecanismo metodoldgico torna-se fundamental
no planejamento estratégico por envolver decisdes de alto escaldo, que se reflete em toda a
empresa e criam novas formas de atuaciio em todos os niveis, estabelecendo como vantagem, o

direcionamento do planejamento para questdes esséncias da empresa.

A automaglio de processos no dmbito da gestdo da qualidade parte do seguinte ponto de
vista: qual devem ser a natureza e a estrutura do modelo de interacdo entre os elementos do
processo ¢ particularmente, dos recursos humanos, com os mecanismos que visam informatizar

certos procedimentos e operagdes.

Nessa interacdo que considera substituir um recurso por outro, algumas questdes devem
ser consideradas: automatizacio de uma operacBio, com a substituicio do operador por uma
magquina; uma intera¢do entre o homem e a maquina — exemplo dos andons (dispositivos usados
como conjunto de quadro luminoso que apontam, por meio de sinais de facil identificagfio e
interpretagio, problema surgido em etapas especificas do processo; o jidoka ou automacdo com
toque humano (controle autdnomo de agBes). Espera-se que os recursos humanos das

organiza¢des autogerenciem-se controlando seu proprio trabalho).

Outros métodos podem ser considerados, como projeto assistido por computador, a
manufatura, o planejamento do processo, os sistemas flexiveis de produgdio. os processos

integrados de produgdo, o controle e a garantia da qualidade todos assistidos por computador.
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De acordo com Paladini (2000) para garantir a melhoria das atividades produtivas, a
gestdo da qualidade utiliza estratégias que organizam os processos, otimizando seu
funcionamento e buscam sua evolucio permanente. Em relagdio aos procedimentos de

organizacdo do processo destacam-se:

Células de producgdo, que possibilitam processos flexiveis de producdo e diminuem os
problemas que as linhas seqiienciais e de grande porte traziam. E possivel operar fluxos de
producéio de natureza continua, que possibilitam eliminar quebras de ritmo ocasionadas pelos
esquemas de ordem de produgfo. As células de produgfio criam novos lavouts, possibilita o
desenvolvimento de novos equipamentos, mudam totalmente o conceito de movimentagdo de
materiais ¢ desenvolve um novo conceito de relagfio entre setores, passando de independéncia ou

competicio, para agdes de cooperagio.

Cliente interno, as atengdes e prioridades no ambiente interno ou produtivo sfo as

mesmas com o mercado.

As pessoas sdo as menores cé€lulas da organizag@o. A estratégia de se utilizar o programa
58 para que as pessoas organizem suas atividades e seus locais de trabalho, tém sido amplamente

usadas para melhorar o desempenho dos elementos da organizagio.

O programa investe em mudancas de habitos e pensamentos, para tanto, adotou-se a
palavra “senso” para expressar as cinco palavras comegadas pela letra “S” em japonés (seir,
seiton, seisou, seikelsu e shilsukej. Para cada “S” hd o emprego de “senso” correspondendo:
utilizagho, ordenaglo, limpeza, satde e autodisciplina. O senso de ordenacio envolve
organizagdo, arrumagio ou seleciio; o senso de ordenagfo a arrumacdo. racionalizacio e
sistematizacio; o senso de limpeza inclui higiene, asseio, padronizagéio; o senso de satde o bem
estar das pessoas e sua seguranca; 0 senso de autodisciplina envolve educagio e
comprometimento. Por tratar-se de um programa simples e de obtengéio de resultados praticos,
visiveis e valiosos, torna-o uma importante estratégia da Gestdio da Qualidade, inclusive para

iniciar um programa de grande porte para a producio da qualidade nas organizagdes.

As estratégias da gestdo da qualidade enquanto envolvimento da mio-de-obra tem por

objetivo comprometer os recursos humanos para o esforgo de produzir qualidade em processos.
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produtos e servigos, sobretudo pela importancia dos recursos humanos sobre os demais recursos
de organizacdo. Pela complexidade do ser humano, por exemplo, em relagio a responder de
forma diferente aos mesmos estimulos em momentos variados e pela expectativa sempre alta de

resultados que se esperam deles, torna-se dificil classificar estratégias nessa area.

De acordo com Paladini (2000), algumas estratégias podem ser determinadas como forma

de envolvimento da mao-de-obra na produgéio da qualidade.

Formar equipes ou grupos € estratégia comum na gestdo da qualidade. O objetivo é que de
forma coletiva, integrada e cooperativa todos participam dos esforcos pela qualidade. O conceito
de multifuncionalidade surge da idéia de determinar quais melhorias s3o relevantes e como

implanta-las, conforme a nocdo em que todos no grupo possuem do trabalho a realizar.

Alguns exemplos de agdes eficazes executadas no ambiente dos pequenos grupos:
camparhas de conscientizacdo ~ cada membro do grupo pode ser um agente de motivacio de
seus companheiros; geracdo de novas atitudes — decorrentes de posturas adotadas por todo o
grupo, com evidentes reflexos sobre os individuos; treinamento — em grupo hi intercdmbio de
informagdes; apoio a cada pessoa — em grupo ha sentimento de ajuda e cooperaco; crescimento

— 0 grupo visa ao desenvolvimento das pessoas.

Diagrama de similaridade visa criar relagdes entre informacdes referentes a dado
processo ou produto. Da mesma forma que 0s pequenos grupos de pessoas formados por
afinidades, a operag@o consiste em agrupar as informagdes considerando as semelhancas ou as
identidades que tém entre si. O diagrama ¢ usado por equipes que procuram solugdes para
determinado problema. Sua eficiéncia consiste exatamente pelo modo como se organizam as
informagdes, construindo relagBes ldgicas entre elas, priorizando, gerando confiabilidade e
principalmente, tornando-as uteis. A utilizacio do diagrama e a discussdo em grupo envolvem

atencdo, percepcédo, espirito critico ¢ fundamentalmente, criatividade. Para serem efetivas essas

ferramentas, exigem treinamento.

O brainsiorming ou “tempestade de idéias” é uma téenica utilizada na inducio a

participagio positiva das pessoas. O objetivo é gerar 0 maior nimero possivel de idéias em



reunides com varios participantes. Sua rela¢io com a qualidade pode ser reconhecida de forma

sutil,

A busca continua da melhoria, o progresso individual e do grupo s@o caracteristicas
tipicas da gestao da qualidade. Um dos aspectos que se pode destacar na técnica € a preocupagdo
em priorizar solugdes para a organizagZo, em vez de privilegiar os proprios individuos que
propuseram tais solugdes. Finalmente, o respeito as pessoas mostra o valor conferido aos recursos

humanos, uma postura propria da gestio da quaiidade.

O empowerment ou energizacdo que parte do processo de delegagio, € outra técnica da
indug3o positiva. Trata-se de conferir a subordinados autoridade e responsabilidade em igual

proporgac,.
O empowerment envolve elementos tipicos da TQM, como:

- Objetivos: o processo de delegagio requer que se saiba aonde chegar;

- Comunicagdo: todos devem saber exatamente que objetivos sdo esses;

- Padroes: a cobranga de resultados exige processos de avaliagdo, para 0s quais se
requerem padrdes definidos;

- Exemplo: sempre se consegue transmitir mais pelo exemplo do que por palavras;

- Envolvimento do pessoal: o relacionamento entre pessoas € a base do
empowerment. Esse relacionamento requer adesio e pleno envolvimento;

- Reconhecimento. resultados alcancados devem merecer criterioso processo de
reconhecimento;

- Confian¢a: confia-se nas pessoas ¢ em sua capacidade de desempenho;

- Enfase a competéncia: conferir responsabilidade ao funciondrio requer que ele

saiba 0 que deve ser feito. Isso exige programas de formagcio e qualificacio.

A estratégia do empowerment como um processo progressivo de envolvimento via
responsabilidade e autoridade, gerou novas ferramentas, de atuagdo mais ampla, como por
exemplo, o modelo Zapp! ou “uma forga que energiza as pessoas™ foi desenvolvido por Bvham
(1992). Os principios do Zapp! sdo: manter a auto-estima; ouvir € responder com atencio e

simpatia; e pedir ajuda sempre que necessario.



Uma for¢a contraria ao Zapp! € chamada Sapp! ou seja, uma forga negativa, decorrente
de confusiio de conceitos e estruturas; falta de confianga nas pessoas; dificuldade de comunicagéo
na empresa; desorganizacdio; burocracia; falta de reconhecimento das agdes desenvolvidas;

recursos inadequados ou insuficientes.

Num ambiente Sapp!, as pessoas desenvolvem atividades que pertencem & organizagfo;
so fazem o que for solicitado; confere-se pouca importincia ao trabalho das pessoas; nio se
requer participac@o de ninguém; ndo ha retorno do trabalho realizado. Em um ambiente Zapp!, as
atividades pertencem a quem as realiza; as pessoas sentem seu trabalho como importante e se
responsabilizam por ele; hd realimentacdo das atividades realizadas; considera-se participagio um

assunto fundamental para a empresa e relacionam-se pessoas e atividades.

As estratégias que visam o envolvimento dos recursos humanos na qualidade tm
caracteristicas especificas e gerais, a0 mesmo tempo. Em nenhuma outra area, fica tio evidente a

énfase no processo gerencial como nessas estratégias.

Para a gestdo da qualidade, é papel do gestor criar ambientes Zapp!, garantindo e
consolidando as condigdes favordveis a seu surgimento: prover recursos, poder de decisdo aos
grupos. programas de formagdo e qualificagiio de pessoal, envolver e motivar pessoas, usar

mecanismos de reconhecimento, acreditar e investir no desenvolvimento integral das pessoas.



2.2. Lideranca

Os desafios apresentados e a velocidade das mudangas nos tempos atuais parecem ndo ser
igualmente acompanhados por idéias e pessoas com habilidades e competéncias para
implementa-las. Esta lacuna requer novos lideres. Individuos capazes de fazer e influenciar os

outros a também fazer.

Um dos grandes equivocos da atualidade, de acordo com Bennis e Nanus (1988, p. 01) é:

Lideranca € uma palavra que estd na boca de todos. O jovem a ataca e o velho se sente
saudoso. Os pais a perderam e a policia esta a sua procura. Qs peritos reivindicam-na e
os artistas a rejeitam, enquanto os eruditos a desejam. Os filésofos conciliam-na {como
auwtoridade) com liberdade ¢ os tedlogos demonstram suaz compatibilfidade com a

consciéncia. Enquanto os burocratas fingem que a possuem, os politicos desejam té-la.

Ao longo da histdria, varios conceitos de lideranca tém surgido, mas parece que as
organiza¢des vivemn uma crise cronica de lideranca, demonstram uma incapacidade enorme de
satisfazer as expectativas de seus elementos e a lideranca passou a ser vista como uma habilidade
de poucos individuos que ocupam os altos postos das organizacdes, s eles devem ter visfio

estratégica, quando na realidade deviam ter-se lideres em cada cargo, da linha de montagem da

fabrica até o escritério do presidente.

Bennis ¢ Nanus (1988) acreditam que a lideranca é a forga subjacente as organizacdes de
sucesso. e que para criar organizagdes vitais e vidveis € necessaria a lideranga, que contribui para
o desenvolvimento de uma nova vis@o e pode depois direcionar a mudanga para essa nova visio.

As organizagbes destes novos tempos estdo a procura de um lider que estimule as pessoas

a agdo, que converta seguidores em lideres, e que podem converter lideres em agentes de

mudanca.

Ha décadas o conceito de lideranga estd sendo estudado. A primeira teoria da lideranga
refere-se aos tragos de personalidade. Termos como confianca, vontade, determinacfio, decisdo,
entusiasmo, carisma, coragem eram descritos como tragos de personalidade e era responsavel

pela capacidade de uma pessoa ser lider. As pesquisas realizadas na década de trinta nio
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conseguiram demonstrar um numero significativo de tragos de personalidade comuns entre 0s

lideres e Hiderados.

Segundo Robbins (2002), as pesquisas recentes mostram fortes evidéncias de que pessoas
flexiveis ou com elevado grau de automonitoramento para ajustar seu comportamento a
diferentes situagdes, tém maiores probabilidades de serem lideres nos grupos, mas, de uma forma
geral, os estudos ndo chegaram a conclusdio de que tragos de personalidade é garantia de sucesso

de alguém no exercicio da lideranga.

A partir da década de 40 até¢ meados de 60, os estudos sobre lideranga focaram o estilo

comportamental dos lideres.

No final da década de 40, na Universidade de Ohio, iniciou-se uma pesquisa em que o0s
pesquisadores buscaram identificar dimensdes diferentes. Chegaram a duas categorias diferentes
consideradas pelos funcionarios como responsdveis por boa parte do comportamento de

lideranga: a dimensdo de estrutura de iniciacdo e consideragdo.

