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EPIGRAFE

“.. as mudancas de alta alavancagem nos sistemas humanos

ndo nos sdo obvias até gue identifiquemos as forcas que atuam
no sistema.  Ndo existem regras para encontrar mudangas de

alta alavancagem, mas existem maneiras de raciocinar que

ajudam a encontrd-las. Uma delas é ver “estruturas” ao invés

de “eventos”, e outra, pensar em termos de processos de
mudancas ao invés de mudanca “instantinea’.

Peter M. Senge, em A Quinta Disciplina.
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RESUMO

A Qualidade foi implantada no Japdo, comegando no topo da
hierarquia dos empresas, estendendo-se para os wniveis imediatamente
subordinados até que fodos passassem a comungar da idéia.  Esta estratégia
ficou conhecida como Top-Down.

Cuande a implantacdo foi tentada em outros paises, a adogdo de
outras estratégias se fex necessdria.  Essas novas opgdes surgivam das
particularidades da cultura ocidental e caracteristicas organizacionais de cada
empresa.

Criou-se, assim, um leque de opcdes que passou a requerer um
conjunto de critérios para distinguiv umas das outras. Ndo existindo esses
critérios, a escolha tem sido feita por projegdo de sucessos obtidos em
organizacdes que, no entender dos implantadores, apresentam algum grau de
similaridade com a empresa alvo da mudanca. O numero de fracassos tem sido
elevado.

Através da caracterizagdo da implantacdo da Qualidade como uma
mudanga cultural, e da organizacdo empresarial como um sistema complexo,
desenvolveu-se um estudo em que se procurou identificar os principais pontos de
concentragdio de for¢as persuasivas. O objetive foi chegar aqueles com maior
potencial para dar inicio a um processo de mudanga cultural que se sustentasse
no tempo.

Das principais for¢as de persuasdo presenies em uma organizagdo,
concluiu-se que, dada a natureza da mudanga, a mais efetiva é a da autoridade
pois é a unica a jazer com gque aquele que recebe uma comunicacdo aceite-a
como norma de conduta.

Analisando as trocas ocorridas ros cargos de chefia, o estudo
desenvolvido recomenda que se destague agueles cargos gue, pelas mais
variadas razes, tém uma menor rotatividade de pessoas. Por serem mais
estaveis oo longo do tempo, agregaram wum maior potencial para o
desenvolvimento da autoridade e para a transmissdo dos novos valores
oFganizacionyis,

O método proposto descreve os passos a serem seguidos para que,
dada uma organizacio qualquer, seja identificado o nivel organizacional de
maior estabilidade. De posse desta informagdo, escolhe-se a estratégia mais
adequada para aquela empresa em particular.



ABSTRACT

Quality was implemented in Japan starting in the top position of
enterprises and then flowing down to levels immediate underneath, so that
the whole staff would then share the same idea. Such strategy became
known as Top-Down.

Due to cultural particularities in western countries and to
organizational characteristics of each enterprise, it was necessary to adopt
other strategies to make the implementation of quality possible in these
countries.

An array of options was then created. As a consequence, it became
necessary to have a set of criteria to make it possible to select the best
option to be implemented.

Because there aren’t such criteria, the choice has been made based
on the projection of proven sucesses in organizations presenting certain
similarities with the enterprises to be subjected to changes. There has been
a lot of failures.

At first, the implementation of quality was characterized as a
cultural change, and the enterprises as complex systems. A study to
identify the main points of concentration of persuasing forces was then
carried out. The objective was to get to points with higher potential to start
a process of cultural change.

Among the main persuasive forces present in an organization, the
most effective one is the authoritative power. It is the only force that can
make a communication to be accepted as a norm of behavior.

After analyzing the turn-over in charge of command, the study
recommends to put in to evidence the charges with the least turn-over.
These charges achieved a higher potential for the development of
authoritative power and for the transmission of the new organizational
values.

The proposed method describes the steps to be followed in order to
identify the most stable organizational level of any given organization.
With this information, it is possible to select the most suitable strategy for
such organization.

xi



Capitulo 1
Introducgao

“Muitas decisies tivemos de tomar
anigs de sermos o gue somos. "

Paui Tillich

Nesses mais de 40 anos, desde que Deming fez sua proposicio
a0s executivos japoneses’, muita coisa mudou nas relagdes internas das
empresas. Passou-se de uma situagdo em que os detentores do capital
faziam o que gueriam e os empregados o que deviam, para um ambiente

em que patrdo e empregado sdo s6cios sendo nos lucros, nos riscos.

A Qualidade Total, embora ainda ndo incorporada em muitas
empresas, ja ¢ tida como imprescindivel para fazer frente & dindmica dos
negodcios neste novo ambiente. Ailnda que se possa questionar certos

“modelos” de Qualidade, nfo se discute mais sua validade.

Aquilo que foi o nucleo do trabalho de Deming, o
convencimento do topo da hierarquia das empresas, hoje € feito pelo
mercado. O problema essencial, hoje, é como fazer para implantar a

Qualidade Total. O assunto é multidisciplinar e bastante complexo.

Dentro da questdo maior de como fazer para implantar,

existem varias perguntas e, uma delas, é : por onde comegar 7 Talvez

"Nota : Reuniao ocorrida a 13 de julho de 1958 com os 21 presidentes das principals industrias japonesas.



ndo seja a essencial mas, com certeza, se reveste de muita importincia e,

respondé-ia, foi o propoésito do trabalho de pesquisa aqui apresentado.

A Metodologia de Pesquisa

O rigor e a complexidade da pesquisa sobre a escolha da
estratégia mais adequada para um projeto de implantagdo da Qualidade
Total ndo permitem dispensar uma metodologia que discipline a exclusao
do capricho e do acaso nas investigacdes. Isto porque, o ato de escolher é
humano e, as preferéncias pessoais, como se sabe, sfo transitorias e

circunstanciais.

A metodologia para abordagem, em dissertacdo, do assunto
proposto, se reveste de singular dificuldade. Num extremo, somos tentados
a fundamentar as proposi¢des, para que sejam aceitas como evidéncias, no
valor intelectual ou moral de uma autoridade no assunto, opgio
metodolégica normalmente aceita quando se dispde apenas de indicios de
fatos. No outro extremo, a tendéncia é, como nas ciéncias ditas exatas,
apoiar-se em experiéncias que, pela repetibilidade, ddo validade as
proposigdes.

Ocorre que, de um lado, nfo podemos atribuir a um ser
humano, em que pese o respeito de todos, o dom da infalibilidade. Por
outro lado, o tema nio permite oferecer experiéncias com repetibilidade de

resultado para dar validade as proposigdes.

O método de pesquisa adotado, considerando as caracteristicas

do tema, foi o definido por Jolivet como 0 método racional, isto €, aguele



que, a partiv dos fatos, ou de proposi¢es admitidas a priori como
evidentes, procede por dedugdo ou indugdo, submetendo-se unicamente a
exigéncias [ogicas e racionais.” O recurso a autoridade foi usado, com
freqiiéncia, mas apenas para confirmar asser¢des demonstradas ou para,

tomando emprestado a genialidade dessas pessoas, auxiliar na tarefa de

evidenciar as proposi¢oes.

