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O homem é um paradoxo. Ele é o tinico animal, o tinico ser
que € paradoxal — isso é proprio dele. Seu paradoxo mais profundo
€ ser especial.

Todos os outros animais ndo sdo paradoxais. A drvore é
uma drvore assim como o cachorro € um cachorro. Mas 0 homem
ndo estd nunca em estado de ser, estd sempre em transformacdo,
sempre crescendo. Estd sempre ultrapassando a si mesmo e este € o
paradoxo que estd na propria esséncia do ser. Ndo é acidental e
sim fundamental. Uma vez compreendido este paradoxo tem-se o
primeiro vislumbre da humanidade, do que é o homem.

O homem é um projeto, um vir a ser. Seu ser consiste em
transformar-se, este é o paradoxo. Estd sempre entre o que foi e
aquilo que serd, sempre entre o passado e o futuro. E uma ponte
suspensa entre duas eternidades: o passado e o futuro. E uma
passagem, é sempre uma passagem. Nunca se satisfaz com aquilo
que €, tenta sempre ir além. Seja 0 que for que esteja fazendo, todo
seu esforco é basicamente tornar-se algo mais, algo melhor e mais
alio...
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Resumo

BARATA, Antonio Jodo Corr€a, Diagndstico e Proposicio de Agdes em Gestio do
Conhecimento, visando o PNQ, Campinas,, Faculdade de Engenharia Mecénica,
Universidade Estadual de Campinas, 2003. 86 p. Trabalho Final de Mestrado Profissional.

O objetivo deste trabalho € verificar como a fonte geradora da vantagem competitiva
sustentdvel da empresa, as pessoas e seu desempenho, estdo diretamente ligados & capacitaciio em
fun¢io dos processos de certificagdo. A pesquisa enfoca a certificacio pelas normas da série NBR
ISO 9000 ja implementada e busca as acdes necessdrias para atender aos fundamentos do Prémio
Nacional da Qualidade - PNQ que tratam da Gestio do Conhecimento. A escolha por esse
enfoque surgiu a partir do momento em que sociedade e o ser humano estdo vivendo um periodo
sui generis, em que a cultura sofre constantes mudancas que alteram todos os paradigmas
vigentes. As mudancas profundas afetam a dindmica das pessoas e das empresas de forma
radical. A globalizagdo tem sido a propulsora dessas mudancas e segundo JANNI (2001:
p.23)"'ndo € um fato acabado, mas um processo em marcha. Enfrenta obsticulos, sofre
interrupgOes, mas generaliza-se e aprofunda-se como tendéncia”. O mesmo autor cita que "Aqui

comega a historia. Em lugar de sociedades nacionais, a sociedade global”.(2001: p.35).

Palavras chave

Pessoas, fundamentos Prémio Nacional da Qualidade e Gestio do Conhecimento.
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Abstract

BARATA, Antonio Jo3io Corréa, Diagndstico e Proposicio de AcGes em Gestio do
Conhecimento, visando o PNQ, Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecénica,
Universidade Estadual de Campinas, 2003. 86 p. Trabalho Final de Mestrado Profissional.

The aim of this work is to investigate how the generating source of sustainable competitive
advantage of a company - staff and their performance - are directly linked to the training as a
result of the certification processes. The research focuses on the certification by the NBR ISO
9000 series standards that were already implemented and investigates the necessary actions to
meet the foundations of the PNQ - Prémio Nacional da Qualidade (National Quality Award ) that
deal with the Knowledge Management . The choice for this focus was made at a moment in
which society and human resourse beings are living through a sui generis period where culture is
being constantly changed in a way that alters all the current paradigms. These deep changes
radically affect the dynamics of both people and companies. Globalisation has been the drive of
these changes and, according to IANNI (2001: p. 23) it "is not a finished fact, but an ongoing
process. It faces obstacles, 1s interrupted but generalises and deepens itself as a trend”. The same

author says that "Here history starts: A global society rather than national societies". (2001: p. 33)

Key words

-Human resource, foundations of Prémio Nacional da Qualidade and Knowledge Management
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Nomenclatura

Apud
lat Junto a; em. Usada em bibliografia para indicagdo de fonte compulsada, nas citacdes
indiretas.

Balanced Scorecard / BSC

O Balanced Scorecard € uma nova filosofia de gestfio empresarial que a partir de uma visdo,
objetiva descrever, implementar e gerenciar estratégias em forma de planejamento integrado e
balanceado. Com o alinhamento das estratégias, acdes e indicadores aos objetivos da
organizagdo, o Scorecard proporciona ampla visdo do desempenho, envolvendo diretores e
colaboradores, pois engloba indicadores financeiros e de outras perspectivas, como aprendizado e
desenvolvimento, processos internos e clientes.

Clivagem
Capacidade de fragmentacdo

Conhecimento

E constituido pela tecnologia, pelas politicas, pelos procedimentos, pelas bases de dados e
documentos, bem como pelo conjunto de experiéncias e habilidades da forca de trabalho. E
gerado como resultado da analise das informacOes coletadas pela organizacio.

Critérios de exceléncia

Os critérios de exceléncia constituem um instrumento para que a empresa avalie seu nivel de
desempenho gerencial a nivel mundial. Os critérios sdo elaborados e revisados a cada ano para
refletir o estado da arte do gerenciamento de negdécios a nivel mundial. Os critérios sdo usados
para atribuicdo de prémios da qualidade, como o Prémio Nacional da Qualidade - PNQ.

Cultura Organizacional
Conjunto formado pela interago dos colaboradores com a organizagio como um todo, somado
aos valores construidos pela prética e expressos nos simbolos que a empresa propde.

Dedutive

Que procede por dedugio; que parte dos principios gerais para os casos particulares ou das causas
para os efeitos.

ERP
Sistemas integrados de gestio

Xit



Forca de Trabalho (work force)

Pessoas que compdem uma organizacio e que contribuem para a consecugfio das suas estratégias,
dos seus objetivos e das suas metas, tais como: empregados em tempo integral ou parcial,
tempordrios, autdnomos e contratados de terceiros que trabalham sob supervisdo direta da
organizagio.

FPNQ
Fundacfo para Prémio Nacional da Qualidade

Fundamentos da Exceléncia

Os fundamentos da exceléncia que servem de referencial para os Critérios de Exceléncia do PNQ
S&O:

Lideranca e constdncia de propdsitos;
Visdo de futuro;

Foco no cliente e no mercado:
Responsabilidade social e ética;
Decisdes baseadas em fatos;
Valorizagdo das pessoas;

Abordagem por processos/

Foco nos resultados;

] Inovacéo;

10. Agilidade

11.  Aprendizado Organizacional

12. Visdo Sistémica.

ol B bl e

Indutivo
Que procede por inducdo; diz-se do raciocinio que parte dos fatos para as leis gerais ou dos
efeitos para as causas.

INMETRO
Instituto Nacional de Metrologia, Normatizacdo e Qualidade Industrial, responsdvel pela
fiscalizacfio dos organismos certificados.

FAYL

International Standard Organization - Organizac¢io Internacional de Normatizag¢do, organizagio
internacional normatizadora de atividades técnicas, suas normas cobrem as mais diversas
atividades da drea tecnoldgica.

Meétodo

Processo racional que se segue para chegar a um fim; modo ordenado de proceder; processo;
ordem; conjunto de procedimentos t€cnicos ¢ cientificos; ordem pedagégica na educacfo; sistema
educativo ou conjunto de processos diddticos; tratado elementar de uma ciéncia ou arte;
prudéncia; ponderacio; circunspecao.

Mftodo dedutivo

UNICAMP
BIBLIOTECA CENTRAL
SECAO CIRCULANTE
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Processo racional que se segue para chegar-se a um fim, e que parte dos principios gerais para os
casos particulares ou das causas para os efeitos. :

Meétodo indutivo

Processo racional que se segue para chegar-se a um fim, a partir do raciocinio que parte dos fatos
para as leis gerais ou dos efeitos para as causas.

Ndéo sistemiitica
Nao € conforme ou relativo a sistema; metddico e fecundidade.

NBR ISO 8402
Descreve como a organizagio faz, detalhando quem faz o que nas atividades do 6rgdo. Tudo que

estd escrito deve ser feito, seguindo-se os passos programados para atingir o que foi estabelecido
no Manual da Qualidade.

NBR ISO 9000
Regulamentagdo de sistemas da qualidade e uma ferramenta de gestdio que visa garantir 2
uniformidade do produto, para que o indice de qualidade desejado seja efetivo em toda a

producdo, em todas as etapas dos processos e, principalmente, envolvendo todos os meios fisicos
e recursos humanos disponiveis.

NBR ISO 9000 versdo 1994

E constituida por um conjunto de 23 normas e diretrizes sendo que as mandatérias base para
certificacdo s@o: NBR ISO 9001/94 - Sistemas da Qualidade - Modelo para Garantia da
Qualidade em Projeto, Desenvolvimento, Producio, Instalagio e Servicos Associados; NBR ISO
9002 - Sistemas da Qualidade - Modelo para Garantia da Qualidade em Producdo, Instalacio e
Servicos Associados; NBR ISO 9003 - Sistemas da Quahdade - Modelo para Garantia da
Qualidade em Inspecio e Ensaios Finais.

NBR ISO 9000 versio 2000

Especificam requisitos necessrios a um sistema de gestéo para dirigir e controlar a organizacio,
no que diz respeito a qualidade. So indicadas quando a organizagio necessita demonstrar sua
capacidade para fornecer produtos que atendam aos requisitos acordados com os clientes e
quando pretende monitorar o relacionamento com seus clientes, reais ou potenciais.

NBR ISO 9004-2
Sistemas de gestdo da qualidade - Diretrizes para melhorias de desempenho.

Paradoxo
Opinido contrdria ao sentir comum; contradi¢iio ou contra-senso, pelo menos aparente; asneira e

desconchavo.

PDCA
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E um acronimo’ formado pelas iniciais de quatro verbos da lingua inglesa: "P” de Plan que
significa planejar, definindo as metas e os métodos para atingi-las; “D” de Do que corresponde a
fazer, realizar o treinamento para execugio das tarefas previstas no plano; “C” de Control que
implica controlar, verificar, comparar a meta realizada & planejada, por meio de coleta de dados:
e “A” de Acrion que significa atuar corretivarmente.

Planos de aciio

Principais propulsores organizacionais, resultantes do desdobramento das estratégias de curto e
longo prazo. De maneira geral, os planos de acfo sdo estabelecidos para realizar aquilo que a
organizagio deve fazer bem feito para que sua estratégia seja bem sucedida. O desenvolvimento
dos planos de agdo € de fundamental importincia no processo de planejamento para que os
objetivos estratégicos ¢ as metas estabelecidas sejam entendidas e desdobradas para toda a
organizag¢io. O desdobramento dos planos de agfo requer uma anélise do montante de recursos
necessarios e a criagdo de medidas de alinhamento para todas as unidades de trabalho. O
desdobramento pode também exigir a capacitagio de algumas pessoas da forga de trabalho ou o
recrutamento de novas pessoas.

PCMSO
Programa de controle médico e satide ocupacional

PNQ
Prémio Nacional da Qualidade

PPRA
Programa de prevenciio de riscos ambientais.

Premissa
Cada uma das duas proposigdes, maior e menor, de um silogismo; fato ou principio que serve de
base a um raciocinio ou a um estudo.

Processos
Ato de processar; maneira de operar, de agir; método; sistema; seguimento; acfio judicial:
decurso, 0s autos; caderno que contém os documentos relativos a um negéeio.

Produtividade

Eficiéncia na utilizacdo de recursos. Apesar de a palavra ser fregiientemente aplicada a um tnico
fator, como méao-de-obra (produtividade do trabalho), méquina, materiais, energia e capital, o
conceito de produtividade também se aplica ao total dos recursos consumidos na obtencio de um
produto. A produtividade global, também denominada fator de produtividade total, & calculada
pela combinacdo da produtividade dos diferentes recursos utilizados para obtengio de um
produto. Essa combinagio geralmente requer uma média ponderada dos indicadores de
produtividade, compondo um dnico fator. Normalmente, os pesos atribufdos sio proporcionais

acrénimo [De acr(o)-' + -6nimo.} S. m. 1. Palavra formada pela primeira letra {ou mais de uma) de cada uma das
partes sucessivas de uma locugic ou pela maioria dessas partes. Ex.: sonar [so(und) na(vigation) r(anging)]. [CF.
sigla (3) e sigldnimo.]
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aos custos de cada recurso. A utilizacio de um indicador composto, como o fator de
produtividade total, permite determinar se o efeito global das mudangas no processo € benéfico
ou nio, possivelmente envolvendo interacdio dos recursos. Enfoques eficazes para a gestiio do
desempenho requerem que a produtividade com um tnico fator ou a produtividade total seja

compreendida e medida, especialmente quando o caso for complexo, existindo grande variedade
de custos ¢ de beneficios potenciais.

SAP/R3
Fabricante de sistemas integrados de gestdo

SESMT
Seguranca, satide e medicina do trabalho.

Tecnologia
Teoria geral e estudos especializados sobre os procedimentos, instrumentos e objetos préprios de
qualquer técnica, arte ou oficio; técnica moderna e sofisticada; linguagem especifica de uma arte
ou ciéncia.

Vantagem competitiva

Vantagem; Qualidade do que estd superior ou adiante; dianteira, primazia, superioridade,
exceléncia. Competitiva: diz-se do produto que tem capacidade para competir com similares, em
preco efou qualidade.
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Capitulo 1

Introducio

O objetivo deste trabalho ¢é verificar como a fonte geradora da vantagem competitiva
sustentdvel da empresa, as pessoas ¢ seu desempenho, estdo diretamente ligados & capacitagdo em
funciio dos processos de certificagdo. A pesquisa enfoca a certificacio pelas normas da série NBR
ISO 9000 j4 implementada e busca as acdes necessérias para atender aos fundamentos do Prémio

Nacional da Qualidade - PNQ que tratam da Gestdo do Conhecimento.

A sociedade e o ser humano estiio vivendo um perfodo sui generis, em que a cultura sofre
constantes mudancas que alteram todos os paradigmas vigentes. As mudangas profundas afetam a
dinimica das pessoas e das empresas de forma radical. A globalizag@io tem sido a propulsora
dessas mudangas e segundo IANNI (2001: p. 23) “nfio € um fato acabado, mas um processo em
marcha. Enfrenta obstdculos, sofre interrupgdes, mas generaliza-se e aprofunda-se como
tendéncia”, (2001: p. 35). A implementacdo de um sistema de qualidade afeta a dinfimica da

empresa e das pessoas, que devem rever e modificar seu comportamento.

A globalizaco da economia, associada & estabilizagdo da moeda, frouxe a tona um novo
“personagem” que a maioria das empresas desconhecia; que ¢ a competitividade. Hoje os
empresdrios buscam novas tecnologias de processos, procuram treinar seus executivos com as
mais modernas técnicas de administracio, que na sua esséncia se baseiam nos controles de custos

e no aumento de produtividade.

As povas premissas sobre lideranca — o fato de ser compartilhada, envolver processos

continuos, concentrar-se em vitdrias coletivas, requerer pioneiros e aceitar o paradoxo — formam



a estrutura do novo lider. Os lideres devem aprender, desaprender e reaprender continuamente,
- mas 0s que ndo possuem cargos de lideranca também devem estar receptivos ao aprender,

desaprender e reaprender.

1.1.  Objetivos

1.1.1. Objetivos gerais

O objetivo deste trabalho € verificar como a fonte geradora da vantagem competitiva
sustentdvel da empresa, as pessoas € seu desempenho, estdo diretamente ligados i capacitacio em
fungdo dos processos de certificagdo. A pesquisa enfoca a certificacfio pelas normas da série NBR
ISO 9000 j4 implementada e busca as a¢bes necessérias para atender aos fundamentos do Prémio

Nacional da Qualidade - PNQ gue tratam da Gestdo do Conhecimento.

1.1.2. Objetivos especificos
a. Diagnosticar a situacfo atual no que tange a gestdo do conhecimento, sob égide da NBR ISO
9000 em uma organizaciio;
b. Propor agBes no que tange a gestfio do conhecimento, que projete os resultados obtidos com
NBR ISO 9000, para atender plenamente os fundamentos do Prémio Nacional da Qualidade -

PNQ: Valorizagio das Pessoas ¢ Aprendizado Organizacional.

1.2.  Justificativa

A escolba por pesquisar e estudar o tema surgiu a partir da experiéncia adquirida em
empresas desde 1978, atuando ativamente na implementacdo de sistemas de qualidade e diversos
projetos voltados a modelos de gestdo e indicadores somado a forte capacidade de planejamento,
liderando equipes. Atuando como gestor pude observar, 3s vezes, até de forma nio sisternética, as
pessoas e seu desempenho em meio & evolugdo de um sistema de qualidade dentro da

organizagdo; foi iss0 que desencadeou a motivago para pesquisar o tema.

A importéncia do tema justifica-se pela mudanca de atitude e crescimento das pessoas,
buscando maximizar a competitividade ¢ para isso garantindo que todos envolvidos possam

desenvolver suas competéncias, motivando o talento criativo e construindo uma nova nac3o.



O conhecimento é o maior patrimdnio que uma organizacio possui € deve acompanhar as
descobertas cientificas e tecnoldgicas e estar vinculado totalmente as necessidades do cliente.
Quem assimila e dissemina o conhecimento so as pessoas e uma organizagdo sem elas, nédo
existe. SAo as pessoas que formam a organizagdo e se elas ndo buscarem seu aperfeicoamento, a

organizagio nio avangard.

1.3. Organizacio do Trabalho Final
A estrutura deste trabalho apresenta-se da seguinte forma: na seqiiéncia desta mtroducéo, o

Capitulo 2 aborda o conceito e a histéria dos Programas da Qualidade, enfatizando as normas do

NBR ISO 9000 e os critérios de exceléncia do Prémio Nacional de Qualidade - PNQ.

O clima e a cultura organizacional fazem parte do corpo do trabalho devido & necessidade
de conhecer-se a estrutura € 0 comportamento organizacional para implementar-se um programa

de qualidade.

De acordo com o objetivo principal do trabalho é fundamental contemplar a interioridade e
suas implicagdes na gestdo, na diregdo e na organizagho. Sfo apresentados também os

fundamentos especificos do Prémio Nacional da Qualidade - PNQ.
No Capitulo 3 é descrito o método a ser utilizado para defini¢fo, base de dados, piblico,
procedimento de execugdo, aplicago de questiondrios, compilagdo de dados, aplicagdo de

técnicas estatisticas e apresentado exemplo do questiondrio aplicado.

No Capitulo 4 ¢ descrito o histérico da organizacio estudada e o respectivo histdrico em

busca da exceléncia.
No Capitulo 5 s&o expostos os resultados obtidos pela pesquisa.

No capitulo 6 sdo apresentados: conclusdes ¢ a proposigdo de agdes no que tange a gestio

do conhecimento, para atender plenamente os fundamentos do Prémio Nacional da Qualidade -



PNQ : Valorizagdo das Pessoas e Aprendizado Organizacional , bem como as sugestdes e
recomendagbes para futuros trabalhos a serem desenvolvidos na drea, estio 1gualmente contidas

nesse Capitulo.



Capitulo 2

Conceitos, Programas da Qualidade e Variaveis Organizacionais.

O objetivo deste capitulo € apresentar e comentar alguns conceitos ¢ pressupostos tedricos
fundamentais para o desenvolvimento desta pesquisa. O corpo do trabalho apresenta
primeiramente pressupostos sobre o conceito de qualidade, assim como as normas da série NBR
ISO 9000 e os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade - PNQ. O passo seguinte
inclui a pesquisa sobre cultura, clima organizacional, estrutura organizacional, comportamento
organizacional e motivagdo. A questdo da interioridade tio bem descrita por CHANLAT (1993)
como uma dimensio esquecida é pesquisada devido a sua importéncia crucial e determinante para
o sucesso da implementacdo de programas da qualidade. Serfio abordados a importincia da
gestdo da qualidade e seus problemas, além de algumas consideragbes sobre as transformagGes

ocorridas com a globalizacdo e com a busca por qualidade nas organizagdes.