A estrutura de iniciacdo refere-se & extensdo em que um lider é capaz de definir e
estruturar o seu proprio papel e o dos seus subordinados na busca de objetivos, incluindo o
comportamento de organizar o trabalho, as relagdes de trabalho e as metas. Este lider pode ser
descrito como alguém que delega tarefas aos membros do grupo, espera que os liderados

mantenham padr8es definidos de desempenho e cumpra os prazos.

A estrutura de considera¢do ¢ a extensio em que uma pessoa ¢ capaz de manter
relacionamentos de trabalho focado em confianga matua, respeito as idéias dos subordinados e
cuidados com os sentimentos deles, este lider demonstra preocupacdo com o bem-estar, conforto,
status e satisfacdo de seus liderados. Vérias pesquisas baseadas nessas defini¢des indicam que os
lideres com alto grau de estrutura de iniciagdo e consideraciio costumam obter altos indices de
desempenho e satisfagdo dos funcionarios. Por outro lado, os estudos demonstraram também que
o comportamento de um lider com alto grau de iniciagfio leva a maiores indices de reclamacdes,
absenteismo ¢ rotatividade e findices mais baixos de satisfagio entre os trabalhadores que
executam tarefas rotineiras. Os estudos mostram que o alto grau de consideraciio estd

negativamente relacionado com a avaliagio de desempenho do lider por seus superiores.
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Os estudos realizados na Universidade de Michigan tiveram objetivo de pesquisa similar a
Universidade de Ohio, ou seja, identificar as caracteristicas de comportamento dos lideres que
pudessem estar relacionados com o desempenho eficaz. Os pesquisadores de Michigan também
chegaram a duas dimensdes do comportamento de lideranca: oriemtacdo para o funciondrio e

orientagdo para a produgdo.

Os lideres orientados para os funcionarios foram descritos como enfatizadores das
relagdes interpessoais; demonstraram interesse pessoal nas necessidades de seus funcionarios e

aceitavam as diferencas entre os membros do grupo.

Os lideres orientados para a produgdo, tendiam a enfatizar os aspectos técnicos e praticos
do trabalho. Os empregados eram apenas o meio para atingir um fim, ou seja, a execugio das

tarefas.

Os pesquisadores concluiram que o comportamento dos lideres orientados para os
funcionarios estava associado com maior produtividade e satisfagdo com o trabalho. Os lideres

orientados para a producio com indices mais baixos de produtividade e de satisfaco.

Blake e Mouton apud Robbins (2002) desenvolveram uma representacio grafica de uma
visio bidimensional dos estilos de lideranga baseado nos estilos “preocupado com as pessoas™ e
“preocupado com a producio”, representando as dimensdes encontradas nos estudos de Ohio e

Michigan, chamado Grid Gerencial.

O grid tem nove posicdes possiveis ao longo de cada eixo (horizontal e vertical). gerando
assim, 81 posi¢Bes diferentes, nas quais se pode encaixar o estilo de lideranga. O grid nfio mostra
os resultados produzidos, e sim os fatores dominantes na forma de pensar do lider em relagfio 2

obtencdo de resultados.

Em estudos escandinavos, pesquisadores da Finlandia e Suécia fizeram uma revisio na
pesquisa de Ohio e descobriram que aqueles pesquisadores tinham incluido itens de
desenvolvimento, tais como: busca de novas formas de fazer as coisas; criar novas abordagens
para os problemas; encorajar as pessoas a iniciar novas atividades e, estes itens, naquela época,

ndo tinham muito a ver com a lideranga eficaz. A premissa basica do estudo escandinavo é de
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que, em um mundo em constantes mudancas, os lideres devem ter um comportamento orientado
para o desenvolvimento, ou seja, lideres que valorizam a experimentagdo buscam novas idéias,
geram ¢ mmplementam mudangas.

Conclui-se, portanto, que as teorias comportamentais demonstram um sucesso modesto na
identifica¢dio de relagBes consistentes entre comportamento de lideranca e o desempenho do

grupo.

Diante da impossibilidade dos pesquisadores de demonstrar resultados consistentes pelas
teorias comportamentais, os estudos sobre lideranga passaram a enfocar a influéncia da situacfo

no comportamento do lider.

Robbins (2002) cita cinco abordagens que visam identificar varidveis situacionais no
exercicio da lideranca: o modelo de Fiedler, a teoria situacional de Hersey e Blanchard, a teoria

da troca entre lider ¢ liderados, os modelos de meta e caminho e de participaciio e lideranca.

O modeio de Fiedler enfatiza que a eficacia dos grupos depende da adequacfio entre o
estilo do lider interagir com os subordinados e quanto de controle ¢ influéncia a situagio

proporciona a ele.

A teoria situacional de Hersey e Blanchard ou teoria da lideranca situacional é a prontidio
dos liderados, lideranga eficaz € conseguida pelo nivel de prontidéio dos liderados, ou seja. sc eles
aceitam ou néo o lider. O termo prontidéo refere-se a habilidade ¢ & disposigio apresentada pelas

pessoas para a realizag¢fio de uma tarefa.

A teoria da troca entre lider e liderados explicita que, por causa das pressdes do tempo, 0s
lideres estabelecem um relacionamento especial com um pequeno grupo de seus liderados,

obtendo toda a confianga, recebem atencio especial ¢ privilégios especiais.

Essas pessoas formam o “grupo interno™ e as outras o “grupo externo” que recebem
menos tempo, menos recompensas controladas do lider e o relacionamento se baseia nas
interagdes formais de autoridade. Existem evidéncias de que os membros “de dentro” sdo
escolhidos em fung3o da similaridade de atitudes e caracteristicas de personalidade, ou

competéncia superior aos demais membros.



A teoria da meta e do caminho tem sido aceita como uma das teorias contigenciais mais
respeitadas de lideranca, o foco principal da teoria é de que é funciio do lider ajudar os
subordinados no alcance de suas metas, orientando e apoiando-os para assegurar que fais metas
sejam compativeis com 0s objetivos da organizagfo. Os lideres eficazes abrem caminho para

ajudar seus liderados a atingirem seus objetivos.

A teoria da meta e do caminho foi desenvolvida por Robert House. Ele identificou quatro
comportamentos de hideranca: o lider diretivo, o apoiador, o participativo ¢ o orientado para a
conquista. House afirma que os lideres so flexiveis, podendo mostrar qualquer um desses

comportamentos, ou todos eles, dependendo da situacio.

O modelo de participagio e lideranca enfatiza o comportamento de lideranca com a
participagdo no processo decisorio. O modelo era normativo. Oferecia uma seqiiéncia de regras
que deviam ser seguidas na determinagio da forma e da quantidade de participaciio no processo

decisorio, conforme os diferentes tipos de situacfio.

Acreditar que algum estilo de lideranca sempre serd eficaz, independentemente da
situagdo, pode ndo ser verdadeiro. Os estudos t8m demonstrado que, em muitas situacdes, as
acdes dos lideres sao irrelevantes. Algumas variaveis individuais, organizacionais ou relativas ao

trabalho em si podem funcionar como substitutas da lideranga ou neutralizar a influéneia do lider

sobre seus liderados.

Apbs os estudos da lideranca com foco contigencial/situacional, os pesquisadores

passaram a focar a lideranga como teorias neocarismaticas.

As teorias neocarismaticas apresentam trés temas comuns. Primeiro, realcam os
comportamentos simbélicos e emocionalmente apelativos dos lideres. Segundo, buscam explicar
como alguns lideres sdo capazes de conseguir niveis extraordinarios de comprometimento por

parte de seus liderados. E terceiro, anulam a complexidade tedrica e tentam ver a lideranca de

forma préxima aquela de uma “pessoa comum”™.

A teoria da lideranca carismdtica enfatiza que os liderados atribuem capacidades herdicas

de lideranga quando observam determinados comportamentos do lider.



Um estude da lideranca carismatica identificou cinco caracteristicas que diferenciam os
lideres carismaticos dos ndo carismaticos: os carismaticos tém visdo e articulacdo; estdo dispostos
a correr riscos por esta visdo; sdo sensiveis as limitagdes ambientais; t8m sensibilidade para as

necessidades de seus liderados e exibem comportamentos ndo convencionais.

A lideranca transacional é voltada para o tipo de lider que conduz ou motiva seus
seguidores na direcdo de metas estabelecidas por meio de esclarecimento dos papéis e das
exigéncias das tarefas. E a lideranca transformacional em que o lider leva seus seguidores a
transcender seus proprios interesses para o bem da organizagdo. Os lideres transformacionais tém
consideracdo individualizada as preocupagdes e necessidades de desenvolvimento de seus
liderados, séo capazes de entusiasmar, incitar e inspirar pessoas a darem o méaximo de si na busca

dos objetivos do grupo.

Segundo Robbins (2002, p.320), a lideranca visiondria *“é a capacidade de criar e articular
uma visdo de futuro realista, atrativa e acreditivel para a organizagio ou unidade organizacional,
gue tem como ponto de partida a situacfo presente e a busca de sua melhoria”. O lider visionario
deve ter capacidade de explicar a visio para as outras pessoas, expressar essa Visdo néo so
verbalmente, mas também pelo seu comportamento e expandir sua visdo para diferentes

contextos.

Para Bennis e Nanus (1998), a lideranca pode ser resumida sob trés contextos:
comprometimento, complexidade e credibilidade. Os lideres fracassam em instilar visdo,
objetivos e confianca nos seus seguidores; ndo praticam a delegacio e isso leva os empregados a
falta de comprometimento com o trabalho. A rapidez das mudangas torna os problemas das
organizagdes mais complexos, com efeitos profundos sobre a lideranca, que se vé diante de
técnicas de administragdo menos efetivas e obsoletas. A informagfo, o pensamento linear ¢ as
estratégias aperfeigoadas ndo estdo 4 altura da turbuléncia do clima empresarial da atualidade.
Diante da complexidade, a credibilidade dos lideres passou a ser questionada e desafiada,

deixando a impressfo de que inseguranga é a norma.

Diante deste contexto de mudancas e incertezas a lideranga parece deslizar cada vez mais

rapidamente e sem direcio. Sobreviver a esse novo tempo exige flexibilidade e consciéncia por
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parte dos lideres, bem como dos seguidores. Os objetivos maiores de paz e prosperidade devem

girar em tormo de urma comunicacio mais eficiente e de crengas ampliadas.

Falta nesta “nova era” uma questio que tem sido sistematicamente omitida: poder que € a
energia basica para iniciar e sustentar a ac#o, traduzindo a inten¢fo para realidade, a qualidade

sem a qual os lideres n3o podem liderar.

Russell apud Bennis e Nanus (1998, p. 13) disse: “O conceito fundamental em ciéncia
social ¢ o poder, no mesmo sentido em que a energia ¢ o conceito fundamental em Fisica”.
Ignorar isto leva o curto-circuito transacional humano. O poder é considerado uma das forcas
mais conhecidas, € a atuagfio e o impulso sentido desde o nascimento até a morte, implicito em
toda a interagdo humana-familiar, sexual, ocupacional, nacional e internacional — secreta ou

abertamente.

Ao longo dos anos esta energia social basica foi encoberta e parece ndo ser mais possivel

reconhecé-la. E 0 elemento mais necessério e menos confidvel, entre os exigidos para o progresso

humano.

Na compreensdo de Bennis e Nanus (1998), o poder tem sido mal usado. Historicamente
os lideres tém controlado ao invés da expressdo, e mantiveram seus seguidores parados, ao invés
de manté-los em evolugdo. O poder deve ser percebido pelo que realmente €, ou seja, o reciproco

¢ lideranca. A lideranca transformadora faz o uso sabio do poder.

A lideranca efetiva pode movimentar as organizagdes de seu estado corrente para futuros,
criar visdes de oportunidade, instilar comprometimento nos empregados, injetar novas culturas e

estratégias que focam energia e recursos.

Estes lideres assumem a responsabilidade de remoldarem as praticas organizacionais,
objetivando sua adaptacio as mudangas, delegam poder aos empregados, a fim de que eles

procurem novas maneiras de atuar.

Bennis ¢ Nanus (1998) relatam um estudo desenvolvido por eles por meio de entrevistas
com noventa pessoas; sendo sessenta executivos bem sucedidos, todos presidentes de empresas

ou do conselho de administragio. e trinta com lideres com altos postos no setor publico. Apds
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dois anos de estudos, procurando identificar pontos em comum ou quaisquer sementes de verdade

sobre lideranca, desenvolveram quatro temas, incorporados em todos os noventa lideres:

- Estratégia 1: atenc#o através da visfo.

- Estratégia II: significado através da comunicacio.

- Estratégia III: confianga através de posicionamento.

- Estratégia IV: a coloca¢io do eu através de (1) autoconsideragdo positiva e (2} o

fator Wallenda.

Estratégia 1 — atencfio através da visfio. Todos os entrevistados tinham um programa de
~ trabalho € grande interesse pelos resultados. Os resultados obtém atengfio. As visdes ou intencdes
sdo fortes e atraem as pessoas para elas, geram confianga, inspiram, transformam o proposito da

acdo.