Conceitos Basicos

A ciéncia Qualidade, ao contrario das ciéncias tradicionais,
ndo desenvolveu um vocabuldrio proprio e exclusivo. Desde o termo
qualidade, que significa diferentes coisas para diferentes pessoas em
diferentes situagdes, até a falta de cerimonia com que a Qualidade invade
os nichos de conhecimento das outras ciéncias, contribuem para uma

. v v som " 3
diversidade extraordinaria de conceitos.

Assim, faz-se necessario, ao introduzir a presente dissertacéo,
o entendimento comum de conceitos que permitam remover obstaculos

semdnticos e crie uma ponte de significagdo adequada.

Na formulagdo dos conceitos, buscou-se evitar as defini¢des
nomingis, que exprimem apenas o sentido da palavra. O tipo de defini¢do
julgado mais adequado para o caso foi a descritiva, ou seja, aquela em que,

na falta das caracteristicas essenciais { género proximo e diferenga

* JOLIVET, Régis. Curse de Filosofia. Rio de Janeiro, AGIR, 1965, pp. 72-73

¥ Nota: Toda literatura disponivel apresenta um glossério proprio.



especifica), enumera 0s caracteres exteriores mais marcantes de uma coisa,

para permitir distingui-la de todas as outras.

Os conceitos aqui expressos nfo visam a criar novas
alternativas de defini¢des que tenham a pretensfo de substituir as ja
consagradas por varios autores. Antes disso, buscou-se adotar defini¢Bes

que pudessem acolber as expressas por proceres do assunto Qualidade,

Qualidade de um produto ou servico
nivel de agregagdo de caracteristicas de distingdo,
auséncia de defeitos e baixo custo de um produto ou servigo, que torna

atraente seu CONSHmo,

Qualidade (ci€ncia)
conjunto de estudos que se carateriza pela busca
incessante de conhecimentos certos, gerais e metodicos que indiguem
permanentemente o melhor nivel de agregacdo de caracteristicas de
distingdo, auséncia de defeitos e baixo custo, que lorna atraente o

consumo de um produto ou servigo.

Maturidade Organizacional
cultura interna, construida por uma empresa ao longo
de sua historia, gue determina sua capacidade de sobrevivéncia,

desenvolvimento e adaptacdo ao mercado.



Qualidade Total

estdgio da maturidade organizacional no qual
conhecimentos certos, gerais ¢ metodicos sdo adotados, sistematicamente,
na crenga da melhoria continua da qualidade do produto ou servigo que

execuian.

O Sucesso e o Fracasso

Quando o assunto € implantaco da Qualidade Total,
encontramos varios exemplos ditos de sucesso que, para comprova-ios, sio
apresentados fatores tais como, redugdo de custos, lideranca no mercado,

etc,

Como tatica motivadora para a adog@io de um programa de
Qualidade, essas ilustragdes sdo bastante adequadas. Por outro lado, criam

expectativas que poderfio ndo ser satisfeitas.

Maslow® esquematizou as necessidades humanas e imaginou-
as como numa espécie de hierarquia, com as necessidades mais prementes
em primelro lugar, e as mais sofisticadas, por ultimo. O mesmo
poderiamos fazer com o que querem as empresas, ou segja, 0 que elas
entendem por sucesso. Rejeitando o lucro como ponto central e exclusivo
das necessidades das empresas, formulei uma “pirdmide das necessidades

das empresas”, conforme a Figura 1.

*MASLOW, A M. Lima Teoria da Motivagdo Himana. Compilade por BALCAO, Yolanda F. ¢ CORDEIRG,
Lacrie L. em O Comportamento Hiunano ng Empresa. Rio de Ianeiro, Fundaglo Getalie Vargas, 4% edighio,
1979, pp. 337-366.
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AMPLIAR MERCALO
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TER LUCRO

PERMAMNECER NO MERCADQ \

Figura 1: Pirdmide das necessidade das empresus.

Temos que, por exemplo, 0 sucesso para uma empresa que
esta tendo bons lucros é ampliar mercado, enquanto que, para outra que

estd lutando para permanecer no mercado, seu sucesso € ter lucro.

Nessa hierarquia de necessidades, qualquer que seja o estagio
em que se encontre uma empresa, a implantacdo da Qualidade Total ira
contribuir para a consecugfio de suas metas pelo aumento da Capacidade
de Realizacdo. A Capacidade de Realizagdo limita o que uma empresa
pode efetivamente fazer. Ela é o resultado da interse¢do de trés outras

capacidades: a Técnica, a Administrativa e a Politica.

A Capacidade Técnica é entendida como o grau de dominio da
tecnologia pertinente & induastria, a Capacidade Politica como o conjunto
de atributos que permite influenciar decisBes e, a Capacidade

Administrativa, como o potencial das caracteristicas do arranjo interno da

empresa.

A representacio esquematica pode ser semelhante a da Figura



CAPACIDADE DE
REALIZACAO

ADMINISTRATIVA
Figura 2: Diggrama da Capacidade de Realizacdo.

O aumento da Capacidade de Realizacdo, decorrente da
implantagdo da Qualidade, ndo necessdriamente resulta no que a empresa
entende por sucesso. Este aumento na Capacidade de Realizag8o permite
que a empresa estabelega objetivos mais competitivos. Assim, 0 que a
empresa entender por sucesso sera resultado daquilo que Porter chamou de

Estratégia Competitiva.’

Niéo se trata de reduzir o papel da Qualidade na
competitividade porém, atribuir-lhe exclusividade na consecuclo das
metas estabelecidas pelas empresas, é ser pouco realista. A_Qualidade, ao

aumentar a Capacidade de Realiza¢fo da organizagiio, da sustentacfio 3
Estratégia Competitiva.

Na presente dissertacdo, ao nos referirmos ao sucesso ou

fracasso das implantacdes de Qualidade Total, estamos tratande do
aumento da Capacidade de Realizacfo e nfo do sucesso da organizaclo no
seu negdcio. A resposta para este sucesso deve ser buscada na Estratégia

Competitiva adotadas pelas empresas.

*PORTER, Michael E. Estratégic Competitiva: Técnicas para Andlise de Indistrias e da Concorréncia. Rio de
Janeire, Campus, 1991



Organizacéo

Conforme a metodologia empregada, esta dissertacdo foi
planejada de modo a conduzir o raciocinio a partir de fatos e proposicdes
mais amplas e, por deducfio ou inducdo, chegar ao particular necessario a

compreensdo da proposta geral, expressa no titulo do trabatho.

Assim, temos no Capitulo 2 a descricio do contexto em que se
situa o problema e o detalhamento do escopo da proposta. No Capitulo 3
¢ demonstrado que a implantacéio da Qualidade € uma mudanga cultural e,

indicados de forma genérica, os que podem ser agentes dessa mudanga .

No Capitulo 4 é feita uma andlise das principais for¢as que
atuam no comportamento humano nas organizagdes, concluindo por
caracterizar os pontos com maior potencial para introduzir uma mudanca
cultural. No Capitulo 5 é apresentado o método que facilita a
identificacfio, na estrutura da empresa, dos agentes de mudangas com

maior potencial.

O capitulo final contempla uma aplicaciio real em uma
organizacfo, cujo porte e caracteristicas exemplificam a adequacio do

meétodo.

Na conclusdo, o método proposto é situado no contexto da

percepgéo atual do problema da implantacéio da Qualidade Total.