2.1. Programas da Qualidade

Programa da Qualidade para PRAZERES (1996), € um conjunto de planos documentados
contendo objetivos, estratégias, meios, métodos e metas requeridos para implantagio de um
Sistema da Qualidade. Qualidade, segundo DEMING (1990), pode ser definida em termos de
quem avalia. A qualidade ou nfo para o operdrio significa 0 manter ou nao seu emprego. O
administrador possui a mesma preocupagio que o operdrio, mas sabe que € necessdrio estar em
constante aperfeicoamento para melhorar sua lideranca, e assim motivar todos para o

cumprimento da meta de produgdo estabelecida.

DEMING (1990) enfatiza que a partir dos anos 70, a qualidade passou a significar um

instrumento para aumentar a competitividade e também mais um recurso que beneficia a luta pela



sobrevivéncia. O autor cita que com a criagdo dos direitos dos consumidores, as empresas
tiveram que assumir a responsabilidade por seus produtos ¢ as novas leis relativas 2 preservacio e
controle ambiental também beneficiaram a evolucio da busca pela qualidade. A emergéncia do
Japio e de outros paises orientais, que passaram a ser considerados concorrentes competitivos
dos paises ocidentais, também impulsionaram as empresas a considerarem as necessidades e

expectativas do cliente.

HAAK (1997) alega que a partir desse paradigma surgiu um novo conceito de Qualidade:
ser empresa “de Qualidade” passou a significar empresa que possui uma nova postura em relagiio
aos clientes.Esses clientes sdo vistos sob duas formas diferentes: internos e externos. Os clientes
externos sdo considerados os consumidores finais do produto, j& os internos sdo os relacionados 4
organizacdo interna de trabalho. Essa nova Gtica transformou os recursos humanos em
colaboradores. HOROVITZ (1986) define qualidade como o nivel de exceléncia que a empresa
escolheu alcangar para satisfazer a sua clientela-alvo e €, ao mesmo tempo, a medida com que ela

se conforma a esse nivel.

-

O conceito de qualidade € acompanhado pelas Normas da Série ISO 9000, que sdo
consideradas a base dessa mesma qualidade; sendo assim, a necessidade de inclui-las na pesquisa

¢ fundamental, e serd tema para o préximo tépico.

2.1.1. Normas série NBR ISO 9000

A International Standard Organization (ISO - Organizacio Internacional de
Normatizagdo) € uma organizacfio internacional normatizadora de atividades técnicas e suas
normas cobrem as mais diversas atividades da 4rea tecnoldgica. A norma NBR ISO 9000 refere-
se a regulamentagio de sistemas da qualidade e, é uma ferramenta de gesto que visa garantir a
uniformidade do produto, para que o indice de qualidade desejado seja efetivo em toda a
produgfo, em todas as etapas dos processos e, principalmente, envolvendo todos os meios fisicos
e recursos humanos disponiveis. Estes dltimos devem se comprometer com a qualidade do

produto final, desde o projeto até a entrega do produto ao cliente.

Os Orglos certificadores conferem a certificaciio 43 empresas ou processos ou Servigos que

atendam aos requisitos da norma, atestando o cumprimento das normas.



No Brasil, a associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) € o érgdo responsdvel pela
distribuicdo da norma, sob o titulo NBR ISO 9000/1994 que, de fato, € um conjunto de trés

normas dirigidas a atividades:

a. NBR ISO 9001 - Sistemas da Qualidade — modelo para garantia da qualidade em
projeto, desenvolvimento, produco, instalag@o e servigos associados;

b. NBR ISO 9002 — Sistemas de Qualidade — modelo para garantia da qualidade em
producdo, instalacdo e servicos associados; e

c. NBR ISO 9003 - Sistemas da Qualidade — modelo para garantia da qualidade em

inspecfo e ensaios finais.

De acordo com ABNT (2000), mais que um diferencial de qualidade, a certificacio NBR
ISO 9000 abre as portas do mundo globalizado para as empresas.Ao adquirir produtos dessas
empresas, 0 consumidor tem a certeza de que existe um sistema confidvel que acompanha e
controla as etapas de desenvolvimento, elaboragfio, execucdio e entrega do produto, provido de

um tratamento formalizado com o objetivo de assegurar os resultados.

Para entender as normas ISO 9000 € importante levantar a trajetéria de sua histdria e sua

evolugio.

2.1.1.1. Histoéria e Evolucio NBR 1SO 9600

A ISO foi criada para atender a necessidade de estabelecer padrOes internacionais de
engenharia, surgida em 1947, no pds-guerra, ZACHARIAS (2001). O objetivo era unificar
padrdes industriais que facilitassem a coordenagdo internacional. O primeiro padrdo da nova
entidade foi publicado em 1951. A entidade internacional sediada na Suica tem o nome de
“International Organization for Standardization”. Uma das finalidades da ISO € desenvolver e
promover normas ¢ padrdes mundiais que traduzam o consenso dos diferentes paises do mundo,

para facilitar o comércio mternacional.



A ISO mantém uma entidade em cada pafs membro; no Brasil, a entidade representante é a
ABNT. O Instituto Nacional de Metrologia, Normatizacdo e Qualidade Industrial INMETRO) é

o responsével pela fiscalizagiio dos organismos certificados.

A MilQ-9858 “Quality Program Requirement for Industry” ou Programa de Qualidade
Requerido para Inddstria, foi a primeira norma relativa ao Sistema da Qualidade. Foi editado em
1963 pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América e utilizado pelo governo em
inddstrias do setor militar. A comissdo de Energia Atdmica Americana emitiu em 1970 o
documento “10 CFK 50-B”, que fundamentou o Sistema da Qualidade e formalizou o modelo de
gerenciamento da Qualidade. Outros documentos surgiram, inicialmente ligados a drea nuclear,

mas depois foi expandido e aplicado nas empresas em geral (ZACHARIAS 2001).

A certificag8o foi criada para as indistrias e de acordo com BERGAMO FILHO (1999), ao
elaboré-la, utilizaram-se normas de sistema de garantia da qualidade que estavam sendo aplicadas
pelas indistrias de alguns paises (Estados Unidos Canad4 e Inglaterra).Isso explica a lingunagem

industrial utilizada nas normas.

ZACHARIAS (2001), expde que em 1987 foram desenvolvidas as normas de certificacio
da qualidade, a NBR ISO 9000, que teve aceitacdo muito maior que as anteriores, por estar
voltada para a comunidade empresarial, ¢ nfio somente a engenheiros. As normas 1SO sdo
genéricas € no especificas, sendo relacionadas com sistemas de gerenciamento e nio com

produtos.

Essa abertura possibilitou a aplicagdo em diversos setores, entre eles o setor de servigos,
isso impulsionou a publicagio da Norma NBR ISO 9004-2, em 1991, que apresenta diretrizes
para servicos. Por se tratar de uma norma “auxiliar”, (BERGAMO FILHO, 1999), nio foi emitida

nenhuma certificagfo.

Em 1994 criou-se a NBR ISO 8402, que define os seguintes conceitos: Qualidade, Sistema

de Qualidade, Gestdo de Qualidade e garantia de Qualidade. Para LEITE (2002), Qualidade € a



totalidade de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a capacidade de satisfazer as

necessidades explicitas e implicitas.

O Sistema de Qualidade pode ser compreendido como uma relagio légica e formal entre as
responsabilidades, processos e recursos utilizado sem uma organizagéo para obter a Garantia de
Qualidade. Os objetivos da qualidade devem ser assegurados e alcancados, e todas as -

informagdes devem ser transmitidas ao Gerenciamento da Qualidade.

A norma NBR ISO 8402 de 1994, define Garantia da Qualidade como o conjunto de
atividades planejadas e sistemndticas, implementadas no Sistema da Qualidade ¢ demonstradas
como necessdrias para prover confianca adequada de uma entidade que atenderd os requisitos
para a qualidade. Assim, assegura-se que os objetivos da qualidade sejam entendidos e aplicados
em todos os niveis da organizacio. Gestdo da Qualidade Total é o modo de gestio de uma
organizacfio, centrado na qualidade, baseado na participacdo de todos os membros, visando ©
sucesso em longo prazo, por meio da satisfacdo do cliente e dos beneficios para todos os
membros da organizagdo e sociedade. Segundo LEITE (2002) se o Sistema de Qualidade ndo for
desenvolvido para obter qualidade tanto em recursos humanos quanto tecnolégicos, qualidade na
interpretacéo dos requisitos do cliente, no desenvolvimento, na realizagdo do produto ou servigo,
na medigfio das caracteristicas importantes do produto ou servigo com o0s requisitos do cliente e
principalmente qualidade no atendimento ao cliente, nunca se alcancard a Gestao da Qualidade
Total.

Foi em 1994 que a ISO publicou a primeira revisdo dessas normas contratuais e, em
seguida, em dezembro do mesmo ano, a ABNT fez o mesmo, e ocorreram algumas modificacdes
resultantes da aplicacdo mundial de ambas as normas. Uma das alteragdes diz respeito & definicéo
de “produto” e procura redirecionar a aplicacdo das normas contratuais no setor de servigos.
BERGAMO FILHO (1999) esclarece que em servigos, o produto € mais dificil de ser percebido e
entendido, chamando a atencio para a definiclio que aparece na ISO de seitembro de 1994,
quando se 1&: “produto € o resultado de atividades ou processos”.Quanto & evolugio da ISO

propriamente dita, a mais recente verséo ¢ de 2000.



De acordo com MARANHAO (2001), a NBR ISO 9000:2000, diferente da versio de 1994,
contempla mudancas significativas de natureza estrutural e nfio apenas mudangas superficiais. O
autor ressalta que ao contrdrio da versdo de 1994, que era elaborada sob o ponto de vista de um
cliente que exigia uma infinidade de comprovagdes, sem valorizar a implementacio do Sistema
de Gestdo de Qualidade (SGQ). A versdio 2000 foi elaborada sob a perspectiva da organizacfio
proprietdria do negécio que precisa do cliente para manter-se ¢ deseja mostrar que “produz
qualidade”.

MARANHAO (2001) cita que a versdo 2000 dificulta que empresas sem qualidade tenham
certificacdo, como ocorria na pritica da versdio 1994. Isso se deve as alteracdes ocorridas nessa

nova versao, que serdo descritas no préximo item.

2.1.1.2. Normas série ISO 9000 versao 2000
A ABNT publicou as normas NBR ISO 9000 em dezembro de 2000, que foram divulgadas
na versdo em portugués ¢ entraram em vigor a partir de 29 de janeiro de 2001.A revisio 2000 da

I1SO apresenta apenas oito se¢des, das quais as quatro primeiras s&0 apenas para orientagdes.

No tabela 1séo apresentados os itens normativos que fazem parte da NBR ISO 9000 versdo

2000, a partir do trabalho desenvolvido por MARANHAQC (2001).
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Tabelal ~ Estrutura das secOes introdutérias da norma NBR ISO 9001:2000

Segdo Titulo Sintese dos requisitos
Ja3 Néo hd, pois sdo apenas orientagdes de uso.
4 Sistema de gestdo de gqualidade Trata de duas questdes bdsicas:
A estrutura do SGQ e a documentacdo do SGQ
5 Responsabilidade da diregdo Trata da concepgdo estratégica e tdtica da organizacdo,
definindo as responsabilidades da divegdo ¢ autoridade
correlata.
6 Gestdo de recursos Trata do provimento dos recursos necessdrios a consecucdo
dos objetivos da qualidade, determinados na secdo 3
7 Realizacdo do produto Trata da realizacdo da atividade-fim da organizagdo, isto &,
dos processos operacionais de realizagdo dos produtos
{hardware, software ou materiais processados) ou
provimentos dos servigos, para o5 quats ela se estruturou nas
secdes 4, 5 e 0.
& Medicdo, andlise e melhoria Trata da medicdce da andlise do produto reafizado e das
melhorias continuas do SGQ.

Fonte: Maranhio (2001:53)

Das oito secdes apresentadas no tabela 1, trés referem-se a questdes introdutérias, bastante

importantes, mas nada restritivas, pois esclarecem as intencOes da norma. As demais se¢Oes da

Norma ISO 9001 foram estruturadas para condicionar a gestdo das organizagSes a um ciclo

16gico de melhorias continuas, de acordo com o ciclo P-D-C-A. Segundo MATTHEWS (2001:

3):

“PDCA € um processo que converte todas as oportunidades

identificadas em conhecimento, prioriza o conhecimento antes de desenvolver
solugdes dessas oportunidades em negdcios. Com o PDCA a organizagdo
seleciona as dreas mais importantes de oportunidades para o futuro. Essas estdo

relacionadas aos processos de solugdo de problemas e planejamento de

negocios”.

O ciclo PDCA é um acrénimo’ formado pelas iniciais de quatro verbos da lingua inglesa:

"P” de Plan que significa planejar, definindo as metas e os métodos para atingi-las; “D” de Do

acrbnimo [De acr(0)-! + -6nimo.} S. m. 1. Palavra formada pela primeira letra (ou mais de uma) de cada uma das
partes sucessivas de uma locugio ou pela maioria dessas partes. Ex.: sonar [so{und) na{vigation)} r(anging)}. [Cf.
sigla (3} e siglénimo.]
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que corresponde a fazer, realizar o treinamento para execugdo das tarefas previstas no plano; “C”
de Control que implica controlar, verificar, comparar aa meta realizada a planejada, por meio de
coleta de dados; e “A” de Action que significa atuar corretivamente, fazendo as correcbes
necessirias sempre que sejam detectados desvios em relacdo ao padrdo (rotina), conforme

MARANHAO (2001) e ZACHARIAS (2001).

O emprego do PDCA ¢ justificado, segundo ZACHARIAS (2001), pois niio basta medir, é
preciso mais que apenas mensurar um processo, € preciso controld-lo e ir além localizando os

problemas e estabelecendo agBes preventivas.

Em MARANHAO (2001) consta que, na década de 30, o professor e estatistico americano
Shewart, W. A . postulou em seus estudos a necessidade de que seus Administradores
utilizassem o ciclo Specify — Product — Inspect, isto €, Especificar — Fazer ~ Inspecionar . Um dos
alunos de Shewart, W. E. Deming, que se tornou famoso por orientar o desenvolvimento da
qualidade japonesa no pés-guerra, completou o ciclo de Shewart, agregando mais uma fase,
assim postulando o clico PDCA . O mesmo autor expde que com excecdo da se¢do 4, que define
critérios gerais de gestdo, as demais se¢des da Norma ISO 9001(figura 1), tratam da eficécia, dos
resultados e foram estruturadas para condicionar a gestiio das organizacdes a um ciclo 1égico de

melhorias continuas, em sintonia com o ciclo PDCA.

A IS0 9001:2000 possui seguinte estrutura apresentada na figura 1.
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Figura 1 - Modelo de Processo para Gestdo da Qualidade
Fonte: www.abnt.org.br

Outros aspectos relevantes nesta Norma sfo a idéia da dinimica que envolve o Sistema de
Gestdo da Qualidade e o compromisso com a melhoria continua que deve estar expresso na
politica de qualidade da empresa. ZACHARIAS (2001) cita que para conduzir e operar com
sucesso uma organizaco ¢ necessdrio dirigi-la e controld-la de maneira transparente e
sistemdtica. O sucesso pode resultar da implementac@o e manutengdo de um sistema de gestéo
concebido para melhorar continuamente o desempenho, levando em conta, as necessidades de
todas partes interessadas. A gestdo da qualidade deve ser contemplada, entre outras disciplinas de

gestdo, pela administracio de uma organizagao.

A gestdo da qualidade estabelecida pela Norma ISO 9001 apresenta oito principios, que
podem ser utilizados pela alta direcdo, para conduzir a organizagido a um melhor desempenho.
Eles formam a base para as normas de Sistemas de Gest@o da Qualidade na familia NBR ISO
9000. Sao eles:

a. Foco no cliente: As organizacdes dependem de seus clientes, sendo assim faz-se necessirio
atender as necessidades atuais e futuras, buscando exceder sua expectativas, ou encantar o

cliente.
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b. Lideranga: 580 os lideres que estabelecem a unidade de propdsito e o rumo da organizacfio. A
necessidade de que os lideres criem e mantenham um ambiente interno, em que as pessoas
estejam envolvidas totalmente no propdsito de atingir os objetivos da organizacio é fundamental.
c. Envolvimento das Pessoas: Pessoas de todos os niveis sdo a esséncia de uma organizacio e
seu. total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam usadas em beneficio da _
organizacio.

d. Abordagem de Processo: E mais facil atingir o resultado desejado quando as atividades ¢ os
recursos necessarios sdo relacionados e gerenciados como um processo.

¢. Abordagem Sistémica para Gestdo: Identificar, entender e gerenciar 0s processos
relacionados como um sistema contribui para a eficdcia e eficiéncia da organizagiio, beneficiando
atingir seus objetivos.

f. Melhoria Continua: A melhoria continua deve acompanhar o desempenho global da
organizagdo, para que o objetivo seja permanente,

g. Abordagem Factual para Tomada de Deciséo: Decisdes eficazes sfo baseadas na andlise de
dados e informacdes.

h. Beneficios Miutuos nas Relagdes com os Fornecedores: A relagio entre a organizacio e seu

fornecedor € de interdependéncia, assim uma relagio de beneficios muituos agrega valor para

ambaos.

O prazo para implantacdo da nova versdo 2000 € o ano de 2003, mas até essa data, as
versdes 1994 e 2000 coexistirdio, e certificados serdo emitidos por qualquer uma das revisdes. O

préximo item levania as diferencas entre as duas versdes.

2.1.1.3. Diferencas entre a NBR ISO 9000 versdes 1994 ¢ 2000

Antes de verificar as diferencas entre a NBR ISO 9000 de 1994 e a versio 2000, é relevante
deixar claro o objetivo maior da NBR ISO 9000. A Norma € uma garantia contratual e isso
significa que uma empresa com sistema de qualidade implementado e operante, garante ao cliente
(contratante) que seus produtos ou servicos apresentam as condicbes de qualidade que atendem as
especificacdes no contrato acordado entre fornecedor (contratado) e cliente (contratante). A mais
recente atualiza¢do das normas NBR ISO 9000 ocorreu em Dezembro de 2000, e tornou-se vilida
no Brasil, como NBR ISO 9000, no dia 29 de Janeiro de 2001.

14



A diferenca basica entre as duas versOes € o enfoque. A versdo 1994 “enxerga” a empresa
como sendo uma série de departamentos, e se cada departamento for eficiente favorece e alimenta
a eficiéncia no todo. A nova versio "enxerga” a empresa como uma divisdo de vérias dreas de
gestdo, e parte do pressuposto que se cada gerenciamento funcionar bem, a empresa COmo um
todo funcionard. Isto fica claro quando analisamos os requisitos. Os requisitos na versio anterior
articulavam-se com os diversos departamentos de uma empresa, jd na nova versdo, 0s requisitos
coincidem com os vdrios fatores que demandam gerenciamento, para juntos formarem o produto

final.

A tabela 2 Comparagio entre as versdes NBR ISO S000.