Estratégia Il — significado através da comunicagdo. Transmitir a mensagem de forma
inequivoca em cada nivel € uma chance perfeita, a comunicagfo cria significado para as pessoas.

r

E a maneira pela quais as pessoas ou grupos podem se alinhar em apoio as metas de uma

organizacio.

Estratégia III — confianca através de posicionamento. A confiancga atenua o atrito natural
entre as pessoas, implica responsabilidade, previsibilidade, seguranca. £ dificil descrever ou
conceituar confianga. Sabe-se que os lideres em que se tem confianca sdo previsiveis, suas
posi¢des sdo conhecidas, claras, persisténcia, dedicacdio, constancia e confiabilidade sdo inerentes

ao lider que adota esta estratégia.

Estratégia IV ~ o posicionamento do eu através de autoconsideragio positiva — a
lideranga € essencialmente uma questdo humana. Todos os lideres estudados despendiam 90% de
seu tempo com os problemas das pessoas, para isto a administragiio do eu é fundamental, pois um
lider pode causar mais mal do que bem a um liderado. Reconhecer os pontos fortes e fracos. ter
uma autoconsideragdo positiva, capacidade para discernir o ajustamento das habilidades exigidas

do cargo s@o componentes fundamentais para estes lideres.



O fator Wallenda (Karl Wallenda — o grande malabarista — cuja vida entrava em fogo cada
vez que ele andava sobre a corda), refere-se a aprendizagem. Toda aprendizagem envolve um

pouco de “fatha”, algo a partir do qual uma pessoa pode continuar a aprender.

Para que ocorra a lideranca de sucesso € necessaria uma fusio entre autoconsideraciio

positiva e otimismo quanto a uma conseqiiéncia desejada.

Bennis ¢ Nanus (1998) concluiram em seus estudos que grandes lideres sio todos como o
arqueiro Zen, que desenvolve suas habilidades até o ponto em que o desejo de atingir o alvo se

extingue, homem, seta e alvo se tomam componentes indivisiveis do mesmo processo.

Kouzes e Posner (1997) em seus estudos sobre lideranga descobriram cinco regras basicas
que permitem aos lideres fazerem coisas extraordindrias. S#o elas: desafiar o estabelecido;

inspirar uma visdio compartilhada; permitir que os outros ajam; apontar o caminho e encorajar o

coracio.

Desafiar o estabelecido — lideres sfio pessoas que almejam penetrar o desconhecido,
envolvem em desafios, em mudangas no status quo. Os lideres necessariamente ndio precisam ser
os criadores de novos produtos, servigos ou processos, mas estio dispostos a correr riscos, inovar
¢ experimentar, objetivando encontrar novas maneiras de fazer as coisas, reconhecer as boas
idéias ¢ apoia-las, ter o desejo de desafiar o estabelecido. Inspirar uma visdo compartilhada —
lideres inspiram visGes, sonhos ¢ tém uma crenga absoluta nesses sonhos e confia em sua propria

capacidade de fazer com que esses sonhos se torem realidade.

Sabe-se que néo existem lideres sem liderados, na visfio compartilhada, o lider deve
conhecer seus seguidores e falar a linguagem deles, institam vida nas esperancas e nos sonhos
capazes de enxergar as possibilidades do futuro. Os lideres exemplares comunicam por meio da

linguagem vivida e do estilo expressivo sua paixdo.

Permitir que os outros ajam -~ a lideranga € um esforgo coletivo. Os lideres exemplares
encorajam os outros a realizar um bom trabalho, a desenvolver senso de equipe, COMpPromisso.
Esses lideres permitem que os outros ajam. o relacionamento é fundamentado na credibilidade ¢

na confianga. Apontar o caminho, lideres vio a frente, dio exemplo e constroem COMpromisso



por meio de agdes didrias que criam o progresso e o impulso, para isso, € necessario ser claro

quanto aos principios bésicos de acio.

Encorajar o coragfo — lideres amam o que fazem e mostram as pessoas que elas podem

vencer.

Kouzes e Posner (1997, p.33) definiram lideranca como “a arte de mobilizar os outros
para que queiram lutar por aspiragdes compartithadas”. Os lideres por meio de sua credibilidade
mobilizam os outros para que queiram agir, enquanto ocupantes de cargos de autoridade podem
levar as pessoas a fazer algo devido ao poder que possuem. Existe uma diferen¢a entre
arregimentar apoio e dar ordens, entre conquistar compromisso e impor obediéncia. Os lideres

pelas suas agbes em desafiar, inspirar, permitir, guiar e encorajar, obtém credibilidade.

De acordo com Glasser apud Kofman (2002, p.310), “os managers deverio adotar o papel

de lideres™,

- Um lider é responsavel pela consisténcia entre o propésito e a identidade
transcendente da organizagfo. O lider ¢ totalmente responsavel por assegurar que
haja um futuro para as pessoas a quem lidera. Para que os trabalhadores produzam
um trabatho de qualidade e ponham seu esforgo e compremisse na tarefa, devem
estar convencidos de que ali, na empresa, ha um futuro para eles.

- Os trabalhadores trabalham no sisterna. O lider trabalha sobre o sistema, até ver
que esse sistema gera produtos com a maior qualidade ac mais baixo possivel

(cuidando dos seres humanos que nele operem). O lider é responsavel pelo sistema

come um todo.

Provavelmente a melhor defini¢do do grande lider, foi dada hd mais de 2000 anos por Lao

Tsé citado em Kofman (2002 p.312):

O pior lider ¢é aquele a quem o povo despreza.
O bom iider ¢ aquele a quem o povo reverencia.
O grande lider ¢ aquele que faz o povo dizer:

“Incrivel, fomos nos que fizemos... e sozinhos!™.

L)
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Capitulo 3
Metodologia

Para o atendimento dos objetivos, tanto geral quanto especificos foi elaborada uma
metodologia que busca quantificar, fazendo uso de ferramental estatistico adequado, o processo

de lideranca e gestfio da qualidade nas organizacdes.

A figura 3.1 ilustra o fluxo 1dgico da metodologia adotada e em seguida sio discutidos

cada item separadamente.

1. Selegiio das 2. Estudo do Modelo 3. Selecdo do
empresas para I de Questionario de Critério de Analise
coleta de dados Mendes (2002) P dos Dados

v

4. Preparacdio do 5. Aplicacio do 6. Digitalizagdo e
questiondrio para i Questionario | Tratamento dos dados
aplicacdo em campo do questionario

.

7. Analise dos dados
e conclusdes

Figura 3.1 — llustragdo esquematica da metodologia adotada.

(U]
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3.1 Selecdo das empresas para coleta de Dados

As empresas utilizadas como base de coleta de dados deste trabalho foram selecionadas
seguindo critérios de porte, segmento de atuacio e facilidade de acesso. Estas empresas,
atendendo ao termo de confidencialidade de informagdes, foram tratadas como sendo Empresa A,

B.C.

3.2 Estudo e Adaptacio do Modelo de Questionario de Mendes (2002)

- A revisdo bibliografica deste estudo permitiu perceber a pertinéncia do modelo de
questionario proposto e testado por Mendes (2002) que enumera os niveis de respostas permitidos
atendendo a uma escala gradual de cinco elementos que vai desde “discordo plenamente”™ a

“concordo plenamente”™.

O modelo de Mendes (2002) foi adaptado para as necessidades deste estudo fazendo-se
uma divisdo do questiondrio em trés grandes blocos de perguntas relacionadas a um tema

especifico, ou seja, Organizagio do Trabalho, Lideranca e Processo Decisorio e Foco no Cliente.

Tendo os trés blocos delineados tematicamente, foram elaboradas as questdes buscando

identificar aspectos pontuais em cada tema:

e Organiza¢io do trabalho, objetivando verificar a integragio das equipes, a
utilizag@o racional dos recursos e a sistematizacdo dos processos em prol de
melhorias continua.

e Lideranga e processo decisério, verificando a relagfo lider-liderado no processo
decisério, a delegacfio de autoridade e responsabilidade, comprometimento,
processo de comunicagio e feedback do desempenho.

e Foco no cliente, propondo verificar se a empresa estd centrada no nivel de

satisfacdo dos clientes, nos requisitos de qualidade.



3.3 Seleciio dos critérios de analise dos dados

Ao recepcionar os questionarios, preenchidos em campo, estes deverdio ser submetidos a
um critério de analise para serem quantificados e posteriormente analisados e inferidos tendo

como base o referencial tedrico adotado.

Como o modelo de questiondrio proposto por Mendes (2002) propbe uma escala
gradativa, notou-se uma grande aplicabilidade de uma andlise estatistica denominada por

Resposta Média Padronizada (RMP).

Esta analise permite que a partir de uma amostra de elementos qualitativos sejam
calculados indices, baseados em pesos, para se determinar o quanto se concorda ou discorda em

determinada questéo.

Primeiramente estabeleceu-se pesos a cada uma das cinco respostas do questionario. A

Tabela 3.1 mostra o peso estabelecido a cada elemento de resposta do questionario.

Elemento de Resposta Peso
Concordo Plenamente 2
Concordo em Parte I
Neutro 0
Discordo em Parte -1
Discordo Plenamente -2

Tabela 3.1: Valores da Resposta Média Padronizada (RMP).

O indice RMP pode ser calculado com a seguinte expressdo, conhecendo-se o percentual

de resposta de cada elemento:
3
RMP =" fi- pi
i=
onde, f ¢ a freqiiéncia encontrada em cada uma das cinco respostas de cada uma das

questdes e p € seu respectivo peso, convencionado segundo a Tabela 3.1.



fonte de evidéncias providas pela aplicagiio de 21 questionarios:

Para exemplificaciio do procedimento de calculo, toma-se os valores da Tabela 3.2 como

Item Resposta Quantidade Percentual
] Concordo Plenamente 3 14,28%
2 Concordo em Parte 10 47.62%
3 Neutro 5 23,39%
4 Discordo em Parte 2 9,52%
5 Discordo Plenamente 1 4,76%
Total 21 100%

Tabela 3.2: Exemplo da Rotina de Célculo do indice RMP, Dados Coletados.

Multiplicando, em notagfo decimal, a coluna percentual pelos pesos adotados na Tabela
3.1 obtém os valores listados na Tabela 3.3. A linha de RMP é o somatdrio dos itensde 1 a 5

desta mesma tabela que corresponde & resposta média padronizada.

ftem Algoritmo de Calculo Resultados
1 0.1428 * (2) 0.2856
2 0.4762 * (1) 0,4762
3 0.2339* 0 0
4 0.0952 * (-1) -0,0952
5 0.0476 * (-2) -0,0952
RMP 0,5714

Tabela 3.3: Exemplo da Rotina de Calculo do indice RMP. Percentual x Pesos.

O indice RMP calculado (0,5714), para o exemplo, mostra que o resultado estaria mais

préximo do nivel do “Concordo em Parte”.

Apos aplicar este calculo a cada uma das 29 questdes, os indices, ainda separados em

blocos. foram comparados graficamente e correlacionados com o referencial tedrico.



3.4 Preparacio do questionario para aplicacio em campo

Buscando uma melhor qualidade nas respostas, os blocos tematicos foram desfeitos e as
questdes distribuidas no questionario aleatoriamente. [sto propiciou uma menor probabilidade de

influéncia nas respostas das questdes.

0O modelo do questionario aplicado encontra-se no anexo |

3.5 Aplicaciio dos Questionarios

Tendo o formulario finalizado e os critérios de analise delineados, os guestionarios foram
aplicados para a coleta de dados. As empresas foram contatadas e apds os devidos procedimentos

de autorizacio de acesso os questiondrios foram aplicados a todos os niveis hierdrquicos.

3.6 Tratamento dos Dados

Com o0s questionarios respondidos os dados foram digitalizados e fratados em meio
computacional com o uso de planilhas eletrnicas. Cada arquivo de planilha possui os resultados
de uma empresa, totalizando, assim, trés arquivos no total e cada planilha possui a analise dos

dados de um bloco tematico.

A equaclo e os pesos apresentados no item 3.3 foram aplicados sobre os resultados e os

indices RMP foram plotados em graficos.

Ao final da digitalizagio e tratamento de dados foi gerada uma planitha contendo um

grafico comparativo das trés empresas em cada um dos blocos.

3.7 Analise ¢ Inferéncia dos dados

Com os graficos gerados os dados foram analisados com maior clareza observando-se os

resultados discrepantes e coincidentes buscando explicar suas causas.



Capitulo 4

Resultados e discussdes

Antes de entrar efetivamente nos resultados serdo caracterizadas as empresas em que foi

realizada a pesquisa. As empresas foram denominadas de:

Empresa 4 — € uma empresa familiar, do ramo farmacéutico (vendas de produtos e
prestaco de servigos), 50 empregados, lotados na Administra¢io Central ¢ duas lojas localizadas

em pontos estratégicos na cidade de Goifnia.