Capitulo 2
O problema

Estratégias de implantacdo: origens e diversificacdo

“Nossa heranga nos foi deixada sem
nenhum testamente”
Rene Char

A decisdio de implantar um programa de Qualidade Total nio
¢, atualmente, uma decisfo complexa. A competitividade e globalizacio
da economia transformaram esta decisdo, que ja fol uma decisdo
estratégica, em uma simples opgdo de permanéneia no mercado.
Entretanto, as perspectivas s@o desanimadoras. Nove, em cada dez
empresas que se lancam num programa de Qualidade Total, ndo obtém
sucesso®.  Fsses fracassos, como todo fracasso, comporiam inumeras
explicacdes. Os sucessos, como sempre, nfo tém explicagdes. Alids, ndo

necessitam delas. Eles falam por si.

Com um indice de fracasso tdo grande, o problema decisério

desloca-se para a escolha da melhor estratégia para implanta-lo.

O ponto por onde comegar, recomendado por autoridades no

7 : . .
assunto’, é o topo da hierarquia da empresa, estendendo-se para o nivel

s HAMMER, Michael Reengenharia: Revolucionando a Empresa em Fungdo dos Clisntes, da Concorréncla e das
{randes Mudancas da Geréneio. Rie de Janeiro, Campus, 1993

" Nota: Dem ing, Juran ¢ Ishikawa niio detalham minuciosamente a seqiiéncia de implanfagfio. Usam eniretanto, o
verbo no gerindio “...comegando do alto.”



imediatamente abaixo e, assim por diante, até chegar nos supervisores e

operarios. Essa estratégia é conhecida como Top-Down.

A origem da estratégia Top-Down

A origem dessa estratégia esta na experiéncia vivida pelo Dr.
W. Edward Deming, no Japdo®. Segundo o proprio Deming, durante uma
exposicdo para engenheiros, ele foi dominado por uma sensagfo de “deja
vu”., Sentiu que nfo estava falando com “as pessoas certas” e que isto lhe
era familiar. Havia passado por situagdo semelhante nos Estados Unidos
da América (EUA) onde, depois de intimeras palestras sobre Controle
Estatistico da Qualidade, realizadas para engenheiros, as praticas néo

subsistiram por dois anos apds o término da Segunda Grande Guerra.

Posterlormente, na transformacfio do miltiplo e riquissimo
contetido de sua experiéncia de implantagio em uma teoria aplicavel em
outros locais, deixou registrado por onde ele comegou. O sucesso dos
japoneses ndo deixa davidas de que, 14, o comego deveria ser no topo da

hierarquia.

Uma das conseqiiéncias do sucesso alheio ¢ a facilidade com
que passamos a aceitar explicagfes que ndo levam em conta a riqueza de
detalhes das circunstancias e a complexidade da natureza humana. Com
efeito, ndo considerar a genial sensibilidade do Dr. Deming em perceber

que o caminho era outro, € tomar um homem incomum por normal.

¥ Ver WALTON, Mary, O Método Deming de Administragdo. Rio de Janeiro, Marques Saraiva, 1989,

i0



O fato de, durante a Segunda Guerra, a implanta¢io nos EUA
ndo ter sido iniciada pelo topo das organizagdes e ndo prosperar e, no
Japdo, ter comecado pelo topo e obtido sucesso, tornou-se pratica admitir
que, obrigatoriamente, a estratégia Top-Down é a correta para todos os

casos,

E importante ressaltar que as empresas do ocidente que
obtiveram sucesso adotaram a Top-Down. Entretanto, tal fato nio chega a
ser significativo pols as que fracassaram também adotaram-na. E sfo em
nimero bem maior. Segundo o Prof. Dr. Eduardo Giannetti’, um dos
piores vicios intelectuais de nossa época € invocar a autoridade da
“Historia™ para se eximir do trabalho de justificar racionalmente nossas

escolhas e preferéncias normativas.

A contribuicdo do Dr. W. Edward Deming

Em 1921, quando o Dr. Deming era um recém-~formado, o Dr.
Walter Shewhart'’ ja havia desenvolvido no Bell Laboratories o que ele

mesmo chamava de “controle estatistico” nos processos industriais.

Shewhart fol o primeiro a definir os limites da variagéo
aleatéria para qualquer trabalho de um operario, estabelecendo pontos
altos e baixos aceitdveis, de modo que qualquer ponto fora daqueles

limites pudessem ser detectados e suas causas estudadas, Os operarios

"Nota: Em Por que Privatizar - 1, artigo publicado no jornat Folha de S3o Paulo, de 11 de junho de 1995

USHEWHART, Walter A, Economic Control of Quality of Manufactured Product. New York, D. Van Nostrand,
1931,
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eram treinados para preparar esses graficos, o que lhes permitia um maior

controle sobre seu proprio trabalho e fazer ajustes por conta propria.

Em 1942, o Dr. W. Edward Deming foi chamado a contribuir
com o esforco de guerra e propds ensinar os métodos de Controle
Estatistico de Processo (CEP), aprendido com o Dr. Walter Shewhart, aos
engenheiros e outros profissionais dedicados a produgfio voltada para a

guerra.

Apbs a guerra, Deming continuou a prestar servicos para o
Departamento de Estado e foi chamado para desenvolver as técnicas de
amostragem para o censo de habitacfo, nutricdo, emprego, agricultura ¢

pesca do Japdao. Neste pais ocorreu sua contribuigdo para a Qualidade.

O grande “insight” do Dr. Deming foi perceber que, num
quadro de capacitacio tecnologica equivalente, a qualidade deixava de
ser um assunto exclusivamente técnico, a ser obtida apenas pela
conformidade metrolégica. Exigia mais: era necessaria uma mudanga de

valores, de crencas e de habitos.

Os japoneses, humilhados por uma derrota militar e limitados
pela presenca do vencedor, estavam aceitando qualquer agfio coletiva

desde que ela levasse a algo importante.

Foi uma época de mudanca de valores.
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A disseminacdo da Qualidade

O sucesso industrial dos japoneses obrigou, por uma questio
de sobrevivéncia, as grandes empresas do ocidente a adotarem programas

de Qualidade.

De inicio, a opgdo foi a transposi¢do, pura e simples, da

estratégia sugerida por Deming e adotada pelos japoneses: a Top-Down.

Foi a época dos ocidentais, notadamente os norte-americanos,
copiarem. Algumas empresas chegaram a submeter seus empregados a

rituais tipicos da cultura japonesa.

Nessa transposicdo ndo foram levadas em conta as diferencas
de valores culturais entre os japoneses e os ocidentais. Como assinala
Ishikawa,'' uma das principais diferencas estd na visdo do semelhante:
enquanto para o oriental as pessoas do seu grupo social sfo inerentemente
boas e confidveis, para o ocidental elas sdo inerentemente mas e nio-

confidveis, por serem rivals sociais.

As técnicas e procedimentos foram implementadas com uma
L. . 12 - r r - —
visdo “taylorista” °, isto &, para tornar as pessoas boas e confidveis e ndo

porque elas eram boas e confiaveis.

Essas tentativas de implantar Qualidade pela imposigio,

velada ou ndo, de rituais e procedimentos, chegaram a produzir lampejos

ISHIKAWA, Ichiro, Company-Wide Ouality Control - Revolution Management. Milwaunkes, ASQC Quality
Congress Transaction, 1981

2 Nota: Frederick W. Taylor concluin que os mestres ¢ uabalhadores do final do séeulo XIX ndo tinham
gualificagfes educacionais pava decidir como o trabalho deveria ser feito e desenvolveu as bases da eficiéneia
industrial que caracterizou a priseira metade do séeulo XX
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de efetividade nas indlstrias mas, por ignorar o “insight” de Deming,

acabaram contribuindo para os altos indices de insucessos.