1SO 9001 - Versdo 1994 ISO 9001 - versio 2000
I-Objetivo 0 — Introdugdo
2- Referéncia Normativa 1 - Objetivo
3- DefinicOes 2 - Referéncia Normativa
4- Requisitos do Sistema de Qualidade 3 - Termos e defini¢Oes
4.1-Responsabilidade da administragdo 4 - Sisterna de Gestfo de Qualidade
4.2-Sistema da Qualidade 5- Responsabilidade da Direclo
4.3-Andlise critica de contrato 6~ Gesto de recursos
4.4-Controle de Projeto 7- Realizacio do produto
4.5-Controle de documentos e dados 8 — Medicao, Andlise e Melh
4.6-Aquisico -

4.7-Controle do produto fornecido pelo cliente
4.8-Identificacdo e rastreabilidade do produto
4.9-Controle de processo
4.10-Inspecio e ensaios
4.11-Controle de equipamentos de inspecio
medicdo e ensaios
4,12-Situacdo de Inspecdo e ensaios
4.13-Controle de produto ndo-conforme
4.14-Acdo corretiva e preventiva
4.15 — Manuseio, armazenamento, embalagem,
preservacio e entrega.
4.16-Controle de registros da Qualidade
4.17-Auditorias internas da Qualidade
4.18-Treinamento
4.19-Servicos associados
4.20-Técnicas estatisticas
Fonte: http://www.vr2.com/home.htm
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A tabela 2 demonstra que a nova versdo apresenta visiveis melhoras e simplifica¢Bes, que
significam a diminui¢io da necessidade de papéis e evidéncias documentais, mas também é mais
incisiva em relacéo ao gerenciamento de todas as dreas como forma de prevenir defeitos e obter.

melhorias continuas.

A proposta deste trabalho prevé o estudo e a avaliag@o do impacto que a implementacfo das
NBR ISO 9000 tem sobre as pessoas, € também agdes para atendimento aos fundamentos que
tratam da Gestdo do Conhecimento dos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade
~ PNQ. O préximo item trds o temna Prémio Nacional da Qualidade para que elementos tedricos

sejam expostos € analisados.

2.1.2. Critérios de Exceléncia — Prémio Nacional da Qualidade - PNQ
O Prémio Nacional da Qualidade € o reconhecimento, por meio de um troféu, a exceléncia

na gestdo das organizacdes sediadas no Brasil.

O Prémio promove vasto entendimento dos requisitos para alcancar a exceléncia do
desempenho e, portanto, a melhoria da competitividade; e ampla troca de informagdes sobre
métodos e sistemas de gestdo que alcancaram sucesso e sobre os beneficios decorrentes da

utilizac&o.

O Prémio possui cinco Categorias de Premiacg8o, a saber:
Grandes Empresas;

a
b. Médias Empresas;

o

Pequenas e Microempresas;

2

OrganizagOes Sem Fins Lucrativos; e

e. Orgios da Administracdo Pdblica.

As organizacdes interessadas em participar necessitam elaborar um Relatdrio da Gestio,

que aborda os lItens dos Critérios de Exceléncia.
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As organizacgOes premiadas podem fazer uso do Prémio para publicidade. As organmizagles
premiadas que compartilhem informagdes sobre suas estratégias de desempenho que alcangaram

sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utilizacdo dessas estratégias.
O Prémio estd baseado em um conjunto de oito Critérios para a exceléncia do desempenho,
criados a partir do compartilhamento de experiéncias entre organizagdes dos setores publico e

privado.

As organizagdes candidatas ao Prémio devem fornecer informacOes sobre seu sistema de

gestio, sobre seus processos de melhoria e sobre os resultados alcangados, de acordo com o que € -

solicitado em cada um dos oito Critérios de Exceléncia. Essas informagdes t€m por objetivo
demonstrar que a candidata utiliza enfoques eficazes e exemplares que possam ser Gteis também

para outras organizagdes.

Esses Critérios foram desenhados nfio somente para servir como referencial para o processo
de premiacdo, mas, principalmente, de tal forma a permitir um diagnéstico, seja qual for o tipo de

organizag8o, no que se refere ao sistema de gestdio do desempenho.

Nos Fundamentos da Exceléncia o item Valorizacfio das Pessoas € 0 que mais norteia o
objetivo deste trabalho, pois o sucesso de uma organizacdo depende do conhecimento,
habilidades, criatividade e motivacio de sua forca de trabalho, e o sucesso das pessoas depende
das oportunidades para aprender e um ambiente favordvel ao pleno desenvolvimento de suas

potencialidades.

A valorizagdo das pessoas prevé a diversidade de anseios e necessidades, que quando
identificados e utilizados na definicfio de estratégias, além de promover o desenvolvimento,
promove o bem-estar e a satisfagdo da forga de trabatho e um clima organizacional participativo e

agradével.

A figura 2 fornece uma visdo sistémica do Modelo de Exceléncia do Prémio Nacional da

Qualidade - PNQ:

UNICAMP
BIBLIOTECA CENTRAL
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flodelo de Lxcetencia do NG

Umar visao dstomica da organizacac

Figura 2- Visio Sistémica do Modelo de Exceléncia do PNQ
Fonte: www.fpng.org.br

Um breve histérico sobre o Prémio Nacional da Qualidade — PNQ beneficia a compreensdo

do processo.

2.1.2.1. Histéria do Prémio Nacional da Qualidade - PNQ

A Fundagio para o Prémio Nacional de Qualidade — FPNQ foi instituida em outubro de
1991. E uma entidade privada sem fins lucrativos, e que foi fundada por 39 organizacgdes privadas
e publicas para administrar 0 Prémio Nacional da Qualidade — PNQ e todas atividades inerentes

ao processo de premiacéo.

Nesse periodo a Fundagfio jd desenvolven 11 ciclos de premiacio do Prémio Nacional da
Qualidade, entregando 230 relatdrios de Avaliagao para as organizagdes candidatas, sendo que 42
dessas organizaches receberam a visita dos examinadores e apenas 16 receberam o Prémio

Nacional da Qualidade.
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No primeiro ciclo da premiagdo, ocorrido em 1992 foram adotados os critérios do Malcolm
Baldrige National Quality Award. Em 1993 e 1994 houve aproximacdo com a European
Foundation for Quality Management ~ EFQM, que ¢ a administradora do prémio europeu, a
Swedish Institute for Quality — SIQ, administradora do prémio sueco, € o Mouvement Francais
pour la Qualité ~ MFQ, responsavel pelo prémio francés. Esses contatos acrescentaram valiosos

subsidios para o Prémio Nacional da Qualidade.

Ocorreram alteragdes significativas em 1993, geradas pela evolugio tecnolégica de gestdo
das organizacdes e pelas melhorias introduzidas no modelo Baldrige, além de um contato estreito

com a administradora do prémio canadense, a National Quality Institute — NQI.

Em 1997 sdo introduzidas mudangas no processo de premiagfo, criando novas categorias
de premiagio: “Médias Empresas” e “Orgdos da Administracio Ptblica do Poder Executivo
Federal”. Nesse mesmo ano a Funda¢io para o Prémio Nacional da Qualidade passou a participar

da reunifio anual de melhoria da Malcolm Baldrige National Quality Award.

2.1.2.2. Breve resumo dos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade -

PNQ ciclo 2003

1-Lideranca

O Critério Lideranca examina o sistema de lideranca da organizagio e o comprometimento
pessoal dos membros da alta direcdo no estabelecimento, na disseminacdo e na atualizacio de
valores e diretrizes organizacionais que promovam a cultura da exceléncia, levando em
consideracdo as necessidades de todas as partes interessadas. O critéric também examina como a

alta direcdo analisa criticamente o desempenho global da organizacéo.

2-Estratégias e Planos
O critério Estratégias e Planos examina o processo de formulacfio das estratégias de forma a
determinar o posicionamento da organizaclo no mercado, direcionar as suas acdes € maximizar 0

seu desempenho, incluindo como as estratégias, os planos de acdo ¢ as metas sdo estabelecidos e
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desdobrados por toda a organizagdo e comunicados interna e externamente. O Critério também

examina como a organizagio define seu sistema de medigfio do desempenho.

3-Clientes:

O Critério Clientes examina como a organiza¢o identifica, analisa, compreende e se
antecipa as necessidades dos clientes e dos mercados, divalga seus produtos, suas marcas e suas
agbes de melhoria e estreita seu relacionamento com os clientes. O Critério também examina

como a organiza¢do mede e intensifica a satisfac¢do e a fidelidade dos clientes.

4-Sociedade

O critério Sociedade examina como a organizacio contribui para o desenvolvimento
econbmico, social ¢ ambiental, de forma sustentdvel, por meio da minimizacio dos impactos
negativos potenciais dos seus produtos e operagdes na sociedade e como a organizagio interage

com asociedade de forma ética e transparente.

5-Informacdes e conhecimento
O Critério Informages e Conhecimento examina a gestfio e a utilizagio das informacdes da
organizacdo e de informagGes comparativas pertinentes, bem como a gestéio do capital intelectual

da organizagao.

6-Pessoas

O critério Pessoas examina como sdo proporcionadas condicSes para o desenvolvimento e
utilizagfo plena do potencial das pessoas que compdem a forca de trabalho, em consonincia com
as estratégias organizacionais. O Critério também examina os esforgos para criar ¢ manter um
ambiente de trabalho e um clima organizacional que conduzam & exceléncia do desempenho, &

plena participagdo e ao crescimento pessoal e da organizagio.

7-Processos
O Critério Processos examina os principais aspectos da gestio dos processos da
organiza¢do, incluindo o projeto do produto com foco no cliente, a execugdo e entrega do

produto, os processos de apoio e aqueles relacionados aos formecedores, em todos setores e
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unidades. O Critério também examina como a organizacgfio administra seus recursos financeiros,

de maneira a suportar sua estratégia, seus planos de agfio e a operag¢ao eficaz de seus processos.

8-Resultados

O Critério Resultados examina a evolugio do desempenho da organizacdo em relagédo aos
clientes e aos mercados, & situacio financeira, as pessoas, aos fornecedores, aos processos
relativos ao produto, & sociedade, aos processos de apoio e aos processos. Sdo também

examinados os niveis de desempenho em relacfo as informagOes comparativas pertinentes.

A tabela 3 relaciona os critérios do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ com os requisitos
da norma NBR IS0 9000:2000.
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Critério item do Relatério de Gestio Requisito da NBR 1S0
PNQ 9001:2000
versaoc
2002 7
1.1. Sistema de Lideranga 5.1,5.2, 53,54, 55.1,55.2,
= ' 5.5.3, 6.
:fé" 1.2. Cultura de Exceléncia 5.1,5.2,53,54,1,542, 553,
2 | 56.
j 1.3. Anélise Critica do Desempenho Global 5.1, 5.6, 8.4, 8.5.
1.4. Padrdes de Trabatho, Analise de Dados e Melhoria 4.2.1,586,84, 85,
2.1. Formulagdo das Estratégias 52,54
% § 2.2. Operacionalizaco das Estratégias 54,7.1,7.3.
o § § 2.3. Planejamento da Medicao do Desempenho Giobal 5.4.1,5.6, 8.1
S )

Padrdes de Trabalho, Andlise de Dados e Melhoria

4.2.1,56,84,85

3. Clientes e
Sociedade

3.1

imagerm ¢ Conhecimento do Mercado

5.2,7.2.1,7.22, 821

3.2

Relacionamento com Clientes

52,723,821

3.3,

Interacdo com Sociedade

Nac explicito na |50 9001

3.4

Padrdes de Trabalho, Analise de Dados e Melhoria

42.1,586,84,858

4.1,

Gestéo das Informacdes da Organizacao

421,422 423,424

o
‘% % 4.2. Gestdo das Informactes Corporativas 4.2,586,84
g E 4.3. Desenvolvimento do Capital Intelectual 51,62
i.. é 4.4, Padrbes de Trabalho, Analise de Dados e Melhoria 421,56,84,85
5,1. Sistemas de Trabalho 41,551,7
é 5.2, Capacitac@o e Desenvolvimento das Pessoas 6.2
8 5.3. Qualidade de Vida 6.4
w 5.4. Padrbes de Trabalho, Analise de Dados e Meihoria 4.2.1,586,84,85
6.1. Gestao dos Processos Relativos ao Produto 4.1,6.4,7.1,7.3,7.5,7.86, 8.1,
8.23,824,83
@ 6.2. Gestdo dos Processos de Apoio 4.1,72,76,6.3,64, 81,822,
% 8.2.3,824,83
3 6.3. Gest&o dos Processos Relativos aos 41,74,81,823,824, 83
$ Fornecedores
6.4. Gestéo Financeira Né&o explicito na IS0 9001
6.5. Padrbes de Trabaiho, Andlise de Dados e Melhoria 42.1,56,84, 85
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Requisito NBR
150 9001:2000

Nome das Clausulas

Critério PNQ versao 2002

. 1.1. Generalidades 0
1. Objetivo —
1.2. Aplicacao 0
4.1. Requisitos Gerais 1.1,5.1,6.1,6.2,6.3

4. Sistema Gestao
da Qualidade

4.2,

Requisitos de Documentacio

4.2.1. Generalidades

1.4,2.4,3.4,4.1,44,54,6.5

. 4.2.2. Manual da Qualidade 0,41
4.2.3. Controle de Documentos 4.1
4.2.4. Controle de Registros 4.1.
5.1. Comprometimento da Direcéo 1.1,1.2,1.3,43
5.2. Foco no Cliente 1.1,1.2,2.1,3.1,32
o 5.3. Politica da Qualidade 1.1, 1.2
‘§ 5.4. Plangjamento
5: 5.4.1. Objetivos da Qualidade 1.2,21,23
g 5.4.2. Planejamento do 5GQ 1.2, 21,22 23
}é 5.5. Responsabilidade, Autoridade e 1.1
% Comunicagdo
‘é 5.5.1. Responsabilidade e Autoridade 1.1, 5.1
E 5.5.2. Representante da Direcao 1.1
To) 5.5.3. Comunicac¢ao Interna 1.2

6. Giestao de
Recursos

5.6. Analise Critica pela Diregéo 1.2, 1.3, 14,23, 2.4, 3.4, 4.2
44,5465

6.1. Proviséo de Recursos 1.1

6.2. Recursos Humanos 4.3,5.2

6.3. Infra-estrutura 6.2

6.4. Ambiente de Trabatho 5.3,86.1,62
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Requisito

NBRISO Nome das Clausulas Critério PNQ versdo 2002
9001:2000
7.1. Planejamento da Realizac&o do Produto 2.2, 6.1
7.2. Processos Relacionados ao Cliente
»% 7.2.1. Determinagdo de Requisitos 3.1
E Relacionados ao Produto
8 7.2.2. Andiise Critica dos Requisitos 3.1
x§ﬂ Relacicnados ao Produto
-,C_g; 7.2.3. Compnicagéo com ¢ Clients 32
T 7.3. Projeto & Desenvolvimento 2.2, 6.1
~ 7.4, Aquisicao 63
7.5. Produgéo e Fornecimento de Servigo 8.1
8.1 Generalidades 2.3,61,6.2,6.3
8.2. Medic&o e Monitoramento
N 8.2.1. Satisfac8o dos Clientes 3.1, 3.2
% 8.2.2. Auditoria interna 6.2
% 8.2.3. Medicio e Monitoramento de B.1,6.2,6.3
3 Processos
:tg 8.2.4. Medicio e Monitorarmento do 8.1,6.2,6.3
S Produto
O
g 8.3. Controle de Produto N3o-Conforme 6.1,6.2,6.3
= 8.4. Analise de Dados 13,1.4,2.4,3.4,4.2,4.4,54,

6.5

8.5. Melhoria

1.3,14,24,34,44,54,8.5

A tabela 3 relaciona os critérios do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ com os requisitos da

norma NBR ISO 9000:2000

Quando se estuda a implementagio de um programa de qualidade, algumas varidveis, que
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influenciam diretamente o processo, devem ser analisadas para que eventuais dificuldades sejam
previstas e entendidas. Uma varidvel que afeta a implementacfo de um programa de qualidade € a

cultura e o clima que reinam na organizacao e que seré contemplada no préximo item.




2.2. Cultura e Clima Organizacional

Dentre os primeiros autores a definirem o termo “cultura de empresa”, encontra-se Elliot
Jaques, que no comego dos anos 50, assim citava em sua Intervention et changement dans
Ientreprise, “o modo habitual de pensar ¢ de agir”, modo que “deve ser aprendido e aceito”, e
que é “mais ou menos compartithado por todos os empregados da empresa” CHANLAT (1993:
41). A definicio de Elliot Jagues é bastante simples, segundo CHANLAT (1993), pois se
restringia tao somente 20s elementos sociais, administrativos e técnicos de uma determinada

época, num setor especifico.

Para VANNUCHI (1987), tracar um tnico conceito de cultura, nio € tarefa fdcil, pois
devem ser consideradas muitas visbGes como a humanista, a filos6fica, a etnoldgica e a
antropolégica. O mesmo autor, utilizando um enfoque filoséfico, argumenta que cultura €
considerada a forma prdpria e especifica da existéncia humana, em que o homem pode ser o
sujeito produtivo e o objeto produzido. Sob a perspectiva humanista a cultura € o
desenvolvimento multidimensional e harmonioso da pessoa ou da humanidade Esta perspectiva

também considera cultura como os valores, o conhecimento € sua transmissio.

MORGAN (1996: 116) salienta que cuitura é uma palavra que foi derivada
metaforicamente da idéia de cultivo, processo de lavrar e de desenvolver a terra. Para 0 mesmo
autor “a organizacdo € em si mesmo um fendmeno cultural que varia de acordo com o estdgio de
desenvolvimento da sociedade”. J4 a etnologia, que € um ramo da antropologia, conceitua cultura
como o conjunto de atributos e de produtos das sociedades humanas que podem ser passados de

geracbes a geragdes.A antropologia apresenta quatro tendéncias na defini¢do de cultura:

a. Cultura como sistema de padrdes de comportamento;
h. Como sistema de conhecimento;

¢. Como eixo natureza-cultura;

d. Como um sistema simbélico de um grupo humano.



AKTOUF (1993: 49-52) * define gue © a cultura € um conjunto complexo e
multidimensional de praticamente tudo que constitui a vida em comum nos grupos sociais”.O
mesmo autor cita também que “numa mesma comunidade a cultura pode ser de oposigio ou de
clivagem, além de ser um complexo coletivo feito de representagbes mentais que ligam o
imaterial ao material”. Alega que “a cultura € organizada, sustentada e mantida por elementos
constitutivos indispensdveis e universais, em especial o mito”. O papel do mito para SMITH

(1968: 528), € amplo ¢ dimensional.

“Os mifos sdo, sem diivida, necessdrios (...} & organizagéo das relacées
entre os individuos. Na medida em que eles servem para construir as cazégarias
nas guats as culturas se enraizam, eles lancam, ao mesmao tempo, as bases dos
significados e da comunicacdo. Por meio deles a ordem da cultura e a ordem da
sociedade se encontram intimamente associadas, sem, entretanto, que uma seja

reflexo da outra™.

CHANLAT (1993) acrescenta que “o mito diz alguma coisa a alguém sobre qualquer
coisa”e ““0 mais importante nfo € a maneira ou a forma com que a coisa € dita mas sim aquilo que
¢ dito”. Para BENEDICT (1969: 56-57), € a cultura que “realmente tece lacos entre os homens”,
promovendo “as idéias e os padrdes que eles, os homens, t8m em comum”. Transpondo essas
definicdes para a especificidade da organizacfo, chega-se 3 necessidade de definir cultura

organizacional.

O conceito de cultura organizacional, de acordo com TORRES JUNIOR (2000), deve
considerar duas perspectivas: a cultura como padrdes de pressupostos bdsicos construidos na
interacdo entre 0s colaboradores de uma organizagio como propde SCHEIN (1992 a
perspectiva definida por FLEURY (1989) que acredita que a cultura € entendida como um
conjunto de valores expressos em simbolos capazes de construir a identidade organizacional. As
duas formas de concettuacdo apesar de diferentes se completam, pois a cultura organizacional

envolve colaboradores e a organizago. A organizacdo se encarrega de criar simbolos que

expressem a cultura organizacional. Os colaboradores em sua interacdo didria, mesmo que nfo

* Omar Aktouf. O simbolismo ¢ a cultura de empresa: dos abusos conceituais as licoes empiricas.pp 39-79 In:
CLANLAT, Jean-Francois {coord). O Individuo na Organizacdo — Dimensdes Esquecidas. Vol. II, Organizacio da
Edicao brasileira: Ofélia De Lanna Sette Torres. Sio Paulo: Atlas, 1993,
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construam, contribuem para a manutencfio da cultura organizacional. E conveniente ressaltar que
segundo BERLO (1997) as mensagens, inclusive os simbolos, nio possuem sentido, o sentido
estd no homem. O sentido é aprendido por meio das experiéncias. Sendo assim sdo o0s

colaboradores que alimentam a cultura da organizag&o.