A estrutura organizacional da empresa & composta de: diretores (marido e mulher);
gerentes, consultores de vendas, caixas, auxiliares (englobando: estoquistas, entregadores, apoio

logistico, escriturarios e servigos gerais) e Office boy.

Ha trés anos a empresa iniciou um processo de reestruturagio, definindo as atividades e
responsabilidades das areas/cargos. Atualmente trabalha com alguns critérios da qualidade -
Planejamento Estratégico, Gestio de Processos, Lideran¢a, Tecnologia, 5S e constréi uma

comunidade de aprendizagem (Learning Organization).

A aplicagio dos questiondrios foi realizada pessoalmente pela mestranda, nas
dependéncias da empresa, no periodo de 23 a 25/08/2004, considerando os turnos de trabalho e a
disponibilidade dos empregados para responder. As orientagdes para preenchimento foram lidas
individualmente com cada respondente, em média eles gastaram 15 minutos para responder. Os
questionarios receberam um nimero, ao devolver o proprio empregado colocava-o em um
envelope a parte, objetivando resguardar o anonimato. Trinta e oito empregados responderam a

pesquisa.
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Empresa B — ¢ uma empresa afiliada do ramo de comunicacdo. Sua estrutura
organizacional € composta por 72 empregados, sendo: diretor geral, gerentes, editores, repérteres,
locutores, cinegrafistas, produtores, auxiliares de produgdo, assistente comercial e marketing,
atendimento publicitario, operadores, motorista. Estd em fase de discussdo para promover
estruturagdo da empresa, incluindo: descrigio dos processos; programas de qualidade e

capacitagdo profissional, dentre outros.

A aplicacio dos questionarios foi realizada pessoalmente pela mestranda e pelo diretor
geral, (considerando o horério de trabalho, varios empregados realizam trabalho externo:
reporteres, cinegrafistas, locutores, ete.) motivo pelo quais os questiondrios foram aplicados pelo
diretor, no periodo de 04 a 10/03/2005. Os procedimentos para aplicagdo foram idénticos a

empresa A. Quarenta e nove empregados responderam a pesquisa.

Empresa C -~ ¢ uma empresa que atua no ramo de comércio de material fotografico, eletro
eletronico, telefones, dtica e prestagio de servigos de revelagdes e amplia¢des fotogrificas e
dticos. Possui 1680 empregados lotados na matriz e em diversas lojas localizadas em Goiénia, em
cidades do interior do Estado, ¢ em alguns estados brasileiros e Distrito Federal, A pesquisa foi
realizada somente no segmento Gtico, nas lojas de Goiénia e consta em sua estrutura: gerentes,
subgerentes, vendedores, promotores de vendas, crediarista, assistente comercial e caixas, num

total de 50 empregados.

O procedimento para aplicagdo dos questionarios seguiu o mesmo padrio das empresas A.
O periodo de realizagdo foi de 21 a 28/03/2005. Trinta e trés empregados responderam o

questionario.

Os resultados apresentados neste trabalho estdo estruturados em duas secBes. A primeira
aborda a analise individual de cada fator e por empresa. A segunda mostra uma analise
comparativa de cada fator nas trés empresas.

Visando ter uma melhor visualizagio do comportamento dos valores encontrados e
preservando aspectos estéticos, os graficos sdo apresentados dentro das escalas numéricas iteis,
ou seja, ocultou-se as escalas cujas respostas néo atinjam determinados valores.

Os valores das respostas e seus respectivos algoritmos de calculo encontram-se em tabelas

nos anexos 1, IVe V.
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Organizacéo do Tr.;abalho

Empresa A
(Resposta Média Padronizada)

Neutro

Questao 28: As equipes, sempre que
necessério, 1em facilidade em adeguar
suas atividades e processos de irabalho
para atender as demandas e 0s objetivas
organizacionais.

Concordo
em Parte

Concordo
Plenamente

@uestGo 25: Os processos de trabatho

da empress s30 analisados

periodicamente, visando verificar a I

" possibilidade de melfioria.

Questdo 23: AT distribuicad dos
diferentes recursos {humanos,
firanceiros, materiais) atende a uma
prioridade que privilegia as atividades
principais da empresa.

Questao 20: Os empregados conhecem
quais s80 05 processos e atividades
principais para a empresa atingir sua
missdo.

GuesiGo 19 As diferentes areas de
trabatho da empresa trabalham de forma
integrada.

Quesido 14: As pessSoas responsavess
pela execugdo de algum wabatho
prioritario para a empresa t@m facllidade
para compor sua squipe independente
dolocal de trabalho do empregado.

Questdo 16: Os principais processos de
trabalho da empresz estdo descritos
formaimente.

QuestGo 13: Nos seus processos de
trabalho as eguipes utilizam a melhor
forma de executar as atividades (menos
custos & methores resultados).

Questdo 7; As equipes da sua area de
frzbatho adotam novos mélodos de
tabatho visando aumentar o nivel de
eficiéncia/aficacia da empresa.

Guesido 2: As diferentes equipes de
trabalho da empresa atuam em parcaria
para atingir objetivos comuns.

0

Fonte: Questionario da Pesquisa

v

v

1

1.24

$.92

113

1.0

1.5

2.0

Média = 0.91

Grafico 4.1: RMP da Empresa A para o fator Organiza¢o do Trabalho.
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Os resultados apresentados demonstram na percepgiio dos empregados pesquisados, a
concordancia em relagdo as varidveis que compde o fator organizacdo do trabalho. Destaca-se o
conhecimento dos processos (RMP = 1.29); a descrigdo dos processos (RMP = 1.24); a parceria
de equipes (RMP = 1.13) e a avalia¢do dos processos (RMP = 1.11). Esses resultados indicam
que a empresa esta atenta a organizagio do trabalho, visando eficiéncia/eficicia, principalmente
na qualidade dos produtos e prestagio de servigos. Um dos objetivos deste trabalho é verificar a
organizagio dos processos, uma vez que este fator é relevante para uma boa pratica de lideranca e

qualidade.

Considerando que a média das respostas padronizadas do fator organizacéo do trabalho é
(RMP = 0.91), os resultados apresentados evidenciam, na percepcio dos empregados, que a

empresa tem organizacio nos seus processos.

O baixo resultado apresentado quanto a autonomia que as equipes tém para compor sua
equipe independente do local de trabalho (RMP = 0.50) e adequacio de suas atividades e
processos de trabalho (RMP = 0.66), ¢ coerente com o ramo de atividade da empresa. E
necessario  ter conhecimento técnico para desempenhar as atividades principais,
conseqlientemente um empregado nio pode simplesmente ser descolado para contribuir com
outra area, precisa ter qualificagdio adequada, seguir os padres estabelecidos pelos 6rgios

competentes do setor e da propria empresa.

Quanto a integracdo das diferentes dreas (RMP = 0.87) e novos métodos dentro da prépria
equipe (RMP = 0.82), os empregados concordam em parte, continuam tendo que seguir padrdes e

normas, mas com certa flexibilidade para inovacio.

As diferentes areas de trabalho da empresa trabalham de forma integrada (RMP = 0.87) e
as diferentes equipes de trabalho da empresa atuam em parceria para atingir objetivos comuns
(RMP = 1.13), reforcam mais uma vez a importancia do trabalho técnico e a clareza que todos
tem dos objetivos da empresa. Para atingir os objetivos da empresa todos trabalham em equipe,
enquanto integracdo de areas € necessario ter conhecimento especifico. Para se ter qualidade é
tfundamental o envolvimento ¢ comprometimento de todos. Os resultados apresentados apontam

que nesta empresa ha mntegragdo de equipes.
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- Lideranca e Processo Decisério

Empresa A
(Resposta Média Padronizada)

Discordo Concordo
em Parte Neutro em Parle

v v v

QuestGo 03: A chefia do sua dreq de
trabaiho cceita as sugestdes dos
subordinados

QuestGo 04: Os empregades sdo
informados sobre a8 decisbes da
administrogdo quanto as  direfrizes,
procedimentos & compromissos da
empresc
Questac 09 A adminishocdo da
empresas propicia o participacas de
todos 0s nivels hisrdrquicos no processo
decisdro

0.79

arestdo 15: £ urna atitude comum das
chefias dar ao empregado feedback
quanto go seu desempentio.

1.08

Questdo 10 A chefia da sua drea de
rabaihe concede autonomia As
equipes pard cue estas decidam sobre
como execuiar seu rabalho.

Questdo 21: As informagbes
necessdrios & redlizacdo do robalho
830 repassadas aos empragodos ne
rmormento adeguado.

! Suestdo 05 As decisdes reiativas & sua .
: dreq de tabaho sd8o fomadas em 0.76

coniunto pela chefia & pelo equipe -
responsavel pelo frabaiho,

Questdo 11: O acesso &s chefias em

. fodososnivelsé fact e direfo. 135

-0.5 0 05| 10 15
Média = 0.70

Grafico 4.2: RMP da Empresa A para o fator Lideranca no Processo Decisério.
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Os resultados apresentados em relaciio as varidveis lideranca e processo decisério
demonstram a concordéncia dos empregados a esses itens. Destaca-se: o acesso facil e direto as
chefias (RMP = 1.35); o feedback constante em relagio ao desempenho (RMP = 1.08); ¢ a
aceitagio de sugestdes pelas chefias (RMP = 1.03),

Para ser um lider eficaz, algumas caracteristicas devem estar presentes tais como: visio;

confianga; comunicagdo transparente.

Para esse fator lideranga e processo decisério a média da RMP foi de 0.70. Os resultados
apresentados indicam a presenca de gerentes/lideres nessa empresa. O acesso ficil e direto, o
Jeedback constante ¢ aceitagho de sugestdes, evidenciam que os empregados tém uma relagdo de

confianga e facilidade de comunicar com os seus gerentes.

Os empregados concordam em parte quanto & autonomia para decidirem sobre como
executar suas atividade (RMP = 0.43), reforca mais uma vez o ramo de atividade da empresa, 0s
empregados devem seguir normas e procedimentos estabelecidos pelos 6rgios competentes do
setor. No entanto as decisdes relativas a sua area de trabalho siio tomadas em conjunto (RMP=

0.76) evidenciando, portanto que a qualidade do trabalho n3o é afetada.

A administragio da empresa propicia a participagio de todos os niveis no Processo
decisorio (RMP = 0.24). Esse resultado € contraditério a aceitacdo de sugestdes (RMP = 1.03). A
chefia aceita as sugestdes, mas a tomada de decisio é centralizada, apontando também, para a
demora ao repassar as informagbes aos empregados (RMP = (.53). Reforcando o conceito de

centralizagdo em empresa familiar.
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Foco no Cliente

Empresa A
(Resposta Média Padronizada)

Concordo Concordo
Neuto em Parte Plenamente

v v v

Questac 0l Aqualidade dos progutos e
servigos € umna priodade de fodos no

eMmpesa, 42

Sruestio 06: As equipes de frabalho da |
empresa sabem guem sao  ssus
clertes o - RS

euestio 08: A smpesa mantém o
clente Informode sobre seu habaiho,
produios e senvigos.

Questdo 120 A empresa preccupa-se
em orgr junto cos clienfes, uma
Imagem positiva @ de quaicdode dos
Sl RHOCUIGS @ senvdcos.

1.68

| Questdc | 7:O cliente tem fécl acesso &
‘ SIMDISss POrS Manifestar sua opiniéo
sobre os prociutos 8 savicos oferecikios.

.00

Questdo 22: Os clientes conhecom os
Prodhiios & servigos da empresa,

QUIBSIA0 26! A empesa pleocupa-se

corno nivel de saisfagdo dos clientes, 1.61

GuesIGo 24: As sugestoes dos cierdes
80 consikderadas no momentc de
estabelecer 0s requisitos de qualidace
dos pIockAos e senvicos oferscidos pela
ampresd.
Questao 27: A prioridade na execucdo
Gas atvidodes e processos de rabothe
da ermnpresa é definida em funcéo das
recessidades & demanda dos clientes.

1.18

Questo 29: Todos na emprese sdo
responsdves pela gestéo do qualidads,

Questdo 18: A empresc priorza
progroemas de qualidade.

0 0.5 1.0 1.5 2.0
| S - Media = 1.07
Fonte: Questionario da Pesquisa

Grafico 4.3: RMP da Empresa A para o fator Foco no Cliente
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De acordo com os resultados apresentados estd evidenciado, na percepcido dos
empregados o grau de concordéncia em relagiio as variaveis que compde o fator foco no cliente.
Destaca-se: a empresa preocupa-se em criar junto aos clientes uma imagem positiva e de
qualidade dos seus produtos ¢ servigos (RMP = 1.66); a preocupacgédo com o nivel de satisfagio
dos clientes (RMP = 1.61), a qualidade dos produtos € servigos (RMP = 1.42), responsabilidade
de todos pela qualidade (RMP = 1.29) ¢ a prioridade na execucgdo das atividades e processos de
trabalho em fungio das necessidades dos clientes (RMP = 1.18).