Esses lampejos foram teis para demonstrarem “que as coisas
Sfuncionavam também no ocidente”. Talvez o caminho para a implantacéo

nfo fosse o adotado...

Assim, nasceram estratégias alternativas a Top-Down.

A diversidade de estratégias

Na tentativa de implantar a Qualidade Total, levando em
consideracdo as caracteristicas de cada organizacdo, surgiram outros tipos
de estratégias que, além de mostrarem a diversidade das culturas
organizacionais das empresas do ocidente, geraram uma fonte inesgotavel
de referéncias bibliograficas. Isto explica o fato de, apesar do sucesso
inicial ter ocorrido no Japdo, grande parte da literatura disponivel ser de

origem ocidental, notadamente norte-americana.

L - 13 : ..
David K. Carr e Ian D. Littman - reuniram essas estratégias

em quatro padrdes genéricos:

Padrio Cascata Lenta (Top-Down)

(s lideres do topo aprendem a usar métodos e trabalho

em equipe ¢ os ensinam aos gerentes que lhes sdo subordinados. Estes

B CARR, David K, e LYTTMAM, lan . Exceléncia nos Servigos Piiblicos: Gestde da (Pualidade Total na Década
de 961 Rio de Janeiro, Qualitymark, 1992,
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formam times de gerenciamento e comegam a usar a Gestio da Qualidade
Total. Estes passam para seus subordinados, e assim sucessivamente, até

que cada gerente e funciondrio participe.

Padrio Imediato (Imerséo)
Todos sdo treinados em Gestdo da Qualidade Total em
poucos meses, rapidamente formam-se times por toda a organizacio, e a
acio come¢a imediatamente - em geral porque conta com 0 apoio

motivador do alto escaldo executivo.

Padrio Alternado (Grupos de alavancagem)

Algumas pessoas recebem um pouco de treinamento em
trabalho de equipe ¢ outros, nas ferramentas da Gestdo da Qualidade Total.
Alternadamente, apenas os funciondrios participam, como nos velhos

tempos dos Circulos da Qualidade.

Padrio ‘§i estamos fazendo isto’ (Marketing)

A organizacdo simplesmente rotula todos os seus
programas de melhoria como sendo Gestdo da Qualidade Total
Atualmente esta pratica € comum, tanto na inddstria como nos governos,

mais por motivos de “marketing da Qualidade”.
Além dos padrdes adotados pelos autores, a literatura

especializada aponta, ainda :

Padrio Cascata Inversa (Down-Top)

Os funcionarios do nivel hierarquico mais baixo

aprendem a usar métodos estatisticos e trabalho em equipe, e influenciam
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os gerentes a quem sdo subordinados.  Estes passam para seus superiores,
e assim sucessivamente, até que todos os gerentes e funcionarios

participem.

Padrio Bi-direcional (Two-Way)

Os funciondrios dos niveis intermediarios aprendem a
usar métodos estatisticos e trabalho em equipe, e intluenciam os gerentes
a quem sdo subordinados e os funciondrios que thes sdo subordinados, até

que todos participen.

A dificuldade de escolha da estratégia

E por demais conhecido que os sucessos dos primeiros passos
tém uma influéncia muito grande na velocidade das mudancas. Em se
tratando de mudanga cultural, eles podem ser decisivos pois a percepgdo de

que o caminho esta errado ¢ demorada.

Isto ocorre pois o convencimento se dd pessoa a pessoa. Uma
passa para outras duas, essas duas para outras quatro, essas quatro para
outras oito e assim por diante. Como podemos ver na Figura 3, para um
tempo de doze meses, o ponto de inflexfio se da com aproximadamente 6
meses, quando metade do tempo total ja se passou e apenas 3 % das
pessoas estdo “contaminadas” pela quebra do paradigmam. Este
percentual pode variar conforme o nimero total de pessoas, mas a inflexdo

semipre se dard com aproximadamente 50% do tempo total decorrido.

¥ Nota: Apontamento de aula proferida pelo Prof. André Alkimin na UNICAMP em 1994
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Isto faz com que o verdadeiro rumo que as mudancas estfo
tomando demore para ser percebido e, para que sejam efetuadas as

correcdes de estratégia, outro tempo, igual ou maior, € requerido.

Juran assinala que a escolha da estratégia adequada ndo

costuma ser facil, pelas seguintes razdes:
. Existem inlimeras estratégias a escolha;

Cada uma delas foi recomendada por defensores

persuasivos;

§ 240 t———— 3509 do
o tempo
A 1800 fowwmm— decorrido \ /

] H 1 L i

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ
TEMPO

Figura 3: Percepgdo day mudancas culturais.
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Os responsaveis pela escolha da estratégia geralmente
carecem dos conhecimentos necessarios para julgar para onde as vérias

alternativas poderiam conduzir a empresa.

A fase de escolha da estratégia, ainda segundo J. M. Juran,
costuma levar um minimo de seis meses e, algumas empresas, tem levado

. ; . 5
muito mais tempo, como resultado de inicios errados.

A proposicao

A proposicdo nuclear da presente dissertagdo € desenvolver
um método que indique, antecipadamente, a op¢io estratégica mais
recomendada para cada caso especifico de implantago da Qualidade

Total.

Demonstrar a essencialidade da implantacio ser iniciada
em determinados setores da organizaciio e o método para identifica-los
¢ 0 escopo do trabalho. O indispensavel convencimento, a vontade ¢ o
empenho do topo da organizac8o em adotar a Qualidade Total €

considerado pressuposto basico e, portanto, ndo contemplado pelo estado.

Enfim, busca-se desenvolver um método de aplicaco geral

contribuindo, de forma modesta mas efetiva, para a ciéncia da Qualidade.

1 JURAN, L. M. A Qualidade desde o Projeto. Novos Passos para o Planejamento da Qualidade em Produtos e
Servicos. Sio Paulo, Piongira, 1992, pp. 326-328,
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Capitulo

Qualidade Total

Q significado da implanfacédo

“Numa época em  que  qualquer
novidade, por trivial que seija, ¢ aclamada
coma  revoluciondrin . . . a palavra
converteu-s¢ num siogan de propaganda que
a faz  dificilmente  merecer  séria
consideragfo,”

[.. Bertalanffy

No inicio deste século (* 1920), as preocupacdes dos
administradores concentravam-se no ato de produzir. As propostas de
Taylor chamavam atenc¢fo para a racionalizagdo do trabalho, a questdo dos
tempos € movimentos. Fayol demonstrava a responsabilidade do
administrador no planejamento, na organizacdo, no controle e na diregéo

da execugfio do trabalho.

Por volta de 1940, percebeu-se que a motivagdo do pessoal
tinha impacto direto na producéo e os estudos de Mayo sobre o fator
humano colocaram a gestdo de pessoal em primeiro lugar no escore de

preocupagdes dos empresarios de todo o mundo.

A descoberta do consumidor deu-se na década de 50. Foia
primeira vez que a preocupac¢io dos administradores transpds os muros das

industrias. Foi a época do “marketing” dominar o cenario.
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Nesse periodo as empresas estabelecidas foram surpreendidas
por uma constatagdo: o mercado era bem mais diversificado do que se

imaginava, cabendo, portanto, outros competidores.