AKTOUF (1993: 78)° ressalta a respeito de cultura de empresa, pois para o autor a cultura
existe e é alguma coisa que pode tirar proveito da situagdo de anomia® crescente que caracteriza
as sociedades industriais, mas que pode ser apenas um ditame de “lideres fazedores de valores”.O
mesmo autor também observa que “cultura é um complexo coletivo feito de representagdes
mentais que ligam o imaterial ao material” ¢ salienta que a cultura patronal, que detém o poder, €
a cultura operdria, nﬁo‘ccn'seguem estabelecer uma cultura monolitica. “Tornar o explorado ativo

de sua propria exploracdo € um sonho milenar”.

A partir dos pressupostos analisados ¢ possivel considerar cultura organizacional como um
conjunto formado pela interaciio dos colaboradores com a organizagdo como um todo, somada
aos valores construidos pela pritica e expressos nos simbolos que a empresa propoe.
Independente do conceito adotado de cultura organizacional acredita-se que € a manutengo ou a
necessidade de mudanca da cultura em uma organizagio que se estabelece como um gerador e ou

regulador do clima organizacional e como forma ilustrativa segue a figura 3.

% Jdem anterior.

* Anomia 1. [Do gr. anomia (v. a->, -nom(o)- e -ia'); fr. anomie.] S. f. 1. Auséncia de leis, de normas ou de regras de
organizagio. 2. Sociol. Situagdo em que hd divergéncia ou conflito entre normas sociais, tornando-se dificil para o
individuo respeité-las igualmente. Em situagbes extremas, essa contradigdo ou dificuldade pode equivaler, na pritica,
a auséncia de mormas.
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Organizacional
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Partes
interessadas

Figura 3 — Processo de Mudanga da Cultura Organizacional

Para GRACA (1999) a necessidade de compreensdo do clima organizacional é oriunda da
observagdo sobre as mudancas que se processam nas organizacdes, em busca da qualidade e
produtividade, agilidade e flexibilidade, que tém se caracterizgdo por um continuo e constante
repensar as estruturas, processos, qualificaces e, finalmente, chegam A gestio de Recursos

Humanos ou de Pessoas.

A dificuldade para conceituar clima organizacional ¢ uma realidade causada pela falta de
unanimidade por parte dos autores, mas em uma andlise mais profunda das diversas abordagens,
¢ possivel perceber que existem algumas caracteristicas comuns. Pode-se dizer que clima
organizacional € o conjunto de fendmenos da atmosfera ou ambiente organizacional que afetam

os diversos membros de um grupo que estdo expostos a esse clima.

Para TAGIURI & LITWIN (1968) apud GONCALVES (1997), o clima organizacional

pode ser compreendido como a qualidade relativa constante do ambiente interno que pode ser
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experimentada pelos membros da organizagdo, e também pode influenciar seu comportamento. A
qualidade pode ser descrita como os valores de um conjunto especial de caracteristicas da
organizagdo.Clima organizacional pode ser interpretado como um copjunto de propriedades
mensurdveis do ambiente de trabalbo, percebidos de maneira direta ou indireta, pelos individuos
que vivem e trabalham neste ambiente e que de certa forma influencia a motivagio e o

comportamento destes individuos.

Quando o tema clima organizacional é analisado, torna-se imprescindivel discutir a questdo
de mensurac@o da qualidade. Para LEITAOQ (1996) h4a uma complexidade em se medir fendmenos
sociais por estarem diretamente relacionados com a tarefa dificil de encontrar a célula que mais
perfeitamente representa tais fendmenos. O mesmo autor define clima organizacional apontando
que se pode destacar alguns elementos fundamentais. Primeiramente faz-se a referéncia 2
percepgdo como instrumento de detecgdio do clima, o que de acordo com a autora, € permeado de
subjetividade por tratar-se de um construto individual. Do outro lado encontra-se o atributo
caracteristico da instituicdo.Assim, clima organizacional seria considerado como a percepgao
global que o individuo tem de seu ambiente de trabalho, influenciado por dimensGes individuais e

organizacionais.

O clima organizacional influencia o comportamento dos membros da organizacgo, afetando
seus niveis de motivacio e satisfagdo do trabalho; é operacionalizdvel por meio de medidas
objetivas ou subjetivas; evidencia-se geralmente como atributo da organizagéio. Na percepgao de
seus participantes o conceito de clima organizacional é a expressdo ou manifestacdo da propria

cultura.

O clima tem natureza mais transitéria, aceitando intervengdes de curto prazo, jd a cultura
envolve mudangas mais profundas e normalmente de longo prazo. Muitas organizacSes possuem
problemas de clima, decorrentes de forma direta da cultura organizacional. Isso € demonstrado
quando o aumento salarial € dado, mas mesmo assim o clima organizacional ndo € alterado, pois
suas rafzes estio localizadas na cultura organizacional.

Determinadas condi¢Bes varidveis que ocorrem nas organizagdes, tais como restricdes,

seguranga, incertezas, mudangas e equilibrio formam uma atmosfera responsdvel pelos

29



sentimentos dos membros do grupo como um todo e eventnalmente influenciam a motivacio e o

comportamento de seus membros.

Segundo LITWIN & STRINGER (1968), o clima organizacional pode ser compreendido
como se fosse um filtro por meio do qual passam os fendmenos e objetivos que seriam a
estrutura, a lideranga e a tomada de decisBes. O mesmo autor ressalta a necessidade de que além
de compreender o clima organizacional, deve-se conhecer mecanismos para dimensions-lo.

Sugere a aplicagao de questiondrio aos membros da organizacfio, abrangendo nove dimensdes:

a. Estrutura: representa a percepgio que os membros da organizacio tem em relacdo a
quantidade de regras, procedimentos, trmites e outras limitacdes que enfrentam no
desenvolvimento de seu trabalho.

b. Responsabilidade: os sentimentos dos membros da organizacio quanto & tomada de
decisGes relacionadas ao seu trabalho. Na medida em que a supervisio que recebem seja
do tipo geral e ndo restrita, verifica-se um sentimento préprio e nfo tem controle direto
sobre o trabalho.

¢. Recompensa: Corresponde a percepgdo dos membros da organizacio sobre a adequagio
da recompensa recebida pelo trabalho bem feito. Verifica-se a partir do momento em
que as organizacgdes o utilizam como prémio e ndo come castigo.

d. Desafio: corresponde ao sentimento que os membros da organizacio tdm no que se
refere aos desafios aos quais estio submetidos no trabalho. Sio observados
principalmente, na medida em que a organizagio promova a aceitacio de riscos
calculados a fim de se atingir objetivos propostos.

e. RelagBes: € a percepgdo por parte dos membros da empresa com relacfio a existéncia de
um ambiente de trabalho agradavel e com boas relagdes sociais, tanto entre os pares
como entre 0s chefes e subordinados.

f. Cooperagdo: € um sentimento dos membros da empresa sobre a existéncia de um
espirito de ajuda por parte dos setores diretivos e de outros que estio empenhados no
grupo. Neste caso, espera-se que seja dada a énfase no apoio miituo, tanto em nivel

superior quanto inferior.
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g. Padrdo: € a percepciio dos membros da empresa com relagdo a énfase colocada na
organizacgio sobre normas de rendimento.

h. Conflitos: trata-se do sentimento dos membros, tanto dos pares como dos superiores no
que se refere & aceitacdo de opinides discrepantes a partir do momento em gue nao
temem em enfrentd-las para a soluciio de problemas que eventualmente possam
acontecer.

i. Identidade: é um sentimento de pertencer & organizacio e de ser um individuo

importante e valioso dentro do grupo de trabalho. Compartilhar seus objetivos pessoais

com os da organizacdo.

De acordo com GONCALVES (1997), o mais importante neste enfoque € que ao se aplicar
um questiondrio com essas dimensdes, constata-se as percepedes e sentimentos associados a

determinadas estruturas e condi¢cBes da organizag3o.

O estudo do clima organizacional é pecessdrio para melhor identifica-lo, se fundamenta
como base para entender o funcionamento das praticas administrativas das empresas que afetam o

interesse e o desempenho de seus membros. LITWIN & STRINGER (1968: 44) afirma que:

“como o clima organizacional prové uma relagcdo entre os elementos do
sistema organizacional e o comportamento dos individuos passa a ser um
elemento para que os administradores de wma empresa possam tracar uma
relagdio entre os procedimentos da organizagdo, suas prdticas € as necessidades

individuais dos trabalhadores”.

Na visdo deste autor € possivel saber de que forma diferentes procedimentos e priticas
podem ou nfo estimular os trabalhadores. A estrutura organizacional deve ser compreendida para

que um programa de qualidade seja eficientemnente implementado.
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2.2.1 Estrutura Organizacional

O termo estrutura € descrito por FRITS (1997) como sendo pegas de qualguer coisa que se
relacionam entre si ¢ formam o todo. Ele cita como exemplo a cadeira do diretor que possui dois
conjuntos de apoio, dois bragos, um encosto e um assento. Cada parte separadamente nfo passa
de elementos independentes, tanto que se nfio forem unidas cairio no chio. Mas dentro da
estrutura da cadeira estfo unidas. A unifio afeta o movimento de cada peca, limitando o grau até o
qual cada um pode cair e afirma, ainda, que para um relacionamento ser estruturado, os
elementos precisam estar conectados, ¢ a conexdo precisa afetar cada um dos elementos

conectados, pois o relacionamento estrutural gera tendéncias de comportamento.

O mesmo autor alerta que o processo também pode ocorrer dentro das organizagdes, se 0s
niveis hierarquicos ndo forem identificados, e se as normas, a filosofia e objetivos da empresa
ndo estiverem claros para as pessoas em seu local de trabalho. Neste caso é evidente que a
empresa estaria caminhando por diversas dire¢des, FRITS (1997) relata que toda organizacio que
cresce de forma ordenada e planejada buscando uma interligagdo entre as partes, minimiza os
traumas de uma mudan¢a no comportamento organizacional. Para KANAANE (1999} estrutura
organizacional pode ser explicada como uma cadeia relativa estivel de interligacbes ou

interdependéncias entre pessoas e as tarefas que comp&em uma organizacio.

WEICH (1973) estabelece que a organizagio pode ser estruturada em linhas ou funcional.
A organizagdo estruturada em linhas de autoridade e poder seguem uma seqiiéncia gerencial,
departamental e rigorosamente hierirquica; até chegar ao operdrio executor das tarefas. O
funciondrio s6 recebe diretrizes e ordens formais do seu chefe imediato, e os gerentes e diretores
precisam conhecer bem as fungdes técnicas e administrativas, além de ndo existirem conexdes
formais entre niveis iguais. As vantagens da estrutura em linhas & que a cadeia de comando é
claramente definida; a responsabilidade pela variagdo da qualidade & ficil de ser determinada; a
comunica¢do segue um fluxo definido e ndo dividas quanto ao processo decisério, sabe-se a
quem compete tomar decisdes e a hierarquia é claramente definida, cobrada e respeitada. As
desvantagens sao a falta de especializagfio do supervisor e dos encarregados do controle; a

sobrecarga de trabatho; o ndo estimulo & criatividade e iniciativa dos gerentes para a solucdo de
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problemas e dificuldade de sucessdo de postos, pela necessidade de encontrar-se alguém tdo bom

tecnicamente como administrativamente.

A Organizacdo de Estrutura Funcional retrata a organizacio como um conjunto de funcdes
que podem ou nao estar inter-relacionadas através das atividades que componham um processo e
a autoridade passa pelos niveis de gerenciamento para ser compartithada entre as func®es técnicas
e administrativas. Apresenta vantagens como a especializacdo numa 4rea, facilita a aquisicfio de
experiéncia e o gerenciamento nao existe abaixo do nivel intermedidrio, facilitando o processo de
sucessdo. As desvantagens abrangem desde a cadeia de comando mal definida; até a dificuldade

de atribuicio de responsabilidades e comunicagfo dificil e de reacdo lenta.

A estrutura da organizagdo € fundamental, pois estabelece a dindmica da empresa. Segundo
MORGAN (1996), toda estrutura organizacional pode ser compreendida e analisada sob

diferentes dngulos. Para ele as organizagdes podem ser vistas como:

a. Madquinas — Sdo comumente chamadas de burocracias. Organizacbes planejadas e
operadas como se fossem maquinas

b. Organismos — As organizacOes sdo concebidas como se fossem sistemas vivos, que
existern em um ambiente mais amplo do qual dependem em termos de satisfacfio das suas
viarias necessidades.

c. Cérebros — Dentro da organizagdo sdo conferidos graus de liberdade aos diferentes
elementos organizacionats, para gue possam encontrar seu proprio modo de integracfo.

d. Culturas ~ A organizacfo € um em si mesma um fendmeno cultural que varia de acordo
com o estagio do desenvolvimento da sociedade.

e. Sistemas Politicos — As organizacOes podem ser consideradas sistemas de governos que
variam de acordo com os principios politicos empregados.

f. Prisdes psiquicas — As organizacOes sdo fendmenos psiquicos, pois S0 Processos
conscientes € inconscientes que as criam € as mantém comoe tais com a nogio de que as
pessoas podem, na verdade, tornar-se confinadas ou prisioneiras de imagens, idéias,

pensamentos ¢ agdes que esses processos acabarn por gerar.
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g. Fluxo e transformacfio — As organizacdes como uma realidade empirica aparente, que
beneficia e promove a l6gica das transformacdes e da mudanca.

h. Instrumentos de dominagﬁo' — As organizacOes associadas a processos de dominagdo
social nos quais grupos ou individuos encontram formas de impor a respectiva vontade

sobre os outros.

O estudo desses diversos &ngulos das organizacBes demonstra a complexidade que a
envolve. A mesma organizagdo oferece vdrias leituras, que estfio relacionadas ao sentido que
habita a interioridade do ser que a observa. Um operdrio “v&” a organizacio de forma totalmente
diferente do proprietdrio. Essa leitura influencia a organizacdo, mas ndo tanto como as mudancas
provocadas pela globalizagio ¢ pelo avango tecnoldgico, que colocam em pauta novas dinamicas,
que exigem um repensar constante e continuo das organizacBes sobre sua estrutura, suas priticas

¢ suas estratégias.

A cultura e a estrutura organizacional influenciam e ditam o comportamento

organizacional.

2.2.2. Comportamento Organizacional

A Psicologia Ambiental estuda as relacBes entre o individuo e seu ambiente. O papel do
ambiente e suas miltiplas influéncias sobre o comportamento humano, constitui um conjunto
tedrico estruturado que apreende o espaco como um objeto social. Para FISCHER (1980: 82-83)
>, “o ambiente fisico e os objetos que o compdem como um constructo social; as configuraces e
as caracteristicas daquilo que denominamos a moldura edificada sfo consideradas outro tanto de
dados produzidos socialmente; s&o o resultado de um conjunto de processos pelos quais se

operam a ocupacao’.

KANAANE (1999) afirma que a compreensio da conduta humana possibilita conceder
atitude como resultantes de valores, crengas, sentimentos, pensamentos, cogni¢des e tendéncias 4

reacdo referentes a determinado objeto, pessoa ou situacfio. O individuo, assim, a0 assumir uma

* Gustave-Nicolas Fischer. Espago, Identidade ¢ Organizacio.pp 81-103 In: CLANLAT, Jean-Francois (coord). O
Individuo na Organizagdo ~ Dimensdes Esquecidas. Vol. I, Organizacio da Edigdo brasileira: Ofélia De Lanna Sette
Torres. Sao Paulo: Atlas, 1993
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atitude, vé-se diante de um conjunto de valores que tendem a influencid-lo. Acrescenta que
normalmente atitudes e comportamentos sdo confundidos e tidos como sinénimos, ¢ que tende a
acarretar discrepincia fundamental para a compreensdo do trabalhador. A chefia deve estar atenta
para captar o real significado das agbes expressas no trabalho, tendo comportamentos mais
receptivos e sutis do nivel de comando em face do trabalhador e do ambiente organizacional. A
apreensdo do clima organizacional em muito contribuird para a implementagdo de programas

sociais, colaborando para a integracfio do trabalhador e do ambiente organizacional.

A abordagem de WAGNER 1 (1999) sobre comportamento organizacional, demonstra a
similaridade com um campo de estudo voltado para prever, explicar, compreender e modificar o
comportamento humano no contexto das empresas. Descreve também trés consideragOes a seguir:
o comportamento organizacional enfoca comportamentos observaveis, tais como conversar com
colegas de trabalho; o comportamento organizacional estuda o comportamento das pessoas tanto
como individuos quanto como membros de unidades socials maiores € O comportamento

organizacional que também analisa o “comportamento” dessas unidades sociais maiores.

Sdo notdrias as mudangas ocorridas nos comportamentos socials € organizacionais dos
recursos humanos, mas muitas vezes ndo sdo percebidos com clareza os impactos dessas
mudangas nos diversos setores organizacionais das empresas tanto publicas quanto privadas. Para

CABRERA (1993), existem seis grandes "mudancas”, que sdo:

a. Necessidade de maior participacéo:

b. Crescimento da desconfianca em relacfo as instituicles.
c. Declinio da lealdade a organizagao.

d. Rejeicio ao estilo autocrético.

e. Aumento da necessidade de auto-estima.

f. Expectativa de melhoria de qualidade de vida.
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FISCHER (1980:89)°, salienta que “a organizagdo pode ser definida como um local em que
diferentes agentes contribuem com seus recursos para a producdo de objetos e servigos. E
também o lugar que cada individuo explora, adapta e habita, a fim de realizar seus proprios
objetivos™.O autor alerta sobre a influéncia da informatizagio, que estimula uma rediscussdo da
delimitagdo e da especificagio estrita dos locais de trabalho, pois muitas atividades nio exigem
mais que o pessoal esteja concentrado de forma permanente num determinado local de trabalho.
Um certo nimero de atividades pode ser realizado em qualquer local, com a condi¢o de dispor
do material adequado. Apesar de ainda nfo ser tdo explorada, essa evolugio mostra que a

concepgdo e a vivéncia do local de trabalho estdo envolvidas numa nova din4mica.

O comportamento organizacional envolve as relacdes entre os individuos. Os individuos
sao fundamentais na implementagao de Sistemas de Qualidade, e conhecer os fatores que influem
em sua motivacdo ¢ fundamental para o gestor, além de contatar sua prépria interioridade € a de
seus colaboradores:As mudangas ocorridas nas relacdes entre os individuos trouxe a tona uma

nova organizagdo com uma nova estratégia.

2.2.3. Nova Organizacio e a nova estratégia

Hé quase duas décadas, as organizagOes, por meio de seus gestores, aprendem a atuar com
base num conjunto diferente de regras, em que as organizacdes tém que ser flexiveis,
respondendo ¢ correspondendo as mudangas competitivas e mercadolégicas. Continuamente
realizam ‘benchmarking’,’, a fim de conseguir as melhores préticas. Agressivamente devem
terceirizar, para conseguir ganhar eficiéncia e nesta corrida, precisam nutrir algumas

competéncias centrais, para permanecerem no mercado.

O Posicionamento, que outrora era considerado o coragiio da estratégia, hoje é considerado
estdtico demais para 0 dinamismo dos mercados atuais e as mudancas tecnoldgicas. O novo
dogma preconiza que os concorrentes podem rapidamente copiar qualquer posigdo mercadoldgica

€ que a vantagem competitiva ¢, na melhor das hipéteses, passageira e ineficaz. Uma organizacio

® {dem anterior.

7 Benchmarking ¢, segundo Spendolini, um processo sistematico € continuo para a avaliagdo de produtos, servigos e
processos de trabalho de organizag@es, as quais sdo reconhecidas como as melhores préticas implementadas, com o
objetivo de melhoria de todo o sistema organizacional.
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sé consegue ter desempenho melhor que o dos concormrentes se estabelecer uma diferenca gue

consiga manter.