Para o fator foco no cliente a média RMP foi de 1.07. Os estudos sobre qualidade
enfatizam a importincia de satisfazer as necessidades dos clientes. Os resultados apresentados
evidenciam, na percepgdo dos empregados, o valor que a empresa atribui a este fator, iniciando
pela preocupagdo da imagem positiva junto aos clientes, da qualidade dos produtos e servigos
bem como da efetiva qualidade e com o nivel de satisfacdo dos clientes. E o comprometimento de

todos pela gestdo da qualidade.

Como foi dito na caracterizagfio da empresa, ela esta desenvolvendo algumas ferramentas
da qualidade e isto foi evidenciado quando os empregados responderam i questdo se a empresa

prioriza programas de qualidade (RMP = 1.03).

Os clientes conhecem os produtos e servigos da empresa (RMP = 0.66). As sugestdes dos
clientes s3o consideradas para estabelecer os requisitos da qualidade dos seus produtos e servigos
(RMP = 0.66). A empresa mantém o cliente informado sobre seu trabatho, produtos e servigos
(RMP = 0.50). Esses resultados podem ser um indicativo que a empresa esta voltada mais para
agbes internas do que externas. Coerente, portanto, com os resultados apresentados no fator
organizacdo do trabalho, ou seja, a empresa esti passando por um processo de reestruturagio
interna, mas nio perdendo o foco no cliente. Qutro fator que pode ter influenciado a percepcéo
dos empregados € quanto 4 natureza dos produtos, os clientes niio tém como opinar, existem
regulamentagdes especifica ¢ como dltime andlise a localizagio estratégica das lojas, ndo

possuindo concorrentes proximos.
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Organizagio do Trabalho

Empresa B
(Resposta Média Padronizada)

Concordo Concordo
Neutro aem Parte Plenamente

v v v

Qestdo 28: As equipes, sempre que
necessario, ¥m facilidade em adequar
suas atividades & processos ds trabaltho
para atender as demandas e 0s objetivos
organizacionais,

Questdo 25: Os processos de trabatho
da empresa s&oc analisados
periodicaments, visando verificar  a
possibilidade de methoria.

Questao 23: A disiribuicln das
diferentes recursos (humanos,
financeiros, materiais) atende a uma
priaoridade que privilegia as atividades
principais da empresa,

§ 0.61

0.53

Questdo 20: Os empregados conhecem
quais sd0 0s processos e atividades
principais para a empresa atingir sus
missao.

0.58

Questde 19 As diferentes dreas de
trabatho da empresa trabaltham de forma
integrada.

QuestGo 14: As pessSas responsavels
pela execugdo de algum trabalthog
prioritario para a empresa tém facilidade
para compor sua equipe independente
dolocal de trabalho do empregade.

d 0.64

Questdo 16: Os principais processos de
trabalho da empresa estlio descritos
formaimente.

Questao 13: Nos seus processos de
trabatho as equipes uiilizam a methor
forma de executar as atividades {menos
sustos e melhores resultados).

0.83

QuesiGo 7: As equipes da sua area de
trabathe adotam novos métodos de
rabatho visando aumentar o nivel de
eficiéncialeficacia da empresa.

QuesiGo 2: As diferentes equipes de
trabalho da empresa atuam em parceria
para atingir objetivos comuns.

0 'OE 10 15 2.0
Média = 0.53

Fonte: Questionario da Pesquisa

Grafico 4.4: RMP da Empresa B para o fator Organizagio do Trabalho
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Os resultados apresentados indicam a concordancia dos empregados as variaveis que
compde o fator organizacdo do irabalho. Destaca-se: nos processos de trabalho as equipes
utilizam a melhor forma de executar as atividades (menos custo e melhores resultados) (RMP =
0.83), as equipes adotam novos métodos de trabalho visando aumentar o nivel de
eficiéncia/eficacia (RMP = 0.72) e, os responsaveis pela execugio de algum trabalho prioritario
para a empresa tém facilidade para compor sua equipe independente do local de trabatho (RMP =
0.64).

Para esse fator a RMP foi de 0.53. Os resultados apresentados indicam, na percepcio dos
empregados, que as equipes valorizam a eficiéncia/eficacia e a inovagio nos métodos de trabalho,

e tem facilidade para compor equipes diante de um trabalho prioritario para a empresa.

Os resultados evidenciam que a empresa ndo tem os seus processos descritos formalmente
(RMP = 0.18) e as diferentes areas ndo trabalham de forma integrada (RMP = 0.21). Se a
empresa ndo tem processos descritos formalmente ¢ coerente que os empregados ndio percebam
integra¢io entre as areas. Para Scholtes (1992) a qualidade deve ser gerada a partir exatamente
das operagbes do processo e as agdes gerenciais devem centrar atengiio no processo. Os dados
apresentados indicam, portanto, que na relagiio processos x qualidade nfo ha nesta empresa agdes

adequadas.

A neutralidade das respostas a outras questdes como: as equipes tém facilidade para
adequar suas atividades e processos de trabalho para atender os objetivos organizacionais (RMP
= 0.40). Os empregados conhecem quais os processos e atividades principais para a empresa
atingir sua missdo (RMP = 0.58). As diferentes 4reas da empresa atuam em parceria para atingir
objetivos comuns (RMP = 0.60). A distribuiciio dos recursos atende a uma prioridade que
privilegia as atividades principais da empresa (RMP = 0.33), indica a coeréncia com a auséncia

de processos definidos.

Foi dito anteriormente na caracterizagio da empresa, que ela estd em fase de estudos para
promover reestruturacdo. Existe uma “crenca” dos empregados de que o ramo de atividade
(comunicacao televisiva) ndo permite descriciio formal dos processos/padrdes, sio especialistas e

precisam de “liberdade™ para executar suas atividades.
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Lideranga e Processo Decisério

Empresa B
(Resposta Média Padronizada)

Discordo Concordo
em Parte Neutro em Parte

v v R v

Questdo 03: A chefia da sua dreq de
frapatho aceita as sugestdes dos
suborginados

Questao 04: Os empregados sao
informacios sobre @5 decisdes da
adminisirag@o quanto &s  diretrizes,
procedimentos & compromissos  da
empresa
Questo 09 A administracdo da
empresas propicia o pariicipacds de
todos os nivels hierdiguicos no processo
decisdrio

Questdo 15; £ uma atitude cormum das
chefias dar ao empregado feedback
quanio co seudesempenho.

Questdo 10: A chefia da sua dreq de
krabalho concede culonomic as
equipes para que estas decicdom sobre
como executar sed rabaiho,

cauestGo 21: As informacdes
necessarias 4 realizagéo do frobaiho |
580 repassadas cos empregados no |
mormento adequado.

Questdo 05! As decisdes relativas & sua
&req de taboiho s@o fomados em
conjunio pela chefia e pela equipe
responsavel peio frabatho.

Questdo 11: O acesso &s chefias em
todos os niveis & facit e direto,

1.34

1.0 15
Média = 0.52

Fonte: Questionario da Pesquisa

Grafico 4.5: RMP da Empresa B para o fator Lideranga e Processo Decisério.
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Os resultados apresentados indicam a percepedo dos empregados quanto ao fator
lideranga e processo decisério. Destaca-se: 0 acesso as chefias em todos os niveis ¢ facil e direto
(RMP = 1.31), a aceitagiio de sugestdes pela chefia (RMP = 1.00), as decisBes relativas a
realizagdo do trabalho s3o repassadas no momento adequado (RMP = 0.73) e a autonomia das

equipes para decidirem como executar seu trabalho (RMP = 0.72).

Os resultados apontam algumas caracteristicas fundamentais de comportamento de
gerentes/lideres tais como: confianca e comunicacdo, os empregados dio sugestdes e falam

diretamente com as chefias.

Os resultados aéima, comparados as outras questdes tornam-se contraditrios. A
participagdo de todos os niveis no processo decisério (RMP = -0.34), os empregados sdo
informados sobre as diretrizes, procedimentos e compromissos da empresa (RMP = 0.11), esses
dados evidenciam o alto nivel de centralizaciio da empresa, as chefias aceitam as sugestdes, mas

ndo as consideram no momento de tomar decisdes.

E atitude comum da chefia dar Jeedback quanto ao desempenho dos empregados (RMP =
0.18). As decisBes relativas a 4rea de trabalho sio tomadas em conjunto (RMP = 0.46). O baixo
grau de concordincia a esses itens pode ser associado & auséncia de processos descritos
formalmente. Se a empresa nfio possui processos descritos formalmente, os gerentes ficam sem
parametros para avaliar o desempenho dos empregados. Esses resultados apontam também para o
ramo de atividade da empresa, em que hi uma crenca da “liberdade” dos empregados na

execucdo de suas atividades, as equipes ou cada um trabalha de forma isolada.

Como foi dito anteriormente, a empresa estad em fase de estudos para realizar uma

reestruturagio, pois tem conhecimento que estd em um mercado altamente competitivo.
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Foco no Cliente

Empresa B
(Resposta Média Padronizada)

Concordo Concordo
Neutro em Parte Plenamente

v v v

Cuiestao 01 Agualidade dos prodhuios e
senvigos & uma priclidade de fodos no
ampresa.

QUestd0 06: As equipes de fraobatho da
ampresa sabem gquem sas seus
clientes.

Questdo 08: A empresa mantém o
cliente informado sobre seu trabaihe,
PIOCHTOS @ SenviGos,

Quasido 120 A empresq Dreccupo-se
e ooy, junto cos clientas, ume
imagemn positiva e de qualidade dos
SEBUS DIOcUTos & senvigos.

i 1.09

Questac 17: O cliente lam facilacesso d
empresg pord mantfestar sua opinidio
sobe 03 ROGLICS @ servicos oferecidos.

Questao 22: Cs clientes conhecem os

Eraciuios © senvicos ¢a ermprese, 1.04

GBS0 26! A SMpIesq DISCCUDCLSe
com ¢ nivel de safisfocao dos clientes.

QuestGo 24; As sugdstdes dbs clientes
560 considercdos no  moments de
esfcbelecer os requisiios de quaidode
Gos produtos e senvicos oferecidos pela
empresa.
Queside 27; A prioddade no execugdo
s ghvicdladoes e processos de tobalo
do empresa é definida em fungdo das
necessidades e demanda dos clienfes,

Questo 29: Todos no empesa s&o

responsdvels pela gestto da qualidade, 1.15

QuestGo 18: A empresa prioriza
programas de qualidade.

0 05 | 1.0 15 20
Meédia = 0.82

Fonte: Questiondrio da Pesquisa

Grafico 4.6: RMP da Empresa B para o fator Foco no Cliente.
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Os resultados apresentados demonstram a percepcdo dos empregados em relacio ao fator
Joco no cliente. Destaca-se: todos sio responsaveis pela gestdo da qualidade (RMP = 1.15). A
empresa preocupa-se com o nivel de satisfagdo dos clientes (RMP = 1.12). A empresa preocupa
em criar uma imagem positiva e de qualidade dos seus produtos e servicos (RMP = 1.09). Os
clientes conhecem os produtos e servigos da empresa (RMP = 1.04). A qualidade dos produtos e

servigos € prioridade de todos na empresa (RMP = 0.85).

Para esse fator a média RMP foi de 0.82. Os dados acima evidenciam que, enguanto

empresa, eles sabem que a mesma preocupa-se com os aspectos voltados para a qualidade.

As equipes de trabalho sabem quem sdo seus clientes (RMP = 0.36). Esse resultado
confirma o resultado apresentado no fator organizacdo do trabalho, em que o trabaiho é realizado

de forma isolada, sem visdo sistémica.

As sugestles dos empregados s3o consideradas no momento de estabelecer os requisitos
de qualidade dos produtos e servicos (RMP = 0.60). O cliente tem facil acesso & empresa para
manifestar sua opinido sobre produtos e servigos (RMP = 0.61). A empresa mantém o cliente
informado sobre seu trabalho, produtos e servicos (RMP = 0.69). Esses dados considerados como
concordo em parte, sinalizam que a empresa ndo estd focada no chiente, 0 que torna muito

significativo pelo ramo de atividade (comunicacio televisiva).
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Org;niz‘agéo”do Trabai“ho

Empresa C
(Resposta Média Padronizada)

Concordo Concordo
Neutro em Parte Plenamente

v v v

Quastao 28: As equipes, sempre que
necessario, tém facilidade em adequar
suas atividades e processos de trabaiho
para atender as demandas & 08 objetives
organizacionais,

Questdo 25: Os processos de trabatho
da empresa s#o analisados
pericdicamente, - visando - verificar -a
possibilidads de methoria.

QuestGo 23: AT disTrBUTCES das
diferentes recursos (humanos,
financeires, materiais) atende a wma
prioridade que privilagia as atividades
principais da empresa.