A reducdo do tempo entre as descobertas em laboratérios e
sua aplicagdo industrial obrigou as empresas a escolherem previamente um
caminho a fim de ndo se perderem em meio as op¢des que surgiam. Por
volta de 1970, a escolha de qual o caminho a ser trilhado passou a ocupar o
centro das preocupagdes dos administradores. Foi a época do

Planejamento Estratégico.

Na década de 80, a velocidade das mudancas aumentou e
passou a exigir constantes adequacgdes do plano estratégico das empresas.
O foco das preocupagdes passou a ser o como conduzir o plano estratégico.

Fol a predominéncia da Administracéio Estratégica .

Ainda na década de 80, o ocidente descobriu que os japoneses
aplicavam Qualidade desde o poés-guerra. Tentou-se, por um breve
perindo, entender Qualidade como o foco das preocupacgdes, como o foram

o Planejamento Estratégico, o Marketing, o Recursos Humanos, etc. Nio

deu certo.

A dificuldade para implantar Qualidade nas empresas em geral

et e . .16
fez surgir a idéia, j4 na década de 90, da Reengenharia.

Como podemos ver na Figura 4, a velocidade das mudangas

nio permite mais a consagracgio de uma técnica especifica.

¥Nota: Ver HAMMER, Michacl. Reengenharia: Revolucionanda a Empresa em funcdo dos Clientes, da
Concarvéncia e das grandes mudangas do Geréneia, Rio de laneiro, Campys, 1993
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Figura 4; Duragdo da adequagdc das téenicas de administragdo.

O que chama atenc@o na Figura 4 ¢ a reducfio drastica do
tempo de “consagracdo” das técnicas de administraglo. De quase trés
décadas de enfoque nos procedimentos (Taylor /Fayol), passou-se, no final

do século, para menos de uma década (Reengenharia).

A dificuldade de inserir a Qualidade na Figura 4, na
seqii€ncia de predominio das técnicas, evidencia que esta ndo tem uma
base comum com as demais. Nio € uma técnica de administracéio e nem

visa substituir ou se contrapor a qualquer uma delas.

Gestao da Qualidade e Gestao pela Qualidade

Um recurso usado com freqiiéncia para definir Qualidade ¢

buscar ajuda nos dicionarios. No Novo Dicionario Aurélio da Lingua
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}é’z}r’mguv&:sa}7 encontramos § significados para a palavra gualidade, todos
agrupaveis em duas grandes categorias: qualidade como valor intrinseco e
qualidade como walor relativo. Nos diciondrios da lingua inglesa,
Webster’s e Oxford, qualidade é associado a “grau de exceléncia”. Mas o
que encontramos nos diciondrios sdo apenas definicSes nominais,

etimologicas. Nio descrevem as caracteristicas essenciais.

Académicos e consultores formularam varias definigSes de
mérito, tais como : “adequagfio ao uso” , “atendimento das expectativas
dos clientes”, “estar de acordo com a especificacio” entretanto, essas
conceltuagdes sd ficam perfeitamente aplicdveis quando consideramos
uma industria, ou produto, isoladamente. Sdo definigdes descritivas, o que

ndo as tornam despreziveis.

Com efeito, € praticamente impossivel “implantar adequacgio
ao uso” ou “implantar atendimento das expectativas do cliente”.  Dai,
temos que, item essencial no catalogo de qualguer consultoria, a
implantacio da Qualidade ¢ apresentada como a formalizagdo de
atividades e setores, preconizados por normas, notadamente as da série

1SO™.

Por outro lado, conhecedores de d4reas especificas, mas
pertinentes a Qualidade Total, tais como Conirole Estatistico de Processos

(CEP) e Anélise do Modo e Efeito de Falhas (FMEA), expressam-se com

"7 Segunda Edigdo, Rio de Janeiro, Nova Fronteira, 1986.

Pota: Conjunto de normas estabelecidas pela The international Organization for Standartization.
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um vocabulario que pode induzir a uma compreensio sumarizada da

Qualidade Total. E tomar a parte pelo todo.

Como adverte David Hutchins", as empresas que tentam
absorver o significado completo da Qualidade, ¢ usufruir do seu potencial,

fariam bem em ter cuidado com essas fontes dibias de informacéo.

As conceituagdes acima conduzem fatalmente 4 adocfio de
procedimentos da Qualidade. Isto ¢, a agdes sobre fatos gerados pelo
emprego de técnicas usadas em Qualidade. E o que pode ser chamado de
Gestdo da Qualidade.  Sdo decisbes pré-orientadas por experiéncias
anteriores e transformadas em regras de conduta. Diante de um fato novo

a regressdo ¢ instantdnea. Dai o alerta de Hutchins.

Agora, quando na tomada de decisdes é usado um conjunto de

nogdes e conhecimentos sistematizados da Qualidade que se afirmam

verdadeiros para o agente ¢ mediante os quais ele pretende oferecer uma

interpretagio dos fatos, orientando e dirigindo suas a¢des, chamamos de
Gestdo pela Qualidade. Na pratica, corresponde a uma crenga, comum a
um grupo de pessoas, que condiciona a forma pela qual a realidade ¢
percebida e 0o modo de interferir para modificar esta realidade, através da

técnica e da arte.

A Relatividade das Ferramentas da Qualidade

As ferramentas da Qualidade sio reunidas em dois

grupos distintos: as Basicas (Anexo 1), que norteiam a tomada de decisdes

¥ HUTCHINS, David C. Sucesso através da Qualidade Total. Rio de Janeire, Imagem, 1992.
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em funclio de dados numéricos e as Gerenciais (Anexo 2), que
instrumentalizam a tomada de decisdes baseada em idéias, opinides e fatos

da vida real.

No primeiro caso, as Bésicas, a existéncia das ferramentas tem
por finalidade descrever objetivamente o procedimento pelo qual se chega
a um determinado resultado ou se atinge uma meta. Caracterizam-se por

apresentar resultados repetitivos.

Ja no segundo, a Union of Japonese Scientists and Engineers
(JUSE) compilou as conhecidas “sete ferramentas gerenciais da
(Qualidade” descrevendo procedimentos pelos quais pode-se chegar a uma
conclusfio, baseada em idéias e opinides, comprovadamente com menor
grau de incerteza. Caracterizam-se por serem replicdveis . Os resultados

sdo contingencials.

Quando se trata de implantar Qualidade Total, a adogéo das
ferrarnentas Basicas € relativamente facil. Os resultados sdo mensuraveis e
as melhorias do que jd é conhecido saltam aos olhos. O Prof. Goldbarg
cita, inclusive, como uma das formas de implantar o que chama de
filosofia da Qualidade Total, a transformacio da cultura organizacional

pela perseveranga no emprego continuo das técnicas e ferramentas da

Qualidade.”

O problema é bem mais complexo quando se frata das

“ferramentas gerenciais da Qualidade”.

2 GOLDBARG, Marco Cesar. Times - Ferramenta Eficaz para ¢ Qualidade Total, $30 Paulo, Makron Books, 1995,
p. 38, .
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Ocorre que a vida subjetiva das pessoas que decidem, e
transformam essa decisfo em realidade, influencia fortemente no resultado
da aplicacdo das ferramentas e, ainda, pode levar os incautos a uma
armaditha: a de supor que a escolha derivada do use de uma ferramenta

foi feita exclusivamente por consideragfes téenicas.