Efetividade operacional e estratégia sdo essenciais para um desempenho superior que € a
meta primordial de qualquer empreendimento. Efetividade Operacional (EO) significa
desempenhar atividades semelhantes melhor do que os concotrentes, e inclui nfo sé eficincia,
pois se refere a um leque de praticas que permita & organizagio utilizar methor seus insumos, por
exemplo, reduzindo defeitos nos produtos ou criando mais rapidamente produtos melhores. Em
contraste, posicionamento estratégico significa desempenhar atividades diferentes dos

concorrentes ou desempenhar atividades semelhantes, mas de forma diferente.

A economia mundial passa por uma revolucfio, e provoca a transformagio, que articula a
economia ao conhecimento. Para DRUCKER (1995) na “sociedade do conhecimento”™ os
tradicionais fatores de producdo como o trabalho, capital e terra tornam-se secundarios, € o
conhecimento passa a ser o recurso mais importante. STEWART (1998) reforca a idéia
afirmando que na nova “era da informacfio” as fontes fundamentais de riqueza sdo o

conhecimento € a comunicagio, e ndo 0s recursos naturais ou o trabatho fisico.

Isso deixa transparente que o elemento chave que diferencia uma organizacdo da outra € a
criagio do conhecimento organizacional. A melhoria da qualidade de produtos e de servigos € o
resultado de um processo de desenvolvimento adequado, focado na criacdo e na internalizacdo do
conhecimento, de forma associada 2 aplicacfio de ferramentas e de metodologias de qualidade.
Segundo NONAKA E TAKEUCHI (1997), a criacdo de conhecimento organizacional significa a
capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemind-lJo na organizagdo e
incorpord-lo aos produtos, servicos e sistemas. O sucesso competitivo estd vinculado a

capacidade de criar, desenvolver e agilizar um novo conhecimento.
JURAN (1992) cita que o conhecimento € o insumo bdsico de todo 0 processo que envolve

o desenvolvimento do produto. Desenvolver um produto “adequado ao uso”™ € o objetivo

principal de qualquer empresa fabricante de bens de consumo.
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NONAKA e TAKEUCHI (1997), definem o conhecimento de duas formas, o ticito e o
explicito. O conhecimento explicito e o conbecimento ticito sfo as unidades estruturais basicas
que se complementam e que a interagdo entre elas é a principal dindmica da criacio do

conhecimento organizacional.

O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e ndmeros, ¢ é facilmente
processado, comunicado e compartilhado por meio de dados brutos, férmulas cientificas e
procedimentos codificados ou principios universais. De acordo com NONAKA ¢ TAKEUCHI
(1997), as empresas ocidentais trataram © conhecimento como sendo necessariamente
“explicito”, formal e sistemdtico. A organizagfo ¢ vista como uma maquina para “processamento
de informacgdes”, e 0 conhecimento, como sindnimo de um cddigo de computador, uma férmula
quimica ou um conjunto de regras gerais. Esta abordagem possui raizes histdricas na teoria
administrativa de Taylor. Na verdade, para os autores o conhecimento explicito é apenas uma

pequena parte visivel do conhecimento como um todo.

NONAKA ¢ TAKEUCHI (1997) argumentam que o conhecimento ticito é uma fonte
importante de competitividade, e sustentam que ¢ o principal gerador da competitividade e da
inovagBo das empresas japonesas na década de 1980. Os mesmos autores tecem uma critica,
fundamentada, sobre os tedricos ocidentais de gerenciamento que se preocupam apenas em
processar as informagdes, em adquirir, acumular e utilizar os conhecimentos existentes, faltando-

lhes a visao da organizacdo como entidade que cria novos conhecimentos.

A estrutura organizacional tradicional ndo possui subsidios minimos para lidar com o fator
conhecimento, ndo sendo adequada para administrar as pessoas e os processos. A visio do
conhecimento que as empresas tradicionais possuern, resume-se & “Administragio Cientifica” de
Taylor, ndo conseguindo lidar com questdes de valor e crengas, o que impede o desenvolvimento
de uma nova visdo ou de um novo sistema de valor. As técnicas e as estruturas conceituais
desenvolvidas nas organizacdes de hoje, valorizam o pensamento l6gico e analitico. As
organizagOes utilizam basicamente a abordagem quantitativa e cientifica para a elaboracio de
estratégias, e acabam negligenciando e ignorando o principal elemento do processo de criacio do

conhecimento que € 0 recurso humano. O conhecimento tdcito, a experiéncia e os insights sio
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altamente pessoais e inerentes ao ser humano, mas ainda sdo desprezados pelas estruturas formais

das organizagdes que ainda ndo acordaram para a nova dindmica social.

O conhecimento € criado e expandido por meio da interag@io e do compartilhamento que
ocorre entre as pessoas na execucfo de atividades, e o fluxo de informagBes ocorre de forma
cadtica durante esse processo. O conhecimento tdcito que emerge desse processo interativo € o
suporte do processo de criagdo do conhecimento organizacional. . A aprendizagem
organizacional pode ser definida como sendo um processo de detec¢Zo e corregdo de erros
(ARGYRIS apud GARVIN, 2001), como uma capacidade de se autodesenvolver e
antotransformar (STARKEY, 1992) ou como uma capacidade de adquirir conhecimentos através
da experiéncia (SHAW e PERKINS, 1954).

O reconhecimento de que o conhecimento € o principal recurso de uma organizagio
recoloca novamente o elemento humano no centro de todos os processos de melhoria
organizacional. O conhecimento € assimilado, processado e compartilhado pelas pessoas que
atnam na organizagfo. A teoria de Taylor néo cedia espago para o ser humano e sua interioridade,
o trabalho era mecénico, os funciondrios eram “pagos” somente para agir, € ndo para pensar,
trocar idéias e criar. A nova tdnica impde que as empresas comecem a prestar atengdo as
qualidades mais abstratas e secretas de seus funciondrios, como lealdade, motivagao,
determinacdo e disposicdo a riscos entre outros. Sdo fatores complexos, inerentes ao ser que
criam o conhecimento, e que influenciam a produtividade do trabalho. LAPIERRE (1993: 15),
argumenta que ‘{...) a interioridade permanece uma dimensdo sutilmente negada...”, e serd vista

no préximo capitulo.

A implementacio de um programa de qualidade exige a necessidade de verificar uma série
de varidveis que influem no sucesso ou ndo do processo, mas o individuo por ser o agente de
mudancas é o grande responsdvel por esse suicesso ou fracasso. Uma organizagdo € formada por
individuos e esses individuos possuem uma histdria, interesses, expectativas, sonhos, que podem
colaborar ou nfo com a agdo. O préximo item contempla a pesquisa tedrica sobre esse campo

desconhecido ainda chamado interioridade.
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2.3. Interioridade

Ao longo da trajetoria da ciéncia percebe-se que apenas o objeto foi valorizado, isso foi
necessario, até certo periodo, pois a ciéncia precisava avancar e somente na neutralidade ou na
impessoalidade 1sso era possivel. JAPIASSU (1994: p. 113) comenta que “trata-se de um
processo epistemologico importante, sobretudo porque a objetividade sempre foi o ideal de toda

disciplina com pretensdes para ingressar no reino da cientificidade”.

Essa mesma objetividade se perde em pressupostos que ndio sdo muito légicos, pois, o
principio pregado € que o conhecimento por ser racional e objetivo deve ser entendido como real
e verdadeiro. Assim foram deixados de lado o conhecimento das sensaces e experiéncias como
amor, emogio, beleza e experiéncias de dor e de prazer. O enfoque no objeto foi necessdrio para
que a ciéncia se consolidasse como tal, mas ndo priorizaram também a pesquisa sobre a

subjetividade, a interioridade do ser e as diferencas individuais.

Na década de 90 muitas certezas desabaram, e a prépria ciéncia passou a incorporar a
subjetividade as pesquisas, o sujeito voltou a ser o alvo na existéncia de um mundo fenoménico.
MORIN (2000) cita que o todo € mais do que o conjunto das partes que o comp&em, refutando a
teoria reducionista. Além disso, 0 mesmo autor acrescenta que nas ciéncias cognitivas hd mais
justaposicbes que ligacOes e seu problema fundamental é buscar uma linguagem comum.
Também nos programas usuais de formacfio em gestdo, existe a tendéncia de desvalorizar a

subjetividade em proveito da objetividade.

Assim constata-se que durante muito tempo a interioridade ou a subjetividade foi
abandonada, esquecida. A interioridade €, segundo LAPIERRE (1993: 254) *, “o aspecto mais
secreto e mais misterioso do individuo, em seus componentes tanto cognitivos como afetivos”. A
interioridade € o que caracteriza mais profundamente e mais autenticamente o sujeito, o que estd

no coracio de sua subjetividade.

¥ Laurent Lapierre. Interioridade, Gestdo e Organizacao da realidade psiquica como fundamento da Gestdo.pp 253-
278 In: CLANLAT, Jean-Frangois (coord). O Individuo na Organizacio — Dimensdes Esquecidas. Vol. I,
Organizagio da Ediclo brasileira: Ofélia De Lanna Sette Torres. Sao Paulo: Atlas, 1993
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A interioridade e a exterioridade sdo dois aspectos intrinsecos do humano quer no plano
individual, na prética da diregdo, ou mesmo em repercussdes na proépria organiza¢do, LAPIERRE
(1993) ° resume em quatro pilares que sfo a hereditariedade bicldgica, sociocultural, figuras
paternas e a realidade psiquica do individuo. Enquanto a exterioridade € bastante enfatizada em
teorias de processo decisério pela sua objetividade racional, a interioridade permanece uma
dimensio sutilmente negada, pois comporta significacdes afetivas profundas e também
manifestacio simbélicas, uma verdadeira caixa preta. Abrir essa caixa e desvendar seu conteddo

¢ imprescindivel para melhor compreender o individuo, 0s grupos e as organizagoes.

A interioridade durante muito tempo foi negada, mas a necessidade. causada pelo
desconhecimento quase que total da subjetividade imp0s a retomada dessa dimensao esquecida,
pois como motivar um individuo que pouco se conhece: Além disso, como incentivar o trabalho
em equipe, sem a consciéncia de que existem diferencas individuais, que devem acrescentar ao
grupo e ndo ser agente gerador de conflito. MASLOW (1970) ao estabelecer as cinco
necessidades dos seres humanos, sutilmente enfoca a importincia de se conhecer e conhecer 0s

outros, para assim obter subsidios que beneficiem o processo de motivagZo.

2.3.1. Metivacio

A questio da motivacio estq intimamente ligada &s necessidades do ser humano.
MASLOW (1970) cita que para se entender o conceito de motivagao € necessdrio compreender as
necessidades do ser humano, que o mesmo classifica em cinco grupos, sendo, necessidades
fisiolégicas, necessidades de seguranga, necessidades sociais, necessidades de estima €
necessidades de auto-realizaco. O autor afirma que apesar de respeitarem uma hierarquia, as
necessidades sdo consideravelmente interdependentes, que faz com que cada uma, em seu
respectivo contexto, represente um grau de importéncia diferenciado para o ser humano.
Geralmente as pessoas sio motivadas por uma ou mais necessidades. Com base no conhecimento

das necessidades de cada colaborador pode-se vislumbrar a melhor forma de motivé-lo.

Segundo MAXIMIANO (2000), o conceito de motivagdo jd era abordado pelos filésofos

gregos, quando refletiam sobre o conceito de felicidade. Para ele, as mais sofisticadas teorias

% Idem anterior.
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ainda inspiram-se nessas antigas idéias, sendo que gualificam a existéncia de trés tipos principais
de motivos: a motivagfio do ganho material; do reconhecimento social e a motivacgio interior da
realizagdo pessoal. Cada uma das hipdteses sobre a motivagio corresponde & natureza humana, e
o autor acredita que existe .a necessidade de considerar uma quarta hipdtese, pela qual se
reconhece que as trés primeiras sfo simplifica¢des, porque a natureza humana. é complexa demais

para que seja possivel explicd-la por apenas um motivo. As quatro hipéteses sio:

a. Homem econdmico-racional — A motivacio encontra-s e na perspectiva do ganho, o
motivo importante € ter bens materiais.

b. Homem social ~ a motivagdo € o grupo; o motivo importante € o reconhecimento dos
colegas.

c. Homem auto-realizador — a motivaco € a realizagdo interior; ¢ motivo importante € a
satisfac@o intima,

d. Homem complexo — a motivagfo nfo tem causa tnica; diversos motivos ou causas s3o

importantes para mover o comportamento.

MAXIMINIANO (2000) conclui que sendo o homem um ser complexo, nfo se pode
considera-lo “motivavel” por um tnico motivo. O autor recomenda que nfo se aceite apenas uma
hipitese isolada, pois cada uma das teorias da motivagio oferece parte da explicagio para o

entendimento do comportamento das pessoas.

LEVY-LEBOYER (1994), em suas colocagBes cita que no referente aos programas da
qualidade, pode-se contar com as pessoas a partir do momento em que elas percebam significado

em seu trabalho, participando e sentindo-se incluidas na sociedade da empresa.

O importante € entender que ndo se motivam pessoas utilizando regulamentos e puni¢des.

As motivagbes para o trabalho sdo menos superficiais e mais complexas.

Para DEMING (1990), o desempenho dos individuos é o resultado da combinacdo de

muitas coisas: a propria pessoa, os outros individuos com a qual trabalha, o cargo, o material de



trabalho, seu equipamento, seu cliente, sua chefia, as condigBes ambientais, essas varidveis geram

enormes diferencas entre as pessoas.

LEVY-LEBOYER (1994), agrupa em trs categorias as motivagdes para o trabalho. Os
fatores econdmicos, 0s sociais e a acdo e auto-realizagfio. Destacam-se também dois grupos de
modelos de teorias motivacionais, o primeirc fundamenta-se na nog¢do de necessidade e o
segundo grupo analisa os mecanismos motivacionais que se apdiam em trés conceitos

fundamentais: a expectativa, a instrumentalidade ¢ a valéncia.

Com o estabelecimento de objetivos bem elaborados e mutuamente definidos, os
funciondrios terdo incentivos préprios para realizar o esforco necessdrio para atingir um bom
desempenho, tanto em relacdo aos objetivos empresariais quanto aos individuais. Contudo, € fécil
constatar que hd muitos profissionais, das mais variadas categorias ¢ ndo apenas 0s que
desenvolvem atividades penosas, repetitivas e fragmentadas, que muitas vezes sentem-se

desanimados.

Para LEVI-LEBOYER (1994), em todos os casos, s30 muitas as reviravoltas pelas quais
passaram as atitudes coletivas frente ao trabalho e que alteraram muito o significado do trabatho e
sua importancia em relacio a outras atividades. No entanto, na atualidade, a idéia de trabalho
enfrenta competidores cada vez mais fortes, como por exemplo, o lazer. Na Europa, a redugédo de
horas trabalhadas, pode ser encarada também como a perda das motivagdes para o trabatho e o
aumento das motivacdes para as atividades ndo relacionadas a ele. O mesmo autor ressalta que hé
pelo menos duas razdes pelas quais ndo € ficil encontrar indices objetivos para avaliar o declinio

das motivagdes para o trabalho.

Os indicadores de produtividade, da qualidade e de absenteismo, que parecem capazes de
refletir a desmotivagio, s3o determinados por muitos fatores e, por outro, muitas vezes até esses
indicadores permanecem confidenciais. Um exemplo € o das estatisticas de qualidade que, nos
casos em que aparecem taxas altas de refugo, transformam-se em instrumentos potencialmente
muito fortes de contrapropaganda, o que faz com que as empresas ndo tenham interesse em

divulgi-las.
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A questdo da mterioridade afeta a gestdo de duas formas, primeiramente porque o gestor
possui sua interioridade e faz gerir a partir de suas convicgBes e segundo porque deve entender
que seus colaboradores possuem a sua interioridade que deve ser ndo sé entendida como

trabalhada por ele.

2.3.2. Interioridade e a Gestio

LAPIERRE (1993: 260) alerta para o fato de “... que a interioridade é subjacente 2 prépria
prdtica da gestdo e aos numerosos papéis simbélicos que representam as organizacles e 0s
individuos. Existem dois aspectos relevantes, o primeiro ¢ que a pratica da dirécdo repousa sobre
a realidade interior da pessoa que assume o posto de autoridade e sobre uma realidade exterior,
que € a empresa que dirige. O segundo aspecto esta relacionado & empresa que também possui

uma realidade interior e uma realidade exterior”.

Segundo o autor todo individuo tem um espaco, um mundo e um teatro interiores. Durante
muito tempo o espago foi uma dimensdo desconhecida das Ciéncias Sociais. Os profissionais da
drea de Psicologia Ambiental alertaram quanto & importéncia dos fatores espaciais da realidade
social. Existem ligacGes entre a vida interior ¢ a vida exterior e gerir significa intervir sobre as
realidades exteriores a0 gerente, principalmente sobre os recursos internos da empresa e sobre o
ambiente. Na verdade, o peso atinente dos componentes interioridade/exterioridade na préatica da
gestdo e suas diversas manifestagbes, se altera segundo as pessoas em posto de direcdo. .
LAPIERRE (1993:261), ressalta que:

“contudo, a gestdo € também uma pritica que repousa fundamentalmente
sobre a realidade psiquica do dirigente, sobre sua interioridade. O dirigente atua
sobre o exterior a partir de sua propria realidade interior. O peso respectivo dos
comporentes interioridade/exterioridade na prdtica da gestdo e suas diversas

manifestages variam segundo as pessoas em posto de direcdo”.

O mesmo autor argumenta que € necessdrio verificar trés facetas pelas quais a interioridade

se manifesta e que s30 importantes na prética de dire¢do em gestao, sio elas:



“hd de inicio a visdo hbaseada sobre a capacidade de imaginar,
conceitualizar ¢ de aniecipar. E um conceito que desde ANDREWS (1987, 1971}
tornou-se onipresente noS escritos gue fratam da gestdo estratégica. As relaghes
com as pessoas sendo capitais no exercicio da direcdo, as duas outras facetas
tocam as relacbes de pessoa a pessoa: a posigdo afetiva intra-individual,
baseada sebre a capacidade de sentir ¢ de compor com emogdes ¢ o modo de
interagde e de influéncia, baseade sobre as habilidades interpessoais,

notadamente as habilidades de comuricagio e as habilidades politicas”

- LAPIERRE (1993:261).