1.13

Questao 20: Os empregados conhecem
quais s@ic os processos e atividades
principais para a smpresa atingir sua
mriissdo.

Questdo 19: As diferentes areas de
trabalho da empresa trabatham de forma
integrada.

Quesido 14: As pess0as responsaves
pela execugdo de aigum trabalho
prioritario para a empresa 18ém facilidade
para compor sua equipe independente
dolocaldetrabelhodoempregado.

Quesido 16: Os principais processos de
trabatho da empresa estio descritos
formalmente.

Quesiio 13: Nos seus processos de
trabatho as eguipes utilizam a meihor v

forma de executar as atividades (menos ::] 1.18
tustos e methores resuitados).

Questio 7: As equipes da sua érea de
trabatho adotam novos métodos de F - . " -
trabalho visando aumentar o nivel de ; i 1 1.00
eficiénciafeficacia da emprasa.

0 0.5 .0 1.5 2.0
Média = 0.96

Questdo 2: As diferentes equipes de
trabalho da empresa atuam em parceria
para atingir objetivos comuns,

Fonte: Questiondrio da Pesquisa

Grafico 4.7: RMP da Empresa C para o fator Organizagfio do Trabalho.
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Os resultados apresentados demonstram a percepedo dos empregados em relacdo ao fator
organizacdo do trabalho. Destaca-se: os empregados conhecem quais sfo os processos e
atividades principais para a empresa atingir sua missdo (RMP = 1.27). Nos seus processos de
trabalho as equipes utilizam a melhor forma de executar as tarefas, eficiéncia/eficacia (RMP =
1.18). Os processos de trabalho da empresa sio analisados periodicamente (RMP = 1.13). A
distribuigdo dos recursos (humanos, financeiros, materiais) privilegia as atividades principais da
empresa (RMP = 1.10). Os principais processos de trabalho da empresa sdo descritos
formalmente (RMP = 1.09).

A média das respostas padronizadas no fator organizag¢io do trabalho foi (RMP = (.96).
Os resultados apresentados acima indicam que a empresa tem organizacio do trabalho. Ter
processos definidos € um dos requisitos para a qualidade, no segmento pesquisado nessa empresa

(6tica), € imprescindivel que a mesma tenha qualidade nos seus produtos e servigos.

As equipes sempre tém facilidade em adequar suas atividades e processos de trabatho
(RMP = 0.82). As diferentes areas de trabalho da empresa trabalham de forma integrada (RMP =
0.72). As pessoas responsaveis pela execucio de algum trabalho tém facilidade para compor sua
equipe (RMP = 0.56). Esses resultados concordam em parte, aponta para uma realidade da
empresa, a atividade 6tica (médica/clinica) segue normas especificas do setor, um rigido controle
de qualidade, os empregados tém que necessariamente ser especialistas. Quanto & ética (nfio
clinica), existem normas, o controle da qualidade é também 11goroso, no entanto, os empregados

tém uma maior flexibilidade para atender as necessidades do cliente.
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Lideranca e Processo Decisério

Empresa C
(Resposta Média Padronizada)

Discordo Concordo
em Parte Neutro em Parte

Y ‘b ‘ h

Questdo 03: A chefia do suo dreg de
rabalho aceita os sugestdes dos
subordinados

o118

Guesido. Gd: Os empregados sGo
inforrmados sobre as decisdes dg
administracdo quardo &5 diretrizes,
procedimentos e compromissos da
smpresc
Questéo 09 A adminishagao da
empresas propicia a poricipacdo de
todos os nivels hierdrouicos no processo
deciscrio

Questdo 15: £ uma alitudie comum dos
chefios dar 0o empregado feedback
quanto ao seu dessmpenho,

Guestdo 10: A chefia da suo drea de
frabolhe concede gutonomia ds
equipes para gue esias decidam sobre
como executar seu trabalho,

Questgo 21: As informacgbes
necessarios & readlzag@o do kobalho
540 1epassadas 0os empregados no
rmomenio adequado,

0.97

Quuestao 05: As decisdes refativas & sua
drea de frabalho s@c fomadas em
conjuntc peia chefia e psla equipe
responsdvel pelo rabaino,

Questao 11 O acesso &s chefias em
todos os niveis & fact e direto,

1.12

-0.5 1.0 1.5

Média = 0.79

Fonte: Questionario da Pesquisa

Grafico 4.8: RMP da Empresa C para o fator Lideranca e Processo Decisério
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Os resultados apresentados, conforme a percepcio dos empregados indica a concordancia
em relacdo ao fator lideranca e processo decisério. Destaca-se: a aceitacdo de sugestdes pela
chefia (RMP = 1.19). O acesso as chefias em todos os niveis é facil e direto (RMP = 1.12). E uma
atitude da chefia dar feedback ao empregado quanto ao desempenho (RMP = 1.09). As
informagdes necessarias ao trabalho sio repassadas no momento adequado (RMP = 0.97). Os
empregados sdo informados sobre as decisdes da administragio quanto as diretrizes,

procedimentos e compromissos da empresa (RMP = 0.94).

A resposta media padronizada RMP para esse fator foi de 0.79. Os dados apresentados

revelam caracteristicas fundamentais a um gerente/lider, como comunicagio acessivel e .

confianea, informago adequada para o desempenho das atividades.

As decisbes relativas a realizagiio do trabalho sfio tomadas em conjunto pela chefia e
equipe (RMP = 0.27). A administra¢io da empresa propicia a participagdo de todos os niveis no
processo decisorio (RMP = -0.03). Esses resultados como os apresentados nas outras duas
empresas, sinalizam incoeréncia. A chefia aceita as sugestdes, facilita o acesso, demonstram
transparéncia na comunicagio, no entanto, os empregados nio participam no processo decisorio,

evidenciando portanto, centralizagdo da administracio.
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Foco no Cliente

Empresa C
(Respdsta Média Padronizada)

Concordo Concordo
Neufro em Parte Plenamente

' v | v

@uesido 01: Aguaiidade dos produtos e
servigos & uma priofidade de fodos na
SIS,

11.21

Questco 06: As equipes de frabaihe do
empesa sabem guam 580 seus

Questdo 08 A ampresa mantddm o
cliente infornado sebre seu trabaiho,
prodidos e senvigos.

Questdo 12 A empesa preOCupo-se
am crics junto gos clisntes, uma
Imogem positiva e de quolidade dos
SES DIOCHTOS @ servigos.

] 161

Questdo 17: Oclientetemfich acesso
empresa para manifestar sua opinido

"] 1.58
sobrer 05 produtos & semvicos oferecidos. 3

Questto 22: Os clientes conhecem os
RIOCUTOSs & SBIVICOS di ermpresa.

QuastGo 26: A empresa PIeCCUDTHSe
com o nivel de sciisfocto dos clientss.

] 1.58

QUsSKIC 247 As sugesided dos clisntas
sGc consideradas no momentc de
estabalacer 08 requisiios de quaidade
<Ios produlos @ senvigos oferecidos pela
empresa.
Questdo 27: A priordade na execugao
aas cividodes e processos de friobalho
¢ empresa & definkda em funcdo das
necessidodes e dermnanda dos ckentes,

.97

Questdo 29 Todos na empeesa s6o

responsavels pein gestdo da qualicade. 1.27

Questdo 18: A empresa pricriza

programas de qualidads. 1.27

0 0.5 1.0 1.5 2.0
Média = 1.20

Fonte: Questionario da Pesquisa

Grafico 4.9: RMP da Empresa C para o fator Foco no cliente.
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Os resultados demonstram na percepgio dos empregados, a concordancia em relagiio ao
fator foco no cliente. Destaca-se: a empresa preocupa-se em criar, junto aos clientes, uma imagem
positiva e de qualidade dos seus produtos e servicos (RMP = 1.61). O nivel de satisfagdo dos
clientes (RMP = 1.59). O cliente tem ficil acesso 3 empresa para manifestar sua opinido sobre os
produtos e servigos (RMP = 1.58). Todos na empresa sdo responsaveis pela qualidade (RMP =
1.27). A empresa prioriza programas de qualidade (RMP = 1.27). A qualidade dos produtos e
servigos € uma prioridade da empresa (RMP = 1.21).

A resposta média padronizada para o fator Joco no cliente foi de RMP = 1.20. Os

resultados acima indicam que a empresa tem foco no cliente ¢ que a qualidade é uma prioridade

da empresa. Esses dados confirmam os apresentados em relagdo & organizagdo do trabalho.

As equipes de trabalho sabem guem sdo seus clientes (RMP = 0.70). O concordo em parte
em relaglo a esta questfio pode indicar que sendo a empresa tradicional e lider no mercado, ndo

tem foco em clientes especificos.
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Organizacao do Trabalho
(Resposta Média Padronizada)

Concordo Concordo
Neuto em Parfe Plenarmente
v v v

QuestGo 28: As equipes, sempre que
necessario, tem facilidade em adeguar
suas atividades e processos de trabalho
para atender as demsandas e os obietivos
ofganizacionais.

GQuestdo 25: Os processos de frabaiho
da empresa si&c analisados
periodicamente, visando verificar a
possibllidade demelhoria,

Questao 23: A distribuigdo dos
diferentes recurses  (humanos, E : AR M £
financeiros, materiais) atende a uma "
prioridade que privilegia as atividades
principais da empresa,

1.27
1.2 e

Questéo 20: Os empregados conhscem
quais 880 os processos e atividades
principais para a empresa atingir sua
missao,
Questao 19: As diferentes areas de
trabatho da empresa trabalham de forma
infegrada.

Questae 14: As pESS08E responsavers
pela execugdo de ajgum trabalho
prioritario para a empress B facilidade
para compor sus equipe independents
G0 local de trabatho do empragado,

Questdo 16: Os principais processos de
trabatho da empresa estio descritos
formalmente.

QuestGo 13: Nos seus processos de s 1 1.18
trabalho as equipes utilizam a melhor oy — :
forma de execuisr as atividades {mencs
cusios e malhotes rasultados).

Questiio 7: As equipes da sua drea de
trabatho adolar: novos métodos de
frabatho visando aumentar o nivel de
eficiéncia/eficacia da empresa.

Questdo 2. As diferentes equipes de
trabaiho da empress atsam em parceria
para atingir objetivos comuns,

05 |1.0 15 20
Média = 0.80

0

Legenda e
# Empresa A = Empresa C

.8 Empresa 8 7 Média

Fonte: Questionario da Pesquisa
Gréfico 4.10: Grafico comparativo dos Indices RMP das Empresas para o Fator Organizacio do
‘Trabalho.
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Segundo Scholtes (1992) pensar em tarefas como um processo é a mudancga mais

profunda que ocorre durante a transformagio para Lideranca em Qualidade.

Os resultados apresentados nas trés empresas pesquisadas demonstram, na percepcio dos
empregados, como cada uma estd em relagio ao fator organizagdo do trabalho. A tesposta
média padronizada em cada empresa foi a seguinte: empresa A RMP = 0.91; empresa B RMP =
0.53 e empresa C RMP = 0.96. Média geral das trés empresas RMP = 0.80.

Os dados indicam que nas empresas A e C os empregados concordam em parte que 0s
processos estdo descritos formalmente RMP = 1.24 ¢ RMP = 1.09. O mesmo nio ocorre na
- empresa B, em que os empregados mantiveram=se neutros RMP = 0.18, evidericiando que ndo ha

descrigiio dos processos.

Nas empresas A e C os processos de trabalho sio analisados peniodicamente, visando
verificar a possibilidade de melhoria RMP = 1.11 e RMP = 1.13, portanto, os empregados
concordam em parte. Na empresa B RMP = 0.61 neutralidade dos empregados.

Os empregados das empresas A e C concordam em parte RMP = 1.29 ¢ RMP = 1.27 que
conhecem quais sdo 0s processos e atividades principais para a empresa atingir sua missdo. Na

empresa B neutralidade dos empregados RMP = 0.58.

Nos seus processos de trabalho as equipes utilizam a melhor forma de executar as
atividades (menos custos e melhores resultados), RMP da empresa A =0.92, B=0.83 ¢ C=1.18.

Os empregados concordam em parte que esta é uma pratica nas empresas.