Analise do Problema Implantacao

Quando estudamos um caso de implantacdo da Qualidade
Total, a tendéncia metodolégica é procurar explicar os resultados
observaveis, reduzindo-os a Intera¢io de fatos elementares investigdveis

independentemente uns dos outros.

Ao realizar a sintese verificamos que o objeto da analise - a
implantagfo da Qualidade - nfo € reconstituido. Isto se deve em razdo de
que a analise cldssica visa a discernir, num todo complexo, o que é

essencial e o que ¢ acidental.

Quando ¢ assumido, de antemdo, que o essencial € o uso das
1 LA Zf M -
ferramentas da Qualidade, comete-se um erro 16gico™, o reducionismo - a

idéia de que algo nada mais ¢ do que a soma de suas partes.

O problema ¢ que, quando se trata de implantagdo da
Qualidade Total, as nogbes essenciais 580 as de crescimento, diferenciagéo,
ordem hierarquica, dominancia, controle e competigdo. QOu seja, intera¢des
dinAmicas manifestadas na diferenca de comportamento das partes quando

isoladas e quando em uma configuragéio superior,

! vier JOLIVET, Régis. Curso de Filosofia. Rio de Janeiro, Agir, 1965, pp. 61-75.
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Por exemplo, quando tomamos um grupo com duas pessoas,
temos apenas duas interagdes : a de A com B e a de B com A. Ao
acrescentarmos uma terceira pessoa ao grupo, temos seis interagdes. Mais

uma e esse numero sobe para doze, e assim por diante.

OO m

Figura 3: fnteragdes entre pessoas.

Temos assim que, o nimero de interacBes possiveis entre n

individuos é dado pela equacio

I=mn.(n1)
onde
1= nimero de inferagdes
n = nlmere de pessods

e nos daria, a titulo de ilustragfo, para um grupo de 10 pessoas, 90
interacdes, para 15, 210 intera¢Bes.  Estes nimeros nfo significam
necessariamente contatos diretos, sdo apenas interagfes que podem ocorrer
das mais variadas formas. Essas interacdes sfo fortemente influenciadas
pelas crencas e valores de cada elemento. Além disso, tendem a um

nimero muito grande, impossibilitando a abordagem analitica classica,

A relatividade do uso de técnicas da Qualidade deixa-nos
com a essencialidade do problema implanta¢io: a forma pela qual um

grupo de pessoas percebe a realidade ¢ o modo de interferir nesta
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realidade. Ou seja, como interagem homens entre si ¢ com maquinas e

matérias-primas.

. 22 o

Por outro lado, como assinala Gardner™, qualquer fabrica ou

empresa ¢ uma organizagio social em miniatura, um pequeno segmento da
sociedade operando dentro dela e freqiientemente refletindo as tensdes e os

conflitos nela existentes.

Fazer com que as relagbes internas e externas dessa
organizacdo social sejam norteadas por principios que levem a criagéo de
oportunidades, de realizacfo de potenciais, de remocdo de obstaculos e de
encorajamento ao crescimento, ¢ um problema que exige uma abordagem
sistémica, pelo nimero de interagdes envolvido e, antropologica, por lidar
com um complexo de padrdes de comportamento, crengas e valores

transmitidos coletivamente pelos seres humanos.

O Tipo de Problema

Segundo ¢ Prof. Manuel Folledo™, da UNICAMP, na
resolugdo de problemas é fundamental identificar com qual tipo estamos
lidando pois, 0 que € uma solugio correta para um tipo de problema jamais
serda uma solucdo se o problema for de outra natureza. O Quadro a seguir

sumariza este ensinamento do professor:

% GARDNER, Burleigh B, 4 fibrica como sistema social. Compilado por BALCAQ, Yolanda F. ¢ CORDEIRD,
Laerte L. em O Comportamento Humano ng Empresa. Rio de aneire, Fundagiio Getlilio Vargas, 42 edigie,
1975,

* Nota: Apontamento de aula proferida em 03 de junho de 1994.
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TIPO DE PROBLEMA CAUSAS TIPO DE SOLUCOES

FECHADO —— FATORES ————— METAS

ABERTO ——— VALORES —*  MUDBANCA DE VALORES

Figura 6: Os tipos de problemas.
Os problemas Fechados séo do dominio das Ciéncias Exatas.
Eles podem ser resolvidos de maneira isolada do ambiente. Por mais
complexo que seja, esse tipo de problema sempre terd seu resultado final

alterado se as condig¢des iniciais ou o processo forem modificados.

No problema Aberto ¢ completamente diferente. O mesmo
resultado final pode ser alcangado partindo de diferentes condigOes iniciais

e por diferentes maneiras.

Por tudo o que vimos até aqui, na presente dissertacdo, a
implantagdo da Qualidade Total se caracteriza como um problema Aberto

e isto leva a trés consideracdes importantes:

- € muito pouco provavel que se consiga

implantar Qualidade Total através do estabelecimento de metas;
- nfio existe um método nico; e

- qualquer que seja a método empregado, ele

devera se propor a alterar valores.

A simples compreensdo de que as empresas sdo entidades

sociais, ¢ ndo apenas a soma de atomos sociais, implica que qualquer
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abordagem que vise alterar os valores culturais dessa entidade deve

considerar sua estrutura social e organizacional interna de forma sistémica.

A Organizacdo como um Sistema Complexo

Um grupo social passa a existir quando um ex e um tu
formamos um xos e, por exclusdo, um eles. No grupo social formado por
uma empresa, encontramos varios sub-grupos: o nds relacionado ao time

de futebol, o nés formado pela religido, o nos do departamento tal, etc.

Burleigh B. Gardner™ reuniu esses nds em certos padrdes de
relacdes, certos tipos de estruturas, que sfio mais tipicos das organizagdes
industriais.

O primeiro deles é a organizacéio formal. E a que aparece no
organograma, mostrando uma série de posi¢des formando um leque, que se
estende do topo até os trabalhadores. Muitos desses padrdes formais
seguem linhas funcionais e, assim, vemos as atividades da empresa serem
divididas em “areas” como as de producfo, vendas, contabilidade,
engenharia, etc. Também indica quem estd subordinado a quem e de

quem € superior.

* GARDNER, Burleigh B. 4 fidbrica como sistema social. Compilado por BALCAO, Yolanda F. ¢ CORDEIRO,
Lagrte L. em & Comportamento Humane na Emprese. Rio de lapeire, FundagBe Getdhio Vargas, 42 edigfio,
1979, pp. 61-76.
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Como um segundo padrBo de relagdes, Gardner identifica a
organizacdo informal.  Pessoas que se identificam umas com outras e
formam grupos que se afastam de outros. Muitas vezes a organizacgio
informal desenvolve-se em virtude da interagfo imposta pela organizacgio
formal. Isto significa que mudancas na organizacio formal resultam em

mudangas na organizagdo informal,

Essas  relagdes informais  representam um  papel
importantissimo nas atitudes das pessoas em relacdo ao trabalho, aos
superiores € a propria empresa.  Vdrios estudos comprovam que oS
controles mais poderosos exercidos sobre o individuo estdo nas méos do

grupo e sio expressos através da estrutura informal.

O terceiro padrio refere-se a complicados sistemas de
“status”. De maior relevincia para o presente estudo destacamos, do
trabatho de Gardner, os de “starus” gerados pela estrutura formal e o

sistema informal de “starus”.