O modelo tradicional de gestdo com bases alicergadas na andlise objetiva das ocasides e das
ameacas da organizacio. As decisdes estratégicas .sdo apoiadas em modelos e sobre a realidade
politica exterior, sdo avaliadas as transagBes necessdrias para que os objetivos sejam alcangados.
Esse modelo € resultado de uma vis&o com enfoque na perspectiva exterior. O modelo baseado na
interioridade, chamado método do leadership, tem a origem da visfo pa intuigo e nas convicgdes
¢ nos compromissos pessoais do dirigente. Esse tipo de direcdo apdia-se sobre a realidade interior
da pessoa, ¢ sobre seu desejo de atuar de forma a transformar a realidade exterior e sobre suas
consideragdes sobre ética. A tabela 4 demonstra a dire¢io dominada pelo pdlo de interioridade

(leadership) e pelo pélo de exterioridade (gestdo):
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- . rioridade
Interioridade (gestdo segundo o Exte - ida )
método do leadership) (gestdo segundo o método da
administragdo)
Andlise
Intuicao Modelos de decisao
A visdo Julgamento Ocasides e ameacas
(capacidade de Convicgdes e compromissos pessoais | Realidade politica da
i 5 inar e de Realidade interior do lider Sitnacdo exterior
confeitua lizar) Desejo de transformacées Necessidade de transagdes
= Considerages de ética Consideracdes de direito
¢ ¢
Atividade interior Atividade exteriores
Aceitagdo (respeito pelo outro) Dominagdo (separacdo, poder sobre o
A posiciio A . outro}
L7 Manejar, empatia . .
afetiva intra- Compreender Diagnosticar
individual P Tracar distdncia
. Experimentar de novo ,
{capacidade de . Explicar
. Ressentir . .
sentir} . . Racionalizar
Criar, produzir .
Explorar, reproduzir
Compromisso pessoal (competéncia de - .
execup cdo) g (comp Jogas politicos (dirigir)
Implicagdo (absorvida no jogo Distdncia (ver ¢ jogo politico)
O método de | politico) Comunicacio mediatizada
. - . ; mpeticd
interacdo e de | Comunicacdo personalizada Jifsérdszo ai z;zf)ao (prazer de
influéncia ( as | Jogos de criagdo ( prazer de provar, ae g . .
habilidades experimentar, de realizar) aliados por interesses de negdcios ou
. . : ; S carreir
interpessoais} i aliados por dom e rentincia era Ses d .
Mentor das relagdes intimas Memqr por re!agag‘es € estima
(geratividade, suporte) {admiragdo, respeito) eficdcia,
. - n rodutividade {riqueza)
Qualidade de vida (ter boas relacdes) produtividade (riqueza)

Tabela 4 - Direcéo do pélo da interioridade (leadership) e do pélo de exterioridade ( gestdo):
Fonte: LAPIERRE, Laurent. Interioridade, Gestao e Organizacio da Realidade Psiquica como Fundamento da
Gestdo, P. 202, Adaptado. CLANLAT, Jean-Francois (coord). O Individuo na Organizagio - Dimensdes Esquecidas.

Vol. II, Organizagdio da Edigo brasileira: Ofélia De Lanna Sette Torres. Sio Paulo: Atlas, 1993.

Para LAPIERRE (1993) o dueto interioridade/exterioridade ndo deve ser visto como uma
dicotomia. Para ser estudado € necessirio separar, mas somente para reunir com mais
informagGes e criatividade. Uma nova sintese deve ser elaborada sobre a integracio dos dois
lados de uma moeda de uma mesma realidade subjacente ao fendmeno da direcfio em toda sua
complexidade e profundidade. Porém, € preciso lembrar que a interioridade pode significar o
desconhecido, a negrura, o perigo.

O proximo passo desta revisdo bibliografica envolve a pesquisa sobre os Fundamentos da

(Gestio do Conhecimento.
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2.4. Fundamentos da Gestio do Conhecimento

A necessidade de entender o significado de conhecimento € o primeiro passo para gerencii-
lo eficazmente. O conhecimento estd tornando-se um ativo de negdcios essencial. Atualmente
todo trabalho desenvolvido envolve palavras como conhecimento, inteligéncia e idéias.
Constantemente algum conhecimento se perde ou morre, como tudo na natureza. Tal fato
demonstra que & necessdrio desaprender para que o conhecimento seja revitalizado e para a
evolugio de um novo conhecimento. O processo de desaprender, aprender e reaprender € uma
competéncia central para a sobrevivéncia das organizacdes. A procura por mais conhecimento
leva ao treinamento, a educag@o continuada e ao desenvolvimento de carreira. Neste momento
histdrico cada negdcio € um negdécio de conhecimento, e cada trabalhador € um trabalhador do
conhecimento.O conhecimento € multiplo, auto-organizante, dissemina-se via linguagem, e a

maneira como um individuo o define determina como o gerencia.

Num perfodo em que o conhecimento € fator determinante para uma organizacio inovar ou
morrer, surge a necessidade fundamental de valorizar os recursos humanos, pois, a empresa com
qualidade € aquela que satisfaz ao mesmo tempo € com igual atengfo, seus clientes e

consumidores, seus empregados, seus fornecedores e seus acionistas.

O tema “Gestido do Conhecimento” nas organizaghes € recente, e surgit da necessidade
causada pela tomada de consciéncia de que o conhecimento € a esséncia das organizagOes
visiondrias. Outro fato detectado é que o conhecimento é algo assimilado e disseminado por

individuos.

“Embora usemos o termo ‘criagcdo de conhecimento organizacional’, a organizacdo ndo pode criar
conhecimento em si sem a Iniciativa dos individuos ¢ das interacbes que ocorrem no grupo”.

Nonaka & H. Takeuchi
“As organizacbes aprendem somente por intermédio de individuos gue
aprendem. O aprendizado individual nfdo garante o aprendizado

organizacional. Mas, sem ¢le, o aprendizado organizacional ndo acontece.

Nas ‘Organizacbes que Aprendem’ as pessoas expandem continuamente

sua capacidade de criar os resultados que elas realmente desgjam, onde
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maneiras novas e expansivas de pensar sdo encorajadas, onde a aspiracdo
coletiva é livre, e onde as pessoas estdo constantemente aprendendo a aprender

coletivamente”.

P. Senge

Os empresarios devem se conscientizar do valor das pessoas dentro das organizacOes, para
que o desenvolvimento organizacional aconteca, deve haver uma perfeita sintonia entre as

pessoas e a organizacio para que os objetivos sejam alcangados.

“Seja em pesquisa e desenvolvimento, na geréncia da empresa ou em
qualguer outro aspecto do negdcio, a forca ativa ¢ pessoas. E pessoas ém
vontade prépria. mente prépria ¢ uma forma de pensar propria. Se os proprics
Junciondrios ndo estiverem suficientemente motivados a questionar as metas de
crescimento e o desenvolvimento tecnoldgico... simplesmente néo haverd
crescimento, ganho de produtividade ou desenvolvimento

tecnologico” . INAMORI em SENGE (1990)

O lider atento cria e possibilita um ambiente onde as pessoas tenham liberdade e estimulos
para a aprendizagem continua, dando a oportunidade de se auto conbecerem, para assim
potencializaremn seus talentos. A jun¢fo destas caracteristicas conduz o individuo a experenciar o
“dominio pessoal” que segundo SENGE sfo pessoas capazes de criar na vida os resultados que
esperam, bem como a busca pelo aprendizado continuo que produz o espirito da organizacio que

aprende.

Os trabalhos de Peter SENGE (1990) parecem ter sido os responsaveis pela popularizacio
da questdo do aprendizado organizacional e, além disso, por terem despertado um renovado e
focado interesse na gestdao do conhecimento. Foi Peter Drucker um dos primeiros tedricos
organizacionais a chamar a atenco e a avaliar as implicages para o fato de, tanto o trabalho
técnico, como o ndo técnico serem, cada vez mais, baseados no conhecimento. O autor destaca
que pouco se avangou na formulagio de uma teoria econdmica que leve em consideracdo o
conhecimento como principal recurso para a produgfio de produtos e servicos (DRUCKER,
1993). Além disso, a prépria gestdo deste tipo de profissional continuaria a ser urn dos principais

desafios gerenciais.
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A transferéncia do aprendizado individual para o organizacional € eficaz, na medida em que
os membros da organizacdo conseguem tornar explicitos e transferiveis os seus modelos mentais.
Para uma geréncia ativa do processo de aprendizagem ¢ fundamental compreender Gue a
disciplina dos modelos mentais representa a base da teoria de transferéncia do aprendizado

individual para o aprendizado organizacional (SENGE, 1990).

NONAKA & TAKEUCHI (1997). Citam que o modelo ocidental reconhece como
conhecimento titil, primordialmente, aquele que pode ser formalizado, sistematizado e facilmente
comunicédvel, ou seja, o conhecimento explicito. JA4 no modelo japonés, o fato de o conhecimento
ser o resultado do processamento de informagdes e do aproveitamento dos insights subjetivos e
das intuicdes de todos os funciondrios, implica que o conhecimento tdcito € amplamente aceito e

constitui-se no ponto de partida do processo de inovagdo.

Além disso, criticam as teorias sobre "cultura organizacional”, "learning organizations” e
aquelas baseadas em "core competences”, por ndo apresentarem propostas ou discutirem, em
profundidade, como o conhecimento organizacional € criado no dia-a-dia das empresas, através
da interagdo de seus membros, e ndo darem a devida atengdo 4 questdo do potencial e da

criatividade dos seres humanos.

E necessdrio beneficiar a disseminacdo do conhecimento, valorizar o recurso chamado

pessoas para assim buscar a exceléncia, esse € o desafio de todo gestor envolvido e atualizado.

A Alta Administracio deve se comprometer com a busca da exceléncia € a continua
melhoria dos processos, condigio fundamental da melhoria da gestfio e para isso deve existir
constancia de propdsitos por um periodo prolongado, com a efetiva participaco dos lideres de

maneira sistémica, principalmente em relac@o & forca de trabatho.
A interagdo com a forca de trabalho existe em numerosos eventos, para nio restringir a

eficdcia dos esforcos e acles, e assim incentivando os empregados engrandecendo e retendo a

gestdo do conhecimento.

49



Desta forma a valorizagio das pessoas € obtida por meio de agdes de capacitagdo, melhoria
do ambiente de trabalho, melhoria dos beneficios distribuidos e atuacdo efetiva sobre o clima
organizacional. Deve haver significativa realizacdo da medicio da pesquisa de clima
organizacional até mesmo por entidade de reconhecida notoriedade, independente e
sisternatizada, para expressar isencdo e imparcialidade, ¢ expressar acdes pré ativas e inovadoras

e de aprendizado, nfo s6 atendendo a legislaco vigente .

A Organizacido deve estimular o pensamento criativo e inovador por meio de projetos
incentivadores, gerando assim meios e disponibilizando recursos para a busca, retengio,
manutengio e protegdo do conhecimento e capital intelectual, troca de informacdes e interesse

dos funciondrios, com base em levantamento empresarial orientado pelo plano estratégico.

Os aspectos relativos a satide, seguranca e ambiente fisico devem ser contemplados em
Programas especificos (CIPA, SESMT, PCMSO E PPRA), assim como os riscos ambientais e
executadas andlises de riscos operacionais e treinamento de brigada de incéndio. E as lacunas
encontradas devem fazer parte de programas de melhorias para o bem estar e a satisfacio das

pessoas, satisfazendo suas necessidades e anseios e melhoria do grau de satisfacdo das pessoas.

Toda forga de trabalho deve estar ciente de como as prdticas da organizagio sdo avaliadas e
melhoradas. Assim acontece de forma responsdvel o aprendizado com método, indicadores ou

informagdes qualitativas que devem ser utilizadas de forma sistémica.

O préximo passo da pesquisa envolve como a NBR ISO 9000 e o Prémio Nacional da

Qualidade — PNQ contemplam as pessoas em seu processo.

2.5. Pessoas, NBR ISO 9000 e o Prémio Nacional da Qualidade - PNQ
As normas ISO 9000 sdo normas internacionais que tratam da garantia da qualidade, com

enfoque nas relagdes contratuais entre clientes e fornecedores de bens e servicos. O Prémio



Nacional da Qualidade - PNQ, por sua vez, é baseado no Prémio Malcolm Baldrige ¢ pretende

representar o "estado-da-arte” em gestdo da qualidade total (MCG, 1994).

Conceitos definidos na NBR ISO 8402 e outras normas ISO também vém sendo
incorporadas. Se considerarmos .a relagdo entre 0s requisitos do Prémio Nacional da Qualidade ¢
da ISO, pode-se afirmar que, atendidos todos os requisitos da ISO, é possivel alcangar em torno
de 30% da nota méxima no Premio Nacional da Qualidade. Vale lembrar que estes “30%” séo

estimativas de alguns consultores e nfio hd um referencial preciso sobre esta informagéo.

Pela relaciio existente entre o Prémio Nacional da Qualidade e a ISO € possivel afirmar que
a adogdo do padrio ISO 9000 € apenas um passo para a busca da qualidade total. Esta afirmacio
encontra respaldo na pratica empresarial. “As normas ISO Série 9000 podem servir como base ou

como alavanca para a busca da Qualidade Total” (MCG, 1994).

O enfoque deste trabalho considera as pessoas como o principal ativo das organizacdes e
pretende verificar se a implementagdo de processos de certificagdo da NBR ISO 9000 e Prémio
Nacional da Qualidade — PNQ beneficiam e estimulam a capacitagdo das pessoas. Sendo assim, €
importante conferir como a NBR ISO 9000 e o Prémio Nacional da Qualidade — PNQ

contemplam O TeCcurso. pessoas.

As normas NBR ISO 9000:2000 incluem aspectos ligados 2 informagéo e ao conhecimento.
O item 8.4 da NBR ISO 9001:2000 deixa mais explicita a necessidade de desdobrar os dados
coletados em informacdes dteis e o item 6.5 da NBR ISO 9004:2000 recomenda que a diregio da
organizagio “trate os dados como recurso fundamental para conversdo em informacdo e para o
desenvolvimento continuo do conhecimento na organizagdio, o que € essencial para tomada de
decisBes com base em fatos e que pode estimular inovagdes”. Sugere também que a organizacgao
converta informacBes em conhecimento para uso na organizagdo e avalie os beneficios

decorrentes do uso da informagio para melhorar a gestdo da informagio e do conhecimento.

A versio 2000 das normas determina que a administracio assegure que todos os

colaboradores tenham "consciéncia” de como seu trabalho contribui para o alcance dos objetivos
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de qualidade da organizagdo. Também determina que a administracio deve fornecer treinamento
¢ assegurar que os colaboradores tenham a competéncia (nfo apenas a qualificacdo) necesséria
para desempenhar suas atividades. (Aurélio define competéncia como "Qualidade de quem ¢
capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa; capacidade, habilidade,
aptidao, idoneidade”). " A competéncia ndo € responsabilidade do individuo, mas da

administracio.

Os Critérios de” Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) contemplam o
desenvolvimento do Capital Intelectual, e a organizacio candidata deve descrever como estimula,
identifica, desenvolve e protege o conhecimento e o acervo tecnolégico para desenvolver o
capital intelectual, que € definido como o valor agregado aos produtos da organizagdo por meio

de informacio e conhecimento.

De acordo com o enfoque da pesquisa é conveniente transcrever os fundamentos do Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ): Lideranga e constincia de propdsitos; Visdo de futuro; Foco no
cliente e no mercado; Responsabilidade social e ética; DecisGes baseadas em fatos, Valorizacdo
das pessoas; Abordagem de processos; Foco nos resultados; Inovagio; Agilidade; Aprendizado
organizacional e Vis&o sistémica. Transcri¢dio especial é dada aos critérios pertinentes &s pessoas

e ao processo de aprendizagem que as envolve

a) Valorizagio das Pessoas

O sucesso de uma organizagdo depende cada vez mais do conhecimento, habilidades,
criatividade e motivagdo de sua forga de trabatho. O sucesso das pessoas, por sua vez, depende
cada vez mais de oportunidades para aprender ¢ de um ambiente favordivel ao pleno

desenvolvimento de suas potencialidades.

Neste contexto, a promogio da participagio das pessoas em todos os aspectos do trabalho
destaca-se como um elemento fundamental para a obtengdo da sinergia entre equipes. Pessoas
com habilidades ¢ competéncias distintas formam equipes de alto desempenho quando lhes €

dada autonomia para alcancar metas bem definidas.
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A valorizag@o das pessoas leva em consideracdo a diversidade de anseios e necessidades
que, uma vez identificados e utilizados na defini¢o das estratégias, dos planos e das praticas de
gestdo organizacionais,promovem ¢ desenvolvimento, o bem-estar ¢ a satisfacdo da forca de
trabalho, a atraglo e retenc¢do de talentos humanos, bem como um clima organizacional
participativo e agraddvel, possibilitando o alcance do alto desempenho da organiza¢do e o

crescimento das pessoas.

b) Aprendizado organizacional

A continua melhoria dos enfoques existentes, bem como a busca de grandes melhorias € a
introducdo de inovaces leva aos estdgios superiores de exceléncia, o que pode ser demonstrado
por meio de préticas, produtos e processos inovadores e refinados. Nesta evolugdo, os resultados
alcancados s&o cada vez mais significativos, o que permite conduzir a organizacdo 2 lideranca de
mercado e & manutencio dessa posigio. As melhorias implementadas abrangem agdes corretivas,

preventivas ¢ inovadoras que dependem das necessidades especificas da organizagao.

O aprendizado deve ser internalizado na cultura organizacional tornando-se parte do
trabalho didrio em quaisquer de suas atividades, seja na constante busca da eliminagdo da causa
de problemas, na busca de inovagbes e na motivagio das pessoas pela propria satisfagio de

executarem suas atividades sempre da melhor maneira possivel.

Uma organizagdo que executa sistematicamente a auto avaliagdo do seu sistema de gestio,
tomando como base comparativa os modelos referenciais de exceléncia, € implementa melhorias
ou inovacdes em suas praticas gerencias, tem mais condi¢Oes de atingir e manter o nivel de

exceléncia do desempenho.

E importante destacar que este fundamento € transversal a todos os Critérios e Itens, ou
seja, a toda a organizag@o. Isto significa que, independentemente do processo produtivo, da

prética de gesto ou do padrdo de trabalho, o aprendizado deve acontecer de maneira sistémica.

O capitulo 3 expde o método estabelecido para o desenvolvimento e a conclusdo deste

trabalho.

umicamp |
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“No6s somos aquilo que fazemos repetidamente. Exceléncia, portanto nfo é um ato, mas sim

wm habito”.

Aristoteles
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Capitulo 3

Método de estudo

O presente trabalho € uma pesquisa que serd desenvolvida em ambiente organizacional.
Existem vdrios tipos de estudos que podem ser utilizados pelo pesquisador, a opcfio por um ou
outro tipo depende dos objetivos que se pretende atingir com a pesquisa.Q estudo de caso €
utilizado quando existe a pretensdo de desenvolver uma pesquisa solida e o enfoque estd em um
fendmeno contemporineo dentro de algum contexto de vida real. PATTON (1980) apud
BRESSAN (2000) esclarece que embora o estudo de caso possibilite o desenvolvimento de
varios contextos que descrevam o que se quer mostrar, ele € largamente utilizado quando se tem

uma empresa como objeto de estudo.

O método de estudo de caso € o mais apropriado quando se deseja investigar topicos com
sentido mais amplo e menos limitados; quando se faz necessério cobrir condicdes contextuais e
nio somente um determinado fendmeno de estudo e quando existirem multiplas fontes de

evidéncias YIN, (1993).
Em funcio do que se propde este estudo, ou seja, trabalhar dentro de um contexto real de
apenas uma empresa, o0 método adotado € o Estudo de Caso. Essa escolha € indispensdvel ja que

se pretende analisar em profundidade :

a. Que a implementacio do processo da NBR ISO 9000 beneficia a gestdo do conhecimento,

acrescenta ¢ altera a capacitacio intelectual e as habilidades das pessoas
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b. Que agdes serdo necessdrias para atender plenamente os fundamentos do PNQ:
Valorizac@o das Pessoas ¢ Aprendizado Organizacional e Defini¢go do Plano de acdo

A proposicao de julgar a efetividade de um programa, politica ou plano ¢ denominada de

avaliacdo de resultados ROESCH, (1996) e impde a necessidade de anilises quantitativas e,

também, qualitativas.

“Os estudos de casos sdo apropriados em pesquisa quando se tenta atribuir relacionamentos
causais e ndo somente querer explorar ou descrever uma situacio” (YIN, 1993, p. 31). A intencfo
deste trabalho néo € apenas descrever o caso estudado, mas analisar a existéncia de relagdes entre
o modelo de gestdo da qualidade adotado (no caso o padrio ISO 9000) e o impacto sobre as
pessoas e seu desempenho. Isso reforca o autor a identificar o método de estudo de £aso, como o

mais apropriado para este trabalho.

Para pesquisar os objetivos gerais foram aplicados questiondrios (anexo 2), elaborados em
consondncia com a revisdo bibliogréfica desenvolvida no trabalho. A aplicacfio dos questionarios
aconteceu durante a primeira quinzena de abril de 2003. A mensuracdo e elaboracio das tabelas e
- graficos dos resultados foram desenvolvidas na segunda quinzena de maio de 2003. O autor desta

pesquisa foi o responsavel pela elaboragdo, aplicacio e mensuragdo da pesquisa experimental.