Um dos componentes operacionais que gera impacto na adogiio de qualidade & o processo.
A qualidade deve ser gerada 2 partir das operagBes do processo, melhores processos significam
melhor qualidade, conseqiientemente maior produtividade. As agBes gerenciais devem atentar e
focar o processo. Assim, estd evidenciado pelos resuliados que as empresas A e C levam em
conta a necessidade de definir e padronizar seus processos organizacionais, 0 mesmo niio ocorre
na empresa B. Comparando o resultado da empresa B com o conceito de Scholtes (1992) as
liderancas dessa empresa precisam considerar suas atividades pela definigio dos processos,
objetivando a sustentacio da qualidade dos seus produtos e servigos e satisfazer as expectativas

do cliente.
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As equipes sempre que necessario, tém facilidade em adequar suas atividades e processos
de trabalho para atender as demandas e os objetivos organizacionais, os resultados apresentados a
essa questdo nas empresas foram: empresa A RMP = 0.66, empresa B RMP = 0.40 e empresa C
RMP = 0.82. As diferentes areas de trabalho da empresa trabalham de forma integrada, RMP
empresa A = 0.87; B = 0.21 e C = 0.72. As pessoas responsaveis pela execuciio de algum trabalho
tém facilidade para compor sua equipe independente do local de trabalho do empregado, RMP
empresa A = 0.50, B=0.64 ¢ C=0.56.

A empresa B ndo tem os seus processos formalizados, conseqilentemente é coerente que
os empregados ndo saibam como adequa-los, o que torna mais dificil o trabalho em equipe por
ngo possuirem uma visdo sistémica. Quanto is empresas A e C pode significar, nfo a auséncia de
trabalho em equipe ou visfo do todo, mas uma realidade das empresas, ou seja, o ramo de
atividade (farmacéutico e 6tico) em que os empregados devem seguir normas especificas dos
érgdos competentes ¢ da propria empresa. No se pode sair de uma 4rea e simplesmente ir

auxiliar em outra, € necessario conhecimentos técnicos.

As equipes da sua drea de trabalho adotam novos métodos de trabalho visando aumentar o
nivel de eficiéncia/eficicia da empresa, RMP empresa A = 082, B=072¢ C=1.00. A
neutralidade dos resultados da empresa B reforca os dados das questdes anteriores, parece existir
uma tendéncia dos empregados ¢ das equipes de cada 4rea a trabalhar de forma isolada. Os dados
das empresas A e C mostram que enquanto 4reas separadas as equipes tem uma maior

flexibilidade para inovacio.

As diferentes equipes de trabalho da empresa atuam em parceira para atingir objetivos
comuns, RMP empresa A = 1.13, B = 0.60 e C = 0.79. Mesmo sendo objetivos comuns & empresa
B continua realizando o trabalho individualizado, Enquanto A e C esti direcionando para uma

visio sistémica.

Deming (1990) diz que a chefia deve ajudar as pessoas ¢ as maquinas e dispositivos a
executarem um trabalho melhor, incremente constantemente o sistema de produgdo ¢ de
prestagdo de servigos, de modo a melhorar a qualidade ¢ a produtividade. Pela analise dos dados
das trés empresas, nota-se que o conceito de Deming estd presente nas empresas A e C

sinalizando a presenca de lideranca, fato nfo evidenciado na empresa B.
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Lideranca e Processo Decisério
(Resposta Média Padronizada)

em Parte Neutro em Parie

Questaao 03: A chefia da sua drea de
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informados sobre as decisbes da
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procedimentos e compromissos do
empresa.

Questao 09 A adminishagdo do
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100ios O3 hiveis hierdrquicos No processe
decisorno,
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3
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Fonte: Questiondrio da Pesquisa
Gréfico 4.11: Grafico comparativo dos Indices RMP das Empresas para o Fator Lideranca e

Processo Decisério
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No estudo da lideranga ha alguns pontos em comuns citados por todos os autores
pesquisados: visdo de futuro; comunicacdo; confianga; mostrar o caminho e, transformar o

propdsito em agio.

Os resultados apresentados conforme a percepgdo dos empregados, para o fator lideranca
€ processo decisdrio foram: empresa A RMP = 0.70, B RMP = 0.52 ¢ C RMP = 0.79 A resposta
média padronizada das trés empresas pesquisas foi de RMP = (.70.

Ao comparar os resultados das trés empresas pesquisadas em relacdo ao fator lideranga e
processo decisorio nota-se na percepgio dos empregados, o acesso as chefias & facil ¢ diret.o._
- RMP empresa A = 1.35, empresa B=1.31 ¢ C = 1.12. Os empregados concordam em parte que
ha facilidade de acesso as suas chefias. A chefia da sua 4rea de trabalho aceita as sugest&es, RMP
empresa A = 1.03, B = 100 e C = 1.19. Os empregados concordam em parte que as chefias
aceitam sugestdes. Esses dados evidenciam que ja existe certo grau de confianca e comunicacio

entre chefes e subordinados,

E uma atitude comum das chefias dar ao empregado feedback quanto ao desempenho,
RMP empresa A = 1.08, B = 0.18 e C = 1.09. Nas empresas A e C os resultados apontam para
uma relagio de confianga, pois se sabe que feedback s6 ¢ praticado em clima de confianca, o
MmesmOo nao acontece na empresa B, o que pode ser uma evidéncia tanto da auséncia de confianga
ou de processos ndo definidos, conforme os dados apresentados no fator organizagio do trabalho,
citado anteriormente. Quando nio se estabelece as atividades que um empregado deve executar,

qual o padréo e o que se espera dele tornam-se mais dificil avaliar o seu desempenho.

Os empregados sio informados sobre as decisdes da administragdo quanto as diretrizes,
procedimentos e compromissos da empresa, RMP empresa A = 0.79, B=0.11 ¢ C = 0.94. O
resultado da empresa B comparado com a descricdio e avaliagio periddica dos processos,
descritos no fator organizagio do trabalho, existe coeréncia, uma vez que se a empresa nio tem
0s processos descritos formalmente as possibilidades dos empregados os conhecerem se tornam
nulas, esse resultado indica a auséncia de visso de future dos administradores. Segundo Robbins
(2002) o lider visionario deve ter capacidade de explicar a visdo para as outras pessoas, expressar

essa vis#o ndo sé verbalmente, mas também pelo seu comportamento e expandir sua visio para

62



diferentes contextos. Esse conceito nio estd evidenciado na empresa B. Nas empresas A e C, os

empregados concordam em parte que sdo informados das decisbes da administracio.

As decisdes relativas a realizacio do trabalho sio tomadas em conjunto entre chefia e
empregados, RMP empresa A = 0.76, B = 0.73 ¢ C = 0.27. Os empregados das empresas A e B
concordam em parte que as decisSes sio tomadas em conjunto. Na empresa C sem evidéncias

para analise.

A chefia da sua area de trabalho concede autonomia is equipes para decidirem sobre
como executar seu trabalho, RMP empresa A = 043, B = 0.72 ¢ C = 0.78. Os empregados das
‘empresas B e C concordam em parte com essa questio, quanto a empresa A concordo em parte,

pode ser uma evidéncia do ramo de atividade da empresa (farmacéutico), tem normas especificas.

A administragfio da empresa propicia a participagdo de todos os niveis no processo
decisorio, RMP empresa A = 0.24, B = -0.34 ¢ C = -0.03. Esses resultados demonstram que na

percepgdo dos empregados n3o ha participacio no processo decisério. Esses resultados indicam

um processo decisorio centralizado.

Para Qakland (1994) ¢ importante que uma organizagio tenha lideranca eficaz e alguns
requisitos s30 necessarios para se construir lideres eficaz, dentre eles que o lider deve delegar
autoridade e estimular a participacéo efetiva de todos os empregados. Os resultados das empresas
pesquisadas indicam em parte a presenca de chefes/lideres, principalmente quanto ao fator
comunicagdo ¢ conflanga, no entanto a participacio de todos os niveis no processo decisdrio

ainda ¢ pequena.
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Foco no Cliente
(Resposta Média Padronizada)
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Fonte: Questionario da Pesquisa

Gréfico 4.12: Gréafico comparativo dos Indices RMP das Empresas para o Fator Foco no Cliente
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Oakland (1994) definiu qualidade como o atendimento das exigéncias do cliente.

A resposta média padronizada RMP para as empresas pesquisas para o fator foco no
cliente foi: empresa A RMP = 1.07, B RMP = 0.82 ¢ C RMP = 1.20. Média das trés empresas
RMP = 1.03. Os resultados apresentados indicam na percepedo dos empregados, a concordancia

em relacdio ao fator foco no cliente.

A empresa preocupa-se em criar junto aos clientes, uma imagem positiva e de qualidade

dos seus produtos e servigos, RMP empresa A = 1.66, B = 1.09 e C = 1.61, Nessa questio os

A empresa preocupa-se com o nivel de satisfacio dos clientes, RMP empresa A = 1.61, B

=1.12e C=1.59. A e C concordam plenamente e B concorda em parte.

A qualidade dos produtos ¢ servigos ¢ uma prioridade de todos na empresa, RMP empresa
A =142, B=0.85¢ C= 121 A empresa prioriza programas de qualidade, RMP empresa A =
1.03, B =0.77 ¢ C = 1.27. As empresas A e C utilizam de algumas ferramentas de qualidade,
evidenciando a concordéncia em parte dos empregados quanto 4 qualidade dos produtos e
programas de qualidade. Na empresa B os empregados ficaram neutros a essas questdes,

evidenciando auséncia de agdes da empresa para a qualidade.

Todos na empresa sio responsaveis pela gestio da qualidade, RMP empresa A = 1.29, B =
L.I5 e C = 1.27. Os resultados indicam que os empregados concordam em parte que sdo
responsaveis pela qualidade. O resultado da empresa B pode ser percebido como

responsabilidades individuais de cada empregado e nfio uma caracteristica da empresa.

As equipes de trabalho sabem quem s3o seus clientes, RMP empresa A=0.79,B=0.36¢
C = 0.70. Os empregados das empresas foram neutros a essa questdo. . Pelo ramo de atividade da
empresa B (comunicagio televisiva), pode ser uma evidéncia do trabalho executado de forma
individualizada dos empregados, conforme demonstrado nos fatores anteriores. As empresas A e

C ndo colocam foco em um nicho especifico de clientes.

A prioridade na execugio das atividades e processos de trabalho da empresa ¢ definida em
funcdo das necessidades e demanda dos clientes, RMP empresa A = 1.18, B=0.70 ¢ C = 0.88.
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Os empregados da empresa A concordam em parte com essa questdo. Nas empresas B ¢ C os

empregados estdo neutros.

Em todas as empresas os empregados estio neutros a questdo, as sugestdes dos clientes
$30 consideradas no momento de estabelecer requisitos da qualidade de seus produtos e servicos,
RMP empresa A = 0.66, B = 0.60 e C = 0.97. Os resultados das empresas A ¢ C podem ser uma
evidéncia do ramo de atividade das empresas (farmacéutico e otico). Na empresas C os
empregados concordam plenamente que os clientes tém facil acesso a empresa para manifestar
sua opinido RMP = 1.58, nas empresas A RMP = 1.00 ¢ B RMP = 0.61 os empregados

concordam em parte.

Os resultados apresentados dessas trés empresas apontam para a existéncia de foco no

cliente.
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Capitulo 5

Conclusdes e Sugestdes

Este trabalho tem como objetivo geral investigar se a lideranca enquanto constituinte do
processo de habilidades gerenciais exerce um papel efetivo na pratica da Gestdo da Qualidade. E
~como objetivos especificos analisar-alguns aspectos da organizacio dos processos de traballio e
sua importdncia para a qualidade, verificar a relacfo entre lideranca e qualidade e certificar se as

acdes das empresas pesquisadas estdo focadas no cliente.

Realizou-se pesquisa bibliogrifica sobre os temas Qualidade e Lideranca e pesquisa de
carater exploratério em trés empresas de ramos de negocios distintos — farmacéutico,
comunicacdo televisiva e Otica para verificar a percepcio dos empregados em relacio aos

objetivos do trabalho.

Os resultados apresentados demonstraram que as liderancas das empresas pesquisadas
amnda nio conseguiram implantar uma gestfo da qualidade em toda a sua extensfo. De acordo
com esses resultados os empregados concordam em parte ou estdo neutros nos itens que compde
os fatores que deram sustentagdo a pesquisa: organizacio do trabalho, lideranga e processo

decisdrio e foco no cliente.

A Organizagdo do Trabalho diz respeito em pensar as tarefas como um processo. Processo
definido como um agrupamento seqiiencial de todas as tarefas dirigidas & obtenco de um
determinado resultado. Uma lideranga voltada para a qualidade enfatiza os resultados trabalhando
nos métodos e melhorando os processos, ¢ 0s empregados que percebe o trabalho como um
processo compreende como a qualidade do resultado é em grande parte determinada pela
qualidade do que entra no processo. A qualidade do desempenho dos empregados vai depender

também, da qualidade dos produtos ¢ servigos que recebem.
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Como o modelo de questionario proposto por Mendes (2002) propde uma escala
oradativa, notou-se uma grande aplicabilidade de uma analise estatistica denominada por
Resposta Média Padronizada (RMP). O indice RMP significa que quanto mais proximo do
namero 2 o empregado de posicionar, mais ele concorda e quanto mais proximo do namero -2

mais ele discorda com a afirmacéo.