No primeiro caso femos que, nos organogramas comurs
aparecem seqliéncias de niveis que vio desde um grande nlUmero de
pessoas, na base, até um Unico individuo, no topo. As idéias dos que estéo

em niveis superiores tém mais peso e seus inferiores os tratam com
deferéncia.

Um exemplo maximizado de “status” gerado pela estrutura
formal, encontramos nas organizacdes militares onde a saudagio, as ordens
e até mesmo a companhia nas refei¢des sdo determinadas pelo posto

ocupado pelo individuo na estrutura formal. Neste padrio a
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mobilidade do individuo na estrutura formal implica, também, em

alteracOes na organizagdo informal.

No sistema informal de “status” as distingdes sfio feitas pelo
tipo de trabalho, sendo uma das mais notaveis a separacdo entre
funcionarios de escritorio e os operarios. O homem que trabalha com
papel e lapis, numa escrivaninha €, de certa forma, considerado superior

ao que trabalha com suas méos numa maquina.

Outra manifestacdo do “status” informal, apontada por
Gardner, ¢ o prestigio que acompanha a idade: os mais velhos, quer em
idade, quer em tempo de servi¢o na companhia, s8o superiores aos novatos

que entendem pouco da vida e/ou do trabalho.

Como podemos ver, ha um conjunto intrincado de relagdes a
unir as pessoas em uma organizacdo. Cada uma tem seu lugar e sua funcéo
nesse conjunto e esté tdo ligada ao todo que mudangas em qualquer ponto
da organizacdo podem afeta-la e ao seu trabaltho, de formas muitas vezes

inesperadas.

Esse conjunto intrincado de relagdes caracteriza a organizacgio

como um sistema complexo.

Feedback® Negativo e Feedback Positivo

A organizacdo de todos os sistemas complexos é feita com apenas

. . . . . ‘. i
dois tipos de intera¢des: o feedback negativo e o feedback positivo ¢

* Nota: A tendéncia geral & nio traduzir feedback, assim como software € input, HA quem proponha retroagdo,
realimentapdin ou retroglimentaedo. A forma original, em lingua inglesa, parece-me mais adequada.

B KAUFFMAN, Draper L. Sistemas Um: Introdugdo ao Pensamento Sistémico. Minneapelis, 3 A, Carlton, 1980,
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Um ciclo de feedback, seja positivo ou negativo, € composto de trés

estagios, conforme a Figura abaixo:

) DISPOSITIVO
ESTIMULCG — RECEPTOR — DE — ATUADOR — RESPOSTA
CONTROLE

Figura 7: Ciclo de Feedback de wn Sistemea Complexe,

Bertalanffy27 descreve o funcionamento de um ciclo de
feedback como um drgdo receptor que capta uma mensagem, podendo ser
uma célula fotoelétrica, uma antena de radar, um orgio dos sentidos, etc.
A mensagem captada pode ser uma corrente elétrica fraca ou, num

organismo vive, a condugdo nervosa.

Em seguida h4a um centro que recombina as mensagens
recebidas e as transmite a um atuador, que pode ser uma maguina, uma

bobina ou um musculo, provocando a saida de alta energia.

A mensagem de funcionamento do atuador € enviada de volta
a0 receptor que repassa para o dispositivo de controle, que envia outra
mensagem para o atuador. Desta forma, diz Bertalanffy, “o ciclo se torna

. ¥ vy -~ . ~r e 28
auto-regulador, isto ¢, garante a estabilizacdo ou a dire¢dio da a¢do.”

Y BERTALANFFY, L. Teoria Geral dos Sistemas. Petrépolis, Vozes, 1993,
# BERTALANFFY, L. ibib, pp 68-69.
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Quando o papel do atuador € negar uma mudanca, recebe o
nome de ciclo de feedback negativo ou simplesmente feedback negativo.

Seu papel € garantir a estabiliza¢do do sistema.

O ciclo de feedback positivo ocorre quando o papel do
atuador é amplificar uma mudanga numa determinada direcdo. Visa a

introduzir modificacGes na estabilidade do sistema.

29 S e

Kauffman™ descreve uma organizagdo complexa, sob a 6tica

sistémica, como uns poucos ciclos de feedback positivos equilibrados uns
contra os outros e rodeados por multiddes de ciclos de estabilizacéo, os

feedbacks negativos.

Essa competi¢do entre ciclos negativos e positivos € o que
garante a sobrevivéncia dos sistemas complexos, Os feedbacks negativos
garantem o aqui e agora e, 0§ positivos, a adapta¢do as mudancas do

ambiente.

E claro que sempre existe o risco de que um ciclo de feedback
positivo leve a organizago a desabar, destruindo seu préprio sistema. Nos
sistemas vivos, Charles Darwin chamou essas ocorréncias de

sobrevivéncia do mais apto.
Os ciclos de feedbacks positivos tém, em comum, uma

qualidade explosiva onde wm ponto mintsculo inicial pode rapidamente

provocar enormes resultados. A expansfio de um boato, uma “corrente”

¥ KAUFFMAN k. , Draper L. Sistemas Um : Introdugdo ao Fensamento Sigtémico. Minneapolis, 8. A. Carlton,
1980,

e o SO
Uaigo, L
§!§LiQT§CA CEMNTRAL

Sy,
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ou uma doenca epidémica sdo exemplos do resultado de um feedback

positivo.

Por isto, esses ciclos sfo mantidos sob rigoroso controle nos

sistenas sociais, notadamente nas empresas.

Apesar dos riscos, a potencialidade dos feedbacks positivos na
implantagfio da Qualidade Total € atraente. O problema € que esse tipo de
ciclo de feedback ¢ dificilimo de ser localizado pois sua existéncia dentro

da organizacio depende de seu “disfarce”.

O que nos sobra, com algum beneficio da sorte, € localizar nas
organizagdes os pontos de maior concentragdo de feedback negativos e
escolher, dentre eles, 0s mais adequados para serem convertidos em ciclos

de feedback positivos.

Pontos de Concentracdo de Feedbacks Negaltivos

O Prof. Carlos Osmar Bertero, em estudo sobre a Cultura
Organizacional e Instrumentalizagdo do Poder’’, descreve o processo de

formacdo de poder dentro das organizagles empresariais.
Segundo ele, as fases da formagfio do poder sugerem um
itinerario, conforme descrito a seguir:

a - Num primeiro momento ¢ poder encontra-se

centrado na figura do proprietirio. Ele estabelece a sua empresa, faz

M BERTERQ, Carlos Osmar. Organizado por FLEURY, Maria Tereza ¢ FISCHER, Rosa Maria em Cultura ¢
Poder nas Organizagdes. Sdo Paulo, Atlas, 1989,
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investimentos arriscando seu proprio capital, obtém ou desenvolve

tecnologia e assalaria pessoas. As decisdes sdo suas.

b - No segundo estagio o poder organizacional comega a
difundir-se. A expansio da empresa passa a exigir profissionais de
administragdo, ou seja, gestores que ndo sdo proprietarios. O fundador
escolhe pessoas afins com seus valores, visio do negdcio, ou moldaveis e
adaptaveis ao que julga ser a postura organizacional conveniente e
adequada. Surgem os cargos ¢ niveis organizacionais. Este grupo de

pessoas € chamado, pelo Prof. Bertero, de “influenciadores internos™.