O universo da presente pesquisa ¢ uma empresa do ramo de material de construcdo que
adotou o Programa de Qualidade Total. O organograma da empresa (anexo 1), apresenta num
primeiro plano a presidéncia que coordena diretamente trés diretorias. Essas diretorias estio
ligadas ¢ coordenam 20 geréncias que s30 responsiveis pelos demais funciondrios da empresa.
Esta pesquisa utilizard as 20 geréncias demonstradas no anexo 1 para aplicacio de questiondrios,
mas o objetivo € pesquisar primeiramente que impacto a implementacio da NBR ISO 9000
causou nas pessoas subordinadas a essas geréncias, verificando se houve crescimento na
capacidade do capital humano. Outro ponto € definir acdes que estabelecam os resultados obtidos
com a implementa¢do da NBR ISO 9000, para atender plenamente os fundamentos do Prémio

Nacional da Qualidade: Valorizacio das Pessoas e Aprendizado Organizacional.

36



A escolha pelo corpo de gestores da empresa em estudo € devido a experiéncia e
comprometimento do grupo, o que valoriza as informacGes coletadas. Os questionarios serdo

disponibilizados para 0s gestores utilizando-se a internet.

As informacdes foram coletadas por meio da pesquisa sendo compiladas em linguagem
excel. Foram utilizadas técnicas estatisticas contidas na NBR ISO 9004-4 Gest8o da Qualidade e
Elementos do Sistema da Qualidade — Parte 4: Diretrizes para a melhoria da Qualidade, com a
- finalidade de comprovar os objetivos gerais, confirmar as proposi¢des ou responder as questdes e

assim apresentar os resultados de forma analitica.

A conclusfo sintética da pesquisa se apoiard na mensuracio dos resultados obtidos com a
aplicagéio dos questiondrios, e na articulacio desses dados com a revisdo bibliografica, nas
Normas NBR ISO 9000, nos Fundamentos do Prémio Nacional da Qualidade, relatorios de
auditoria ISO 9000 e relatérios de avaliacio FPNQ.

Os procedimentos da pesquisa sdo apresentados na figura 4, que demonstra o fluxo do

processo.



l . ‘ )
[ 5- Definir procedimento
1-Identificar de execugio
estudo e definicéo ,
do método l
6-Aplicar protétipo,
l compilar,  avaliar e > D
_ melhorar o questiondrio.
2-Definir plano
de acfio l
P < 7-Aplicar
a pesquisa
3-Definir base de l J
informacdes N
8-Receber
l pesquisa,
compilar dados ¢ | C
: aplicar técnicas
4-Definir o grupo estatisticas.
\ de amostragem l J
9-Preparar andlise ~ | A
e conclusio
P

Figura 4 ~ Fluxo dos procedimentos da pesquisa.

Descricio dos Passos do Fluxo:

1- Identificar o estudo e a definicdo do método
A pesquisa pretende verificar como a fonte geradora da vantagem competitiva sustentavel
da empresa — as pessoas e seu desempenho - estdo diretamente ligados 2 capacitacfo em funcio

dos processos de certificagdo pelas normas da série NBR ISO 9000.
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Os objetivos especificos a serem pesquisados sdo:
a) A implementacdo do processo da NBR ISO 9000 acrescenta e altera a capacitagdo
intelectual e as habilidades das pessoas
b) Que agdes serio necessdrias para atender plenamente os fundamentos do PNQ:
Valorizagfio das Pessoas e Aprendizado Organizacional.
A opgiio por um ou oulro tipo de estudo depende dos objetivos estabelecidos pela pesquisa.O
estudo de caso € utilizado quando existe a pretensdo de desenvolver uma pesquisa sélida e o
enfoque estd em um fen6meno contemporéneo dentro de algum contexto de vida real. Este estudo
pretende trabalhar no contexto real de apenas uma empresa, sendo assim, o método a ser adotado

é o Estudo de Caso.

2-Definir plano de aciao

Para pesquisar os objetivos especificos e a questdo formulada serdo aplicados questiondrios,
claborados a partir do contetido da revisdo bibliogréfica desenvolvida neste trabalho. Os
questiondrios serdo aplicados aos gerentes da organizagio estudada, durante a segunda quinzena
de abril de 2003. A mensuracio e elaboragiio do relatério com tabelas e gréficos dos resultados
serdo desenvolvidas na primeira semana de maio de 2003. O autor desta pesquisa serd o

responsdvel pela elaborag3o, aplicagio e mensuragdo da pesquisa experimental.

3-Definir base de informacdes
A escolha pelo corpo de gestores da empresa estudo € devido a experiéncia e comprometimento
do grupo, que valoriza as informages coletadas, além de estarem bastante ligados a seus

subordinados.

4-Definir o grupo de amostragem

O organograma da empresa apresenta num primeiro plano a presidéncia que coordena
diretamente trés diretorias. Essas diretorias estdo ligadas e coordenam 20 geréncias que sdo
responséveis pelos demais funciondrios da empresa. Esta pesquisa utilizard as 20 geréncias para
aplicagiio de questiondrios e entrevistas, mas o objetivo ¢ pesquisar o impacto causade com a

implementagdo da NBR ISO 9000 sobre as pessoas subordinadas a essas geréncias.



5- Definir procedimento de execucio
Os questiondrios serdo disponibilizados para os gestores utilizando a internet. As informacdes

coletadas por meio da pesquisa serfio compiladas em linguagem excel.

6-Aplicar protitipo, compilar, avaliar e melhorar questionario.
Um protétipo do questiondrio (anexo 2)serd desenvolvido e aplicado a profissionais de diversas
dreas com o objetivo de para assim verificar a clareza, a importincia e coeréncias das questdes.

As devolutivas serdo utilizadas para a melhoria do questiondrio.

7-Aplicar a pesquisa

O questiondrio (anexo 4) serd disponibilizado para os gestores via rede interna ou internet.

8-Receber pesquisa, compilar dados e aplicar técnicas estatisticas.

As informagGes coletadas por meio da pesquisa serfio compiladas em linguagem excel. Serdo
utiizadas técnicas estatisticas contidas na NBR ISO 9004-4 Gestdo da Qualidade e Elementos do
Sistema da Qualidade — Parte 4: Diretrizes para a melhoria da Qualidade, com a finalidade de
comprovar 0s objetivos especificos, confirmar as proposi¢des ou responder s questdes e assim

apresentar os resultados de forma analitica.

9-Preparar anilise e concluséio

A concluséo sintética da pesquisa se apoiard na mensuracio dos resultados obtidos com a
aplicagdo dos questiondrios da pesquisa, ¢ na articulacio desses dados com a revisdo
bibliografica, as Normas NBR ISO 9000, relatério de auditoria ISO 9000, relatério de avaliacdo
FPNQ e os Fundamentos do Prémio Nacional da Qualidade.

O proximo capitulo enfoca a organizacgio estudada e sua trajetéria em busca da exceléncia

em qualidade.
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Capitulo 4

Caracteristica da organizac¢io estudada

O presente trabalho analisa a empresa estudada, que foi constituida em 1968, ingressando
nas areas de prospeccio e aproveitamento de jazidas minerais, industrializagdo e comércio de

calcério e seus derivados, especialmente cimento.

Em julho de 1969, foi aprovada a implantagio da primeira fabrica sendo imaugurada em
1974, para atender o mercado paulista, sendo posteriormente ampliada para abastecer o mercado
de S#o Paulo, Parana, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, destacando-se pela qualidade de seus
produtos e por sua avancada tecnologia. A implantagio de um centro de processamento de dados
¢ de laboratdrios especiais também permitiu o desenvolvimento de novos tipos de produto, bem
como um eficiente controle sobre os servicos prestados. Possui filiais e escritdrios em diversos

estados e constitui-se em uma das mais solidas empresas do setor.

Com a experiéncia acumulada nesses anos, a empresa montou uma unidade baseada nos
mais modemos conceitos de produtividade do mundo, com técnicas inovadoras no segmento
inaugurada 1993, para atender & demanda dos mercados do MS, MT, Norte do Parand, Oeste de
S#o Paulo ¢ Mercosul produzindo com qualidade garantida, aliando experi€ncia a avangadas

tecnologias administrativa e operacional.
Em 1997 adquiriu uma concorrente, passando a operar a produgfio e comercializagdo do

produto e mantendo a marca reconhecida no mercado, com uma significativa fatia no mercado de

Minas Gerais, Espirito Santo (ES) e Sfo Paulo (SP).
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Verificando mudangas no comportamento social, entendeu a necessidade de estar-se
modernizando para atendé-las. Dessa forma empenhou-se ainda mais em fortalecer seu nome i
respeitado no mercado, através de uma estratégia de markering que iniciou um processo,

mudando o produto de commodity para um produto qualificado ¢ segmentado.

Em agosto deste mesmo ano assinou, com o governo de Minas Gerais, um protocolo de

intencOes para a construgdo de uma nova fibrica.
Marcos histéricos da Evoluc¢io em Busca da Exceléncia

Em sua caminhada, em busca da exceléncia organizacional, muitas foram as acdes

praticadas e valorizadas, mas as mais importantes estdo assinaladas em negrito na tabela 5 :
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Agdes

1985

Inicio da pesquisa de Satisfacfio de Clientes.

1992

Ampliacio da primeira fbrica, devido ao sucesso dos produtos.

Re- Estruturacio Administrativa,

1993

Inauguraco da segunda Fabrica.

1994

implantaciio do primeiro ERP.

Inicio da comercializacfio de novo produto.

1985

Criaciio da Reunifio de Indicadores.

1996

Certificaciio NBR ISO 9002/1994.

1997

Aquisicio de concorrente.

1998

Implementacio da Analise de Potencial e certificacio NBR ISO 9062/1994.

Solidificagdo da marca e icone.

Primeira participacio no Prémio Nacional da Qualidade.

Implantacio da Avaliaciio 360° para toda a organizacio.

Criacio do Manual de Identidade Visual.

Desenvolvimento de novas embalagens.

Certificagdo NBR ISO 9002/1994— consolidando todos os certificados anteriores

1999

Inovag¢io no mercado, com o lancamento de novo produto e Re-Certifica¢io NBR ISO
9002/1994 de todas as unidades e produtos.

Implementacio do sistema SAP/ R3,

Inicio da construcio da nova fébrica.

Implementacio da pesquisa de ciima organizacional.

2000

Implantaciio do programa Didlogo Aberto com participac@o dos membros da Alta Direcio.

Comunicaciio da estratégia para todos os funcionirios ¢ terceiros,

Tmplantagio do modelo Opera-Mantém nas unidades industriais.

Criacéio do Jornal Interno Direto do Forno.

Langamento de novo produto.

Lancamento do site ¢ inicio da comercializacao pela Internet.

Inicio na participagdo na Pesquisa MM da Revista Exame.

2001

Criagao dos Mini- Eventos de Marketing,

Revisdo do Modelo de Competéncias.

Disseminacio dos novos valores para todos os funciondarios e terceiros.

Adequacio do Sistema de Gestao da Qualidade aos novos critérios da NBR ISO
9001/2000,

Criagdo do Centro Tecnoldgico.

Revisdo da Politica de Gestio, Visio, Missao e Valores.

Implementacfo da Intranet e modelo de Comunicacio,

Centralizacio do Atendimento ag cliente.

Implementacio do Balanced Scorecard

Inicio do projeto parcerias com principais clientes.

2002

Inicio de patrocinio de projetos culturais € sociais nas regides de atnacao.

Lancamento de novos produlos.

Aquisi¢io de nova unidade de Producdo.

Implantacio do projeto “Pensar Juntos”

Tabela 5 — Marcos histéricos da Evolug@o em Busca da Exceléncia

No préximo capitulo serfio apresentados os resultados obtidos com o estudo de caso.
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Capitulo 5

Resultados obtidos pela Pesquisa

Como pbde ser percebida nos capitalos anteriores, esta pesquisa utilizou-se de
questiondrios, que foram aplicados a Geréncia da Instituicio estudada. O Capitulo 5 tem por
objetivo apresentar os resultados obtidos por meio dos questionarios.

Os questiondrios gerenciais foram aplicados &s 20 geréncias que sdo responsaveis pelos
demais funciondrios da empresa. Esta pesquisa utilizou as 20 geréncias para aplicacdo dos
questiondrios, mas o objetivo envolveu a pesquisa do impacto causado pela implementacdo da
NBR ISO 9000 nas pessoas subordinadas a essas geréncias, verificando se houve crescimento na
capacidade do capital humano. Outro ponto verificado prevé acbes para a implementacdo dos
fundamentos do PNQ envolvidos neste trabalho final. Os resultados serfio descritos na seqliéncia

utilizada pelos questionérios.

1% Parte - Informacdes Profissionais
a)Processos que gerencia?

Gerenciamento de todos os processos: elaboragsio da estratégia, industriais, comerciais,
logisticos e de recursos humanos.

b)Tempo de atuacdo na empresa?
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Distribuicdao de tempo de atuacdao na Empresa

Numero de
Gerentes

O OaSanos 6ailanos 11ais 16 a acima de
anos 20anos 20 anos

Faixa em anos

Figura 5 - Distribui¢do do Tempo de atuagdo na Empresa.

¢)Objetivo de seu departamento?
Garantir a efetividade dos processos que gerencia, buscando sempre os melhores
resultados, parcerias (internas e externas), no sentido de atender a estratégia da empresa € seus

objetivos.

d)Niimero de subordinados diretos e indiretos?

0%

Estagigrios | Temporérios

' Sequiéncial 1% 3%

Figura 6 — Distribuic¢iio da Forga de Trabalho
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A difus@o do questiondrio além de cobrir 100% dos processos da empresa estudo, atingiu
100% dos gestores e 100% da forga de trabalho, vide glossario para entendimento do termo forca
de trabalho.

e)H4 exigéncias da certificacdo por parte dos clientes externos?

Para 100% dos consultados a resposta foi negativa, sendo que existe seguimento de clientes
Certificados que exigem de seus respectivos fornecedores a Certificagao pela série ISO 9000,
sendo assim uma tendéncia & exigéncia aparece cada vez mais como prescritiva por parte dos

Clientes.

2° Parte - Implementaciio do Processo da NBR ISO 9000

a)Liste os pontos positivos decorrentes da implementacio.

Pontos Positivos - Certificagao | B 1-Normatizagao/Padronizagéo
1ISO 9000

16% ‘E2-Método solugdo de Problemas

‘®3-Disciplina / Agilidade

12% ‘B 4-Método para implementacio de

Melhorias

M 5-Visdo de Processo
B 6-Definicao de Indicadores/Metas

7-Gerar
Conhecimento/Responsabifidade

Figura 7 Pontos Positivos - Certiﬁéagéo NBR ISO 9000

14%
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Gerar conhecimento do processo, implementar normatizagio, rastreabilidade, 1dentificaco

das causas, responsavel pelas atribuigbes, pardmetros de controle e pontos de melhoria.

b)Liste os pontos negativos decorrentes da implementacio.

Pontos Negativos - Certificagcao ISO 9000

1-Burocracia

23%

i1 2-Baixa
Flexibilidade/Centralizacéo

B 3-FPerda de poder

[ 4-Elevado n® de
procedimentos

Figura 8 Pontos Negativos — Certificacdo NBR ISO 9000

Engessamento, baixo compromisso, considerar que manter € facil e nfo € preciso melhorar,

-

excessivo numero de normas, falta de defini¢do clara de quem € o responsavel, processo

decisdrio lento com sentimento de perda de autonomia.

¢)Houve beneficio na capacitacdo intelectual e nas habilidades das pessoas?Justifique
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Beneficios na capacitagido das pessoas

Bl 1-Crescimento/desenvolvimento

2-Entender Processo

=I:] 3-Novas ferramentas

Figura 9 Beneficios Capacitagio das Pessoas

100% dos consultados consideram que sim, com elevagdo da formagdo das pessoas,

entendimento dos processos e crescimento intelectual com aprendizado de novas ferramentas.

d)Em sua opinido a empresa adquiriu vantagens competitivas com a certificacdo?Justifique
Para 100% dos consultados a resposta foi afirmativa e também que foi gerada vantagem
competitiva e como diferencial em concorréncias, podendo existir descredenciamento, com

acompanhamento dos processos, padronizagio e desdobramentos de atividades.

e)Estéo claros e conhecidos os ganhos obtidos com a certificagfio?

Para esta pergunta 70% da populag¢io consultada respondeu que sim, avaliando ainda que
os principais beneficios séo: ampliagéio da visdo de processos. integraciio de pessoas, dreas e
atividades, crescimento do senso critico, conhecimento agilidade e adaptacio répida as novas
exigénceias, definicdo e acompanhamento da performance dos processos com a utilizagdo de

indicadores e respectivos referenciais comparativos.

f)Ha outras ferramentas ou modelos implantados da qualidade além do modelo ISO 9000? Quais?
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PNQ, MASP, indicadores de performance até o nivel operacional com defini¢io de

referencial comparativo, cartas de controle, sistemas especialistas, modelo de gestfio e 6 sigmas.

2)Had pretensiio de implantacio de outras técnicas de gestdo da qualidade?

IS0 14000
14%

50 18000

21%

PNQ / Modelo de
Gestio
£1%

Figura 10 Futuras Implementagdes

A contribuig@o foi de que: a empresa deve ser direcionada para o método de gerenciamento
da rotina, certificagdes 14000 e 18000, capacitagfio em 6 sigmas, garantindo assim a melhoria

continua, melhorar o sisterna de gestdo e ser avaliado pelos critérios do PNQ.

3? Parte - Planos de aciio necessarios para conquistar o Prémio Nacional da Qualidade —

PNQ
a)Segundo seus conhecimentos que ac¢des SH0 necessdrias para atender plenamente 0s

fundamentos do PNQ: Valorizacdo das Pessoas e Aprendizado Organizacional?

As respostas a esta pergunta serio discutidas no capitulo seis (6).
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b)Haverd beneficios na capacitagio intelectual e nas habilidades das pessoas com a

sistematizacdo dos fundamentos do PNQ: Valorizagio das Pessoas e Aprendizado

Organizacional? Justifique

1.

Para 100% dos consultados a resposta foi positiva e agrega os seguintes fatores:
Valoriza as pessoas, atraindo e retendo talentos, gerando clima favordvel e aprendizagem
organizacional.
Permite maior clareza do negécio e como opera, permitindo as pessoas o envolvimento
necessario para contribuir;
Sistematizagio e clareza do processo de aprendizagem organizacional, fazendo parte da
historia da empresa, motivando e criando sentido de pertencer aos individuos, elemento
principal da valorizac@o das pessoas.
A sistematizac@0o permitird ainda, melhorar.o diagnéstico, conhecimento e controle das
capacidades e competéncias presentes na organizagio, possibilitando extrair o méaximo
do potencial de cada individuo.
A capacitacdo intelectual vird do APRENDER e as habilidades virio do FAZER. Para
isso € necessario espago para criar, liberdade para se manifestar;
A empresa voltada para o mercado e para o bem estar da sociedade e da comunidade onde
estd inserida, atendendo todas as partes interessadas, sendo grande diferencial ;
Profissionais capacitados e habilitados para atender de forma agil e comprometidos com

os resultados e processos.

c)Olhando os desafios que nos aguardam, a empresa adquirird vantagens competitivas

conguistando o Prémio Nacional da Qualidade - PNQ? Porque?

Para 95 % dos consultados acreditam que sim, haverd vantagem competitiva, sendo que:

1. Nao se deve entender o troféu como a conquista de um campeonato e sim submeter o modelo

de gestdo a avaliacdo em relacdo ao referencial internacional e as melhores praticas;

2. Clareza sobre o funcionamento do negdceio, através de um modelo de gestdo claro ¢ que

envolve a todos;

3. Uma organizagdo moldada nesses fundamentos seri capaz de gerar continuamente, e

sustentar, vantagens competitivas importantes para o seu sucesso e sobrevivéncia.