No fator Organizacio do Trabalho a média geral das trés empresas pesquisadas foi de
RMP = (.80, indicando o baixo nivel, na percep¢do dos empregados, na definicio e no

melhoramento constante dos processos de trabatho.

Sobre Lideranca e Processo Decisorio sabe-se que liderar € a arte de mobilizar os outros
p.a.ré que queiramlutar por lasﬁiragée.s c.o.mp.arﬁlhadés.. Os lh'.de.res por meio de sua credibilidade
mobilizam os outros para que queiram agir, enquanto ocupantes de cargo de autoridade podem
levar as pessoas a fazer algo devido ao “poder” que possuem. Os empregados trabalham no
sistema. O lider trabalha sobre o sistema, até que esse sistema gera produtos com a maior
qualidade, ao mais baixo possivel, cuidando dos seres humanos que nele operem. O lider ¢

responsavel pelo sistema como um tedo.

Bennis e Nanus (1998) concluiram em seus estudos que os grandes lideres séo todos como
o arqueiro Zen, que desenvolve suas habilidades até o ponto em que o desejo de atingir o alvo de

extingue, homem, seta e alvo se tornam componentes indivisiveis do mesmo processo.

A média geral das trés empresas pesquisadas no fator Lideranga e Processo Decisério foi
de RMP= 0.70, o que indica na percep¢do dos empregados, em relagdo a habilidade de lideranca,
que hd uma facilidade de acesso as chefias, porém nos aspectos autonomia e participacio no
processo decisorio os resultados foram baixos, demonstrando que o processo decisorio ainda é

ceniralizado.

Um dos principios da lideranga em qualidade € o foco no cliente. O gerenciamento para
resultados inicia-se com lucros e perdas e retorno do investimento. A lideranca em qualidade
comega com o cliente, a meta de uma empresa € satisfazer e exceder as necessidades do cliente e
torna-lo cativo. O retorno ¢ conseqiiéncia. Os participantes de uma empresa de qualidade

reconhecem tanto os clientes externos quanto os internos, ou seja, os empregados cujo trabalho

depende dos que os precedem.
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A qualidade como “atendimento das exigéncias do cliente” propicia as pessoas uma
linguagem comum para a melhoria, facilita o processo de comunicacio, o0s objetivos
organizacionais tornam-se mais faceis de serem atingidos, Para tanto, necessario se faz que todos,
desde o diretor executivo, se comprometam com as politicas da gualidade e essas devem ser
estabelecidas corretamente, divulgadas e implementadas. Neste momento € importante que a

empresa tenha uma lider eficaz.

Com base nos resultados apresentados conclui-se que a lideranga exerce um papel efetivo
na pratica da gestdo da qualidade. N#o importando se essa lideranca estd mais focada na
dimensio de estrutura de iniciacdo, ou seja, um lider que é capaz de definir e estruturar o seu
proprio papel e de seus subordinados na busca de objetivos, incluindo o comportamento de
organizar o trabalho, as rela¢des de trabatho e as metas. Um lider que delega tarefas aos membros
do grupo. espera que os liderados mantenham padrdes definidos de desempenho e cumpra os
prazos. Ou, voltado para a estrutura de consideracfo, ou seja, um lider que é capaz de manter um
relacionamento de trabalho focado em confianga mutua, respeito as idéias dos subordinados e
cuidados com o sentimento dele. Um lider que demonstra preocupac¢do com o bem estar,
conforto, status e satisfacdo dos seus liderados. Resultados de pesquisas demonstraram que os
lideres que conseguem um alto grau de estrutura de iniciag@o e considera¢do costuma obter altos

indices de desempenho e satisfacdo dos empregados.

Esses resultados demonstram também o grande desafio das empresas atuais se manterem
efetivas em um mercado altamente competitivo, mutante e exigente. O assunto é complexo, pois
para se ter sucessos, para se ter uma gestdio da qualidade, vo precisar de lideres que tenham uma
visdo clara do proposito de suas empresas, para onde elas estfo caminhando e onde querem
chegar. Lideres que sejam pessoas assertivas, integras, possuidoras de maestria pessoal, mas onde
encontra-las? Infelizmente elas ndo estdo prontas E preciso que os proprietarios, executivos

principais, acreditem ¢ vejam as vantagens de terem uma gestdo da qualidade e que esta s6

ocorrera se investirem na formagfio de pessoas.

Ressalta-se que os resultados encontrados nesta pesquisa podem ndo refletir a realidade
das empresas como um todo, tornando pertinente um maior aprofundamento, objetivando

contribuir para um melhor conhecimento sobre os temas e suas implicagdes para as organizacdes.
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Anexo I

Pesquisa sobre Lideranca e Gestio da Qualidade

Cargo:
Tempo de Empresa:
Sexo:

Escolaridade:

Goiania, margo de 2005.

Prezado (a) colaborador (a),

Este guestionario visa investigar, de acordo com sua percepgdo, aspectos relacionados 2
lideranca e gestdio da qualidade de sua empresa. Esta pesquisa subsidiaré a elaboracfio de
minha dissertagdo de mestrado a ser defendida na Universidade Estadual de Campinas —
UNICAMP.

Gentileza respondé-lo analisando cuidadosamente cada pergunta. Ndo ¢ necessario
identificar-se, sua resposta ¢ andnima, mas € essencial que ela reflita exatamente seu
modo de pensar. As respostas as questdes tém garantia de sigilo e serdo avaliadas de
forma agrupada.

Desde ja agradego a sua valiosa colaboragfio para este trabalho e coloco-me 4 disposi¢io
para qualquer esclarecimento adicional que se faca necessario.

Atenciosamente,

Helena de Fatima dos Reis
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CONCORDO |
TOTALMENTE

DISCORDO : =
TOTALMENTE \ \
r——————————]

Quanto mais proximo do nimero UM vocé se posicionar, MENOS vocd concorda coma
afirmacdo.

Quanto mais préximo do nimero CINCO vocé se posicionar, MAIS vocé concorda com a
afirmacio.

01. A quahdade dos produtos e servigos & uma prioridade de todos iz 11 1213 14 5
empresa.

02. As diferentes equipes de trabalho da empresa atuam em parceria 112131415
para atingir objetivos comuns.

03. A chefia da sua area de trabatho aceita as sugestdes dos 112137415
subordinados.

04. Os empregados sfio informados sobre as decisdes da adounsstragio 11 12 (3 {4 15
quanto as diretrizes, procedimentos e compromissos da empresa.

05. As decisBes relativas a sua area de trabalho sao tomadas em 112131415
conjunto, pela chefia e pela equipe responsavel pelo trabalho.

N

6. As equipes de trabatho da empresa sabem quem sio seus clientes. 1121314
07. As equipes da sua drea de trabalho adotam novos metodos de 2
trabalho visando aumentar o nivel de eficiéncia/eficacia da empresa.

08. A empresa mantém o cliente informado sobre seu trabatho, 11213145
produtos e Servigos.

09. A administra¢do da empresa propicia 2 participacio de todos os 11213145
niveis hierdrquicos no processo decisorio.

10. A chefia da sua area de trabaiho concede autonomia as equipes 112:314:53
para que estas decidam sobre como executar seu trabatho.

1. O acesso as chefias, em todos os niveis, é facil e direto. 1i21314153
12. A empresa preocupa-se em criar, junto a0s clientes, uma imagem 1121314458

positiva e de qualidade dos seus produtos e servigos.

13. Nos seus processos de trabathoe as equipes utilizam a melhor forma 11 1 2 |3 | 4
de executar as atividades (menos custos e melhores resultados).

Lh

14. As pessoas responsaveis pela execugiio de algum trabatho 172131415
prioritario para a eémpresa tém facilidade para COmpor sua equipe
independente do local de trabalho do empregado.

15. E uma atitude comum das chefias dar ao empregado feedback 112131415
guanto ao seu desempenho.

16. Os pnincipais processos de trabalho da empresa estio descritos 1i12{3:i415
formalmente.

17. O cliente tem facil acesso 4 empresa para manifestar sua opmic 1121314153
scbre os produtos e servigos oferecidos.

18. A empresa prioriza programas de qualidade. 112i3:i415
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i 19. As diferentes areas de trabatho da empresa irabaiham de forma 4 i | T3 4 5
. integrada. N
! 20. Os empregados conhecem quais 550 08 Processos 6 atvidades (P23 45
| PTEICIDALS Para a Empresa atngir sua missio. IR
' 21. As informacBes necessanas A realizacdo do trabalho sio repassadas | 1 1 2 (3041581
' aos empregados ne momento adequado. IR
i 22. Os chentes conhecem 05 produtos e servigs G2 emprosa, . 203 405
| 23. A distnbuigio dos diferentes recursos (humanos, financeiros. P1iZi3 04050
! materiais) atende 2 uma prioridade que privilegia as atividades f P f ‘
! principais da empresa. R
. 24. As sugestdes dos clientes 30 consideradas no momento Ge 12037405
 estabelecer os requisitos de quahidade dos produtos e servigos I
i oferecidos pela empiesa I
[ 25. Os processos detrabaiho da empresa s3o analisados PTI213 1415
! pertodicamente, visando verificar a possibilidade de melhoria Lo bl o
| 26. A empresa preocupa-se com o nivel de satisfacio dos chentes., (11257473

| 27. A prioridade nz execugdo das atvidades & processos de trabalho da i112,374,5

| empresa ¢ definida em funcio das necessidades e demanda dos A T

i clientes. TR
| 28 As equipes, sempre que necessario, tém fzcilidade em adequarsuas |1 1213141751
; atividades e processos de trabalho para atender as demandas € os : : ; ; i :
: obietivos organtzacionais. A N T
| 28. Todos na empresa sc responsaveis pela ses@o da qualidade. (1723453

BIUTTTO ORI ATIA 95T & £°0 AT s e oy
MUTITU UBRKIGATDATELE L8 LASURATAUL



Anexo I

Quadro 2 - Distribuicfie dos itens em relaciio aos fatores propostos.

Organizaciio do trabaltho

As diferentes equipes de trabalho da empresa atuam em parceria para atingir objetivos comuns.

As equipes da sua area de trabalho adotam novos métodos de trabatho visando aumentar o nivel de
eficiéncia/eficicia da empresa.

Nos seus processos de trabatho as equipes utilizam a melhor forma de executar as atividades (menos
custos ¢ methores resultados).

Os principais processos de trabalho da empresa estdo descritos formalmente.

As pessoas responsaveis pela execugdo de algum trabalho prioritario para a empresa tém facilidade para
compor sua equipe independente do local de trabatho do empregado.

As diferentes areas de trabalho da empresa trabalham de forma mtegrada.

Os empregados conhecer quais s3o os processos e atividades principaié para a empresa atingir sua
missdo.

A distribuicao dos diferentes recursos (humanos, financeiros, materiais) atende a uma priondade que
privilegia as atividades principais da ernpresa.

Os processos de trabatho da empresa séo analisados periodicamente, visando verificar a possibilidade de
melhoria.

As equipes, sempre que necessdrio, tm facilidade em adequar suas atividades & processos de trabalho
para atender as demandas ¢ os objetivos organizacionais.

Lideranca e processo decisorio

A chefia da sua area de trabalho aceita as sugest0es dos subordinados.

Os empregados sdo informados sobre as decises da administragéo quanto as diretrizes," procedimentos ¢
compromissos da empresa.

A administragio da empresa propicia a participacio de todos os niveis hierdrquicos no processo decisorio.
F uma atitude commm das chefias dar ao empregado feedback quanto ao seu desempernho. '

A chefia da sua area de trabalho concede antonomia as equipes para que estas decidam sobre como
executar seu trabalho.

As informagoes necessanias a realizagao do trabatho sdo repassadas aos empregados no momento
adequado.

As decisdes rolativas a sua area dc trabatho sdo tomadas em comjumio, pela chefia e pela equipe
responsavel pelo trabalho.

O acesso as chefias, em todos os niveis € facil e direto.

Foco no chente

A qualidade dos produtos ¢ servigos ¢ wma prioridade de todos na empresa,

As equipes de trabalho da empresa sabem queim séo seus clientes.

A empresa mantém o cliente informado sobre seu trabalho, produtos € Servigos.

A empresa preocupa-s¢ I criar, jumto aos chentes, uma imagem positiva ¢ de qualidade dos seus
produtos ¢ Servigos.

G cliento tom facil acesso a empresa para manifestar sua opinifio sobre os produtos € servigos oferecidos.

Os clientes conhecem os produtos e servigos da empresa.

A empresa preocupa-s¢ com o nivel de satisfago dos chientes.

As sugestdes dos clientes sdo consideradas no momento de estabelecer os requisitos de gualidade dos
produtos ¢ servigos oferecidos pela empresa.

A prioridade na execugdo das atividades ¢ processos de trabatho da empresa ¢ defimda em funcdo das
necessidades ¢ demanda dos clienies.

Todos na empresa sdo responsaveis pela gesto da qualidade.

A empresa prioriza programas de quahidade.
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