¢ - No ultimo estdgio aparecem os “influenciadores
externos”. A empresa deixa de ser vista pela sociedade como uma
organiza¢io que inferessa exclusivamente ao seu proprietario e aqueles que

nela trabalham. Ela torna-se parte integrante da comunidade.

Como podemos ver, no segundo estdgio o proprietario da
origem aos ciclos de feedbacks negativos para conservar seus valores e
visdo do negdcio, criando um subsistema social e, em conseqiiéncia, uma

cultura organizacional.

Entretanto, esses valores do fundador nfio sio cristalizados.
Através da interaco do proprietario com os “influenciadores internos” eles
vao mudando e formando aquilo que Edgard Schein conceituou como “ ...

o conjunto de pressupostos bdsicos inventados, descobertos ou



desenvolvidos por um grupo na medida em que aprendeu a lidar com os

problemas da adaptacio externa e integragdo interna. ™’

A delegacdo de poder, recebida pelos “influenciadores
internos” para conservar o subsistema social estabilizado na postura
organizacional preconizada pelo fundador, ndo deixa davidas de que os
pontos de maior concentracdo de feedbacks negativos sfo os cargos de
chefia. Por isto € unfnime, entre as autoridades no assunto Qualidade, de

que as mudancas tém que comegar pelos chefes.

Ocorre  que, dependendo do momento histérico, das
caracteristicas do sistemna de “status informal’, os grupos de
T3 H : 1 ™ ) g Y : M
influenciadores internos” véo se alternando em evidéncia no micro-
universo da empresa. Assim, um acirramento da concorréncia coloca em
evidéncia 0 pessoal de vendas e marketing ou, o envelhecimento do

produto destaca o pessoal de pesquisa e desenvolvimento.

Este fato nos conduz & constatacdo de que, entre os
concentradores de feedbacks negativos, existe ainda um diferencial a ser
reconhecido para que a estratégia de implantagdo contemple os de maior

potencial num processo de mudanga cultural.

* Citado por BERTERQ, Carlos Osmar, no texto referenciado em 30.
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CAPITULO 4

Fontes de Persuasao

As limitagbes dos geradores de feedbacks negativos

*Poucas pessoas submetem-se tio
espontinea e completamente ao
poder da organizacio e t8m to

pouca consciéneia dessa snbmissio
quantc os executivos modernos”
3. K. Galbraith™

Os estudos classicos sobre as relagdes de domindncia nas
organizagdes empresariais buscam, de inicio, identificar caracteristicas que
sirvam de referéncia para explicar determinadas situacdes.  Essas
caracteristicas sdo levantadas a partir de comportamentos manifestados,
opinides verbalizadas e simbolos. Evolui, entdo, para observag¢des
invasoras do intimo das pessoas e, de uma analise global, extrai-se um
diagndstico.

O resultado € que, ao final, temos um diagndstico
normalmente profundo e bem elaborado, porém estatico. Qu seja, ele
mostra como esfava a organizagao na época do trabatho. Em razdo disto,
este tipo de abordagem ¢ insuficiente quando o proposito ¢ lidar com

problemas Abertos.

2 GALBRAITH, 1. Kenneth. Anatomia do Poder. 2° edigio, Sao Paulo, Pioneira, p. 62, 1986.
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A dinimica dos problemas Abertos exige a elaboracfio de
referenciais tedricos cuja abrangéncia dé conta dos diversos niveis em que
a cultura da organizacgdo possa estar ¢ que jogue um pouco de luz sobre a
forma como se articulam as relagles de domindncia entre esses

referenciais.

A adoclo de referenciais teéricos fraz, como limitagdo, o
inconveniente de despessoalizar as fontes de persuasfo, sacrificando
contribuigfes possiveis da Antropologia, da Sociologia e da Psicologia na
analise da cultura organizacional. Entretanto, a perda de profundidade ¢
compensada por uma compreensdo mais abrangente do sistema complexo

que € a empresa.

A Hierarquia

A difusfio do poder organizacional surge no segundo estigio
da formacdo da empresa, conforme descrito anteriormente. O fundador, ao
escolher pessoas afins com seus valores ¢ visdo do negocio, atribui a elas

titulos. Esses titulos sdo chamados de cargos.

As responsabilidades desses cargos sfo as que o fundador
entende ndo ter habilidade técnica e/ou administrativa para executar. Em
razdo disto, as pessoas escolhidas recebem delegacdo para moldar o
exercicio desses cargos. Esse processo de modelagem pode incluir

alteracGes de estruturas e até de comportamento organizacional.

E uma fase de influéncia mutua entre o fundador e as pessoas
escothidas por ele e os cargos assumem sua importdncia relativa

proporcionalmente ao grau de identifica¢io dos valores do ocupante do
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cargo com os do fundador. Isto explica existirem cargos com titulos
idénticos mas com atribui¢des diferentes de empresa para empresa. Nasce,
assim, a estrutura organizacional informal, que pode ter diferentes arranjos,

conforme o exemplo abaixo:

COLABORADOR
i

COLABOADOR
2

FUNDADOR

Figura 8: Como nasce a hierarquia,

A expansdo do negdcio ou a crescente complexidade tecnolégica
coloca os ocupantes desses cargos, os primeiros “influenciadores
internos”, em situag@io similar 4 do fundador: falta de habilidade
técnica/administrativa suficientes para fazer frente as mudangas. Tem
inicio, entdo, um novo ciclo de difusfo de poder.

O quadro das interagfes assumiria, por exempio, uma situagfo
semelhante a da Figura 9.

CARGO
3

Figura &: O problema resolvido com o5 organogramas.
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Como podemos observar, as interagdes multiplicam-se na
progressfio da férmula apresentada no Capitulo 2 e tendem a escapar da
compreensdo e a desestabilizar o sistema. Adofa-se entdo um modelo

compreensivel por todos: o organograma.

Este modelo, longe de espelhar a complexidade de uma
organizagfo, ou mesmo a distribuicdo da autoridade, gera a hierarguia, um

escalonamento tedrico das relagBes de dominéncia.

Como observou Hannah Arendt, “a relacdo autoritdria entre
o que manda e o que obedece ndo se assenta na razdo comum nem o
poder do que manda; o que eles possuem em comum é a propria
hierarquia, cujo direito e legitimidade ambos reconhecem e na qual ambos

- r u 33
tém seu lugar estavel e predeterminado.”

A hierarquia é, entfo, uma forma de dar estabilidade ao
sistema organizacional e, portanto, uma geradora de feedbacks negativos.
Exemplos cléssicos sdo instituicdes seculares que sobrevivem de, entre
outras coisas, uma hierarquia rigida e praticamente imutavel, como a

militar e a eclesiastica.

O Poder

O papel do chefe € receber, transmitir e conservar valores
herdados do fundador. Em razfio disso os cargos de chefia sfo ditos “de
confianca”. Confianca de que o ocupante ndo alterard os valores recebidos

g exigira de seus subordinados a fiel observéncia deles. Para tanto, recebe

3 ARENDT, Hannah. Ensre o Passado ¢ o Futuro. S0 Paulo, Perspectiva, 1972, p. 120,
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um elenco de alternativas desagradaveis o suficiente para submeter a
vontade do individuo, ou do grupo, a uma conduta coerente com os valores
herdados do fundador. A esse rol de alternativas é dado o nome de poder

do cargo.

Galbraith® chama esse poder de condigno. Isto &,
proporcional ac mérito, no caso ao cargo