4. Arquitetura organizacional motivada em melhoria contfnua e busca de inovacdes. Melhor

clima organizacional. Satisfacfo Pessoal.

70



5. A Empresa estard dando um salto significativo no relacionamento com os clientes, sociedade
e colaboradores;

6. Congquistar o prémio significa o reconhecimento e o respeito do mercado, concorrentes € dos
profissionais que aqui atuam. Internamente, além do reconhecimento da qualidade dos
profissionais (elevacdo da auto estima), pode ser traduzido num marco de alteragdo de rota,
atrelada as mudancas de posicionamento de mercado (de empresa com monoproduto em
mercado maduro 4 empresa que avanca na cadeia através de servigos e produtos imovadores).
O préximo capitulo expord as conclusbes obtidas no entrelagamento .entre a teoria ¢ a

pesquisa efm campo.

UNICAMP
. BIBLIOTECA CENTRAL
SECAO CIBnrI g anere



Capitulo 6

Conclusoes, proposicio de acdes e trabalhos futuros.

O objetivo deste capitulo & apresentar as conclusGes obtidas ao longo da pesquisa, bem
como projetar trabalhos futuros. Retomando o principio desta pesquisa, convém relembrar que o
trabalho teve como objetivo verificar como a fonte geradora da vantagem competitiva sustentdvel
da empresa — as pessoas € seu desempenho, estdo diretamente ligados & capacitacdo em funcio
dos processos de certificacio pelas normas da série NBR ISO 9000 e com os seguintes objetivos

especificos:

1. Diagnosticar a situagdo atual no que tange a gestdio do conhecimento, sob égide da NBR
ISO 9000 em uma organizacio;

2. Propor agGes no que tange a gestdo do conhecimento, que projete os resultados obtidos
com NBR ISO 9000, para atender plenamente os fundamentos do PNQ: Valorizacio das

Pessoas e Aprendizado Organizacional.

Atendendo ao objetivo 1 ( Diagnéstico da situacfio atual do conhecimento, sob égide da
NBR IS0 9000 em uma organizagio ), a capacitagio em funcdo dos processos de certificagio
ISO 9000, constatou-se elevagdo do conhecimento das pessoas, sendo o objetivo plenamente

atendido, sob a égide da NBR ISO 9000 .

A busca por respostas para os objetivos especificos desencadeou a necessidade de revisio
de literatura (capitulo 2), definicio do método, aplicagdo de protétipo e implementagio de
melhorias (capitulo 3), aplicacio do questiondrio com melhorias propostas pelo grupo piloto. A

capacitagio, em func¢io dos processos de certificacio pelas normas da série NBR ISO 9000,
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especificamente a situacdo da gestdo do conhecimento, com base nos resultados obtidos,

diagnosticou que sob a égide da NBR ISO 9000 seguintes pontos foram apontados:

a. Os resultados obtidos na pesquisa mostram que impactos e mudancas ocorreram na

organizac@o com a implementacdo da NBR ISO 9000, o que confirma o pressuposto inicial da

pesquisa. Pode-se perceber beneficios em amplitude muito maior que as adversidades causadas

com a implantagdo;

b. Ha uma tendéncia de melhoria continua no conhecimento;

c. Os ganhos obtidos esto ligados a padronizacdo de processos, prevencdo e eficdcia das
atividades;

d. E conclusivo que houve beneficios concretos, no comprometimento das pessoas em fungio da
implementacdo e elevagio do conhecimento e formagao das pessoas;

e. Existe forte direcionamento e desejo de se implantar novas ferramentas para atender novas

exigéncias dos clientes.

O estudo de caso conduzido sob dois aspectos — perceptivo (percepgéo dos entrevistados e
seus pontos de vista em relagdo a4 ISO 9000) e objetivo (andlise e interpretagfio dos resultados da
organizagfo), mostra efetivamente as mudancas causadas pela introdugao desta que é mais uma,
dentre outras, ferramenta da qualidade. Os efeitos nas relacSes internas, com maior didlogo e
oficializacdo das instrugdes e padrdes foram positivos, assim como beneficiou maior autonomia
dos operadores em funco das instrugdes escritas, e conseqiiente redugio da dependéncia frente a
supervis@o. Os processos apresentaram maior estabilidade e as resisténcias, tidas como normais,

foram administradas.

Quanto as agOes necessdrias no que tange a gestdo do conhecimento (objetivo especifico 2 -
Propor a¢des no que tange a gestdo do conhecimento, que projete os resultados obtidos com NER
ISO 9000, para atender plenamente os fundamentos do PNQ: Valorizagdo das Pessoas e
Aprendizado Organizacional), foi proposto com base nas contribuigdes das pesquisas junto a
gerencias,conhecimento técnico da ISO e do PNQ do Mestrando, revisdo bibliografica, relatérios

de auditoria ISO 9000 e relatdrios de avaliagdo FPNQ que:
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O gue tem que ser feito

Sistematizar o fluxo da gestiio do conhecimento:.

Garantir a retencdo do conhecimento presente nos profissionais;

Difundir o conhecimento da estraiégia e acdes para alcancd-la;

Divulgar fortemente us acdes relativas aos programas organizacionais, sistemas de

recompensas, qualidade de vida e seguranga, avaliagdes de desempenho e

potencial, Politicas de treinamento e desenvolvimento pessoal ;

5. Desenvolver ambiente para aprendizade continuo e fomento da aplicacéo desse
conhecimento;

6. Definir politica de remuneragdo, crescimento e desenvolvimento profissional
alinhgdo a estratégia da empresa;

7. Definir politica e procedimento sistematizado para os foruns de aprendizado;

8. Definir e sistematizar a busca das melhores prdticas e aprendizado:

9. Mobilizar multiplicadores, pessoas que s@o formadoras de opzmao Sundamentais
para atingirmos este nove patamar;

10. Promover acdes e ambiente para trocas de experiéncias, casos de sucessos e
insucessos, tendo em mente que uma forma de se aprender ¢ ter flexibilidade e
cultura que permitam as tentativas, sejam elas em processos produtivos,
administrativos ou comerciais.

RN Bl

11. Disponibilizar meios para reter histérico de revisdo nos processos e projetos:

12, Implementar acdes para eliminar lacunas referentes a ISO 14000 e 18000;

13. Estabelecer politica para valorizacéio, capacitagdo e melhoria do ambiente de
trabalho para terceiros;

14. Definir procedimento de indicadores, com referencial comparativo e visitas de
aprendizado e desdobrar indicadores com base no método de BSC para todos os
processos (sempre alinhados g estratégia) até o nivel operacional,

15, Implementar itens criticos apontados na Pesquisa de Clima Organizacional

Tabela 6 O que tem que ser feito

O desenvolvimento da pesquisa realgou o elemento humano, de fundamental importancia
para o sucesso de um programa da qualidade, mas que foi rejeitado, ou apenas isolado do
processo. Esse isolamento s6 ocorreu no planejamento da implementacdo, pois na realidade
qualquer programa da qualidade € criado, planejado, implementado, e articulado por homens. O
conhecimento empregado em qualquer processo organizacional vem do estudo e da pesquisa
desenvolvida por homens. A importéncia de investigar o homem e sua interioridade é evidente, a

partir do momento em que o homem acumula conhecimento.

As capacitagbes em funcfo dos processos de certificacdo fazem com que os homens

incorporem novos conhecimentos, mas a aplicagdo desses conhecimentos depende do trabalho
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desenvolvido pelo gestor. As pessoas precisam sentir-se incluidas, valorizadas e comprometidas

COI 08 Processos.

A evolugdo da gestio do conhecimento, com 0s passos necessdrios para conquistar o
Prémio Nacional da Qualidade - PNQ é demonstrada na figura 11 - Caminhada em Busca da

Exceléncia — Gestdo do Conhecimento.

Evolug¢do da gestdo do conhecimento

Disponibitizar
meios para reter
histérico , ISC
140002 18000 ¢
38 Estabelecar
g Moniizar Sapaciagio ,
el muttiphcadores terceiros; Conquistar PNQ
Q e Promover
i.f>..| Definir apde; e
Jvar procedimento ambiente para
ry S:st?;:,oefa,a para os féruns trocas de A empresa
Sistematizar ¢ fluxo aprendizads & Sisternatizar experiéncias de exceléncia em
da gestiodo continuo e & busca das =
conhaciments, s methores gestao
Garantc a retengio  Deiinicpoiiticade  prdticas
doeonhecimento, remuneragas,

Ditundir o crescimento e

o contecimento ta desenvolimento A empresa
. esiratdgia ¢ i

procedmento de Lol onements inovadora

implementar as agoes relativas

s onices o romemes A

apontados na empresa

Pesquisa de p .

cima de qualidade 20

Organizacional ‘uqa
A empresa 0
eficiente

=Tempof

o 'Figura 11 - Caminhada em Busca da Exceléncia — Gestao do Conhecimento.

Portanto, consideram-se atendidos os objetivos propostos neste trabatho, quais foram:

1. Diagnosticar a situagio atual no que tange a gestio do conhecimento, sob égide da NBR

ISO 9000 em uma organizacio;

2. Propor a¢des no que tange a gestdo do conhecimento, que projete os resultados obtidos
com NBR ISO 9000, para atender plenamente os fundamentos do PNQ: Valorizagdo

das Pessoas e Aprendizado Organizacional.
Para a continuagdo desta pesquisa, os seguintes trabalhos futuros sdo sugeridos:
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a. Integracdo de temas que envolvam qualidade, produtividade e modelos de gestio de
comprovada exceléncia;

b. Tema que envolva agdes de melhoria das préticas de gestdo, do desempenho e da
capacitacio das organizages;

¢. Tratamento das questdes organizacionais relacionando cultura organizacional, economia,
relagGes sociais, objetivando novas formas de organizagdes/arquitetura organizacionais:

d.” Pesquisa no relacionamento entre o processo de trabalho, estrutura organizacional e sua

dinamica / novos modelos organizacionais.
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ANEXO 1 - ORGANOGRAMA DA ORGANIZACAO ESTUDO
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ANEXO 2 - QUESTIONARIO GERENCIAL

a)
b)

d)

a)

b)

d)

b)
¢)
d)
e)

1% Parte — Informacdes Profissionais
Processos que gerencia ?
Tempo de atuacdo na empresa?
Objetivo de seu departamento?
Ntimero de subordinados
= diretos :
®  terceiros :

v' H4 exigéncias da certificagio por parte dos clientes externos?
2° Parte — Implementacio do Processo da NBR ISO 9000 versio 1994

Liste os pontos positivos decorrentes da implementaciio :

Liste os pontos negativos decorrentes da implementacdo :

Houve beneficio na capacitagio intelectual e nas habilidades das pessoasustifique

Em sua opinido a empresa adquiriu vantagens competitivas com a certificacdo na versdo

1994 ?Justifique

3% Parte — Implementaciio do Processo da NBR ISO 9000 versio 2000
Ano de mplementacdo da NBR ISO 9000 versdo 2000
Pontos positivos decorrentes da implementacio
Pontos negativos decorrentes da implementacio
Houve beneficio na capacitacdo intelectual e nas habilidades das pessoas?

Estao claros e conhecidos os ganhos obtidos com a certificacio?
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f) Em sua opinido a empresa adquiriu vantagens competitivas?Por qué?
g} Hé outras ferramentas ou modelos implantados além do modelo ISO 90007 Quais?

h) H4 pretensao de implanta¢do de outras técnicas de gestfo da qualidade?

4* Parte — Planos de acfio necessarios para conquistar o Prémio Nacional da
Qualidade - PNQ

a) Segundo seus conhecimentos que a¢des sd0 necessdrias para atender plenamente

os fundamentos do PNQ: Valorizaco das Pessoas e Aprendizado Organizacional?

b) Haverdo beneficios na capacitacio intelectual e nas habilidades das pessoas com a
sistematizacdo dos fundamentos do PNQ: Valorizacio das Pessoas e Aprendizado
Organizacional?

c¢) Olhando os desafios que nos aguardam, a empresa adquiriria vantagens

competitivas conquistando o Prémio Nacional da Qualidade - PNQ? Por qué?
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ANEXO 3 — E-MAIL PROTOTIPO

Amigdes, vou pedir algo: estou na fase de pesquisa de campo para meu trabalho final de escola e
0 questiondrio abaixo € um prototipo, para depois de melhorado e também ser respondido pelos

demais gerentes da Cimentos, logo vocés servirdio de cobaias .

1. O primeiro esclarecimento € sobre o objetivo do trabalho que listo abaixo :
Objetivos:
* Objetivos gerais

O presente trabalho tem como objetivo verificar como a fonte geradora da vantagem competitiva
sustentdvel da empresa - as pessoas e seu desempenho estdo diretamente ligados 2 capacitagio

em fungdo dos processos de certificaco pelas normas da série NBR ISO 9000.

* Objetivos especificos:
* Diagnosticar a situacio atual no que tange a gestio do conhecimento, sob a égide da NBR
ISO 9000;

* Propor agbes no que tange a gestdo do conhecimento, que projete os resultados obtidos

com a NBR ISO 9000, para atender plenamente os fundamentos do PNQ: Valorizacio das
Pessoas ¢ Aprendizado Organizacional.

2° Aspecto € que nenhuma referéncia da Cimentos € citada nem tampouco quem respondeu e isso
vocés tem meu compromisso, além de que ao final e sendo o trabalho aprovado, divulgarei os
resultados em evento interno.

Por fim, solicito devolver este questiondrio respondido até sexta, dia 11/04/2003.

QUESTIONARIO GERENCIAL

1* Parte - Informacdes Profissionais
a) Processos que gerencia ?
b} Tempo de atua¢do na empresa?
c) Objetivo de seu departamento?
d) Nimero de subordinados

# diretos :
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* terceiros :

* Ha exigéncias da certificacfo por parte dos clientes externos?

2° Parte - Implementacio do Processo da NBR ISO 9000 versdo 1994

a) Liste os pontos positivos decorrentes da implementacio:

b) Liste os pontos negativos decorrentes da mmplementaco:

c) Houve beneficio na capacitagio intelectual e nas habilidades das pessoas?Justifique

d) Em sua opinido a empresa adquiriu vantagens competitivas com a certificacdo na versdo
19947]Justifique

3% Parte - Implementaciio do Processo da NBR ISO 9000 versio 2000
a) Ano de implementacdo da NBR ISO 9000 versae 2000

b) Pontos positivos decorrentes da implementacio

c) Pontos negativos decorrentes da implementacio

d) Houve beneficio na capacitagio intelectual e nas habilidades das pessoas?

e) Estéo claros e conhecidos os ganhos obtidos com a certificagfio?

) Em sua opinifo a empresa adquiriu vantagens competitivas?Porque?

g) H4 outras ferramentas ou modelos implantados além do modelo ISO 90007 Quais?
h) Ha4 pretensio de implantacfio de outras técnicas de gestfio da qualidade?

4* Parte - Planos de aclo necessdrios para conquistar o Prémio Nacional da Qualidade - PNQ
a) Segundo seus comnhecimentos que acles sio necessdrias para atender plenamente os

fundamentos do PNQ : Valorizaco das Pessoas e Aprendizado Organizacional ?

b) Havera beneficios na capacitag@o intelectual e nas habilidades das

pessoas com a sistematizagdo dos fundamentos do PNQ : Valorizagdo das Pessoas e
Aprendizado Organizacional ?Justifique

c) Olhando os desafios que nos aguardam, a empresa adquiriria vantagens competitivas

conquistando o Prémio Nacional da Qualidade - PNQ? Por qué?
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5° Parte : O que deve ser methorado nas questdes acima ?

Quais questdes vocé recomenda incluir ou excluir ?

Atenciosamente

Antonio J. C. Barata - Qualidade

J Com: 0Oxx11 3848-7819
J Fax : Oxx1] 3849.6928
J Cel : Oxx119655-2937

e-mail; abarata@ccisa.com.br
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ANEXO 4-QUESTIONARIOS COM MELHORIAS

a)Processos que gerencia ?

b)Tempo de atuacdo na empresa?
c)Objetivo de seu departamento?
d)Nimero de subordinados diretos e indiretos?

e)Hd exigéncias da certificacdo por parte dos clientes externos?

a)Liste os pontos positivos decorrentes da implementacdo .

b)Liste os pontos negativos decorrentes da implementagdo .
c)Houve beneficio na capacitagdo intelectual e nas habilidades das pessoas?Justifique

d)Em sua opinidio a empresa adquiriu vantagens competitivas com a certificacdo
?Justifique

e)Estdo claros e conhecidos os ganhos obtidos com a certificacdo?

fYHd outras ferramentas ou modelos implantados da qualidade além do modelo ISO 9000?
Quais?

g)Hd pretensdo de implantagdo de outras técnicas de gestdo da qualidade?

a)Segundo seus conhecimentos que agbes sdo necessdrias para atender plenamente os
fundamentos do PNQ :

Valorizagdo das Pessoas e Aprendizado Organizacional ?

b)Haverd beneficios na capacitagdo intelectual e nas habilidades das pessoas com a
sistematizacdo dos fundamentos

do PNQ : Valorizacdo das Pessoas e Aprendizado Organizacional ? Justifique
¢)Olhando os desafios que nos aguardam, a empresa adguirird vantagens competitivas

conquistando o
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Prémio Nacional da Qualidade - PNQ? Por qué?
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ANEXO 5 CONVOCACAO PARA A PESQUISA

De:  Antdnio Jodo Corréa Barata
Enviada em: quarta-feira, 16 de abril de 2003 19:45
Para: Roberto Benedito Pompiani; Anténio Eugénio Vilas Boas; Elaine
Regina Ferreira; Nilton Bernardo Terron; Eveline Prado Jannarelli;
Rubens Prado Valentin Junior; Dilmar Liess Casella; José Luiz Rosa;
Cléber Acurcio Machado; Mauricio Anacleto de Queiroz; Wellington
Gongalves; Luiz Augusto Klecz; Rosemir Barbosa Gomes; Washington Luiz de
Moura; Walter Alves Monteiro
Cc:  Darcy Antdnio Bocatti; Gilson Ferreira Lage; Mario Lincoln Costa;
Armando Sérgio A. da Silva; Fernando Azeredo Diniz.
Assunto: Pesquisa
Prezados, estou na fase de pesquisa de campo para meu trabalho final do
Mestrado e para tanto estou enviando o questiondrio que solicito seja respondido por cada um de
vOCeés.
Faco abaixo alguns esclarecimentos:
1°0 primeiro esclarecimento € sobre os objetivos do trabalho:
Objetivos:
Objetivos gerais
O presente trabalho tem como objetivo verificar como a fonte geradora da vantagem competitiva
sustentdvel da empresa — as pessoas e seu desempenho estd diretamente ligados a capacitagio em
funcdo dos processos de certificagdio pelas normas da série NBR ISO 9000.
Objetivos especificos:
v Diagnosticar a situac3o atual no que tange a gestdo do conhecimento, sob a égide da NBR
ISG 9000;
¥v" Proposi¢io de um plano de acdo no que tange a gestdo do conhecimento, que projete 0s
resultados obtidos com a NBR ISO 9000, para atender plenamente os fundamentos do
PNQ: Valorizacdo das Pessoas e Aprendizado Organizacional.
2° Aspecto : nenhuma referéncia da empresa serd citada nem tampouco quem respondeu , além de
que ao final, divulgaret os resultados em evento interno.

3° Aspecto: listo em documento word os dois fundamentos envolvidos.

91



Por fim, solicito devolver este questiondrio respondido até quinta - dia 24/04/2003, inclua sua

resposta na coluna B da planilha em excel anexa.

Como vocés podem ver existem pessoas que estdo recebendo esta mensagem somente em copia,
e neste momento quero agradecer as mesmas.

(Bocatti, Armando, Mdrio, Fernando e Gilson), pelas respostas e contribuicdes/melhorias durante
o periodo de protdtipo e adiantar que nio é necessério responder este.

Conto com sua resposta dentro do prazo.

abracos

Barata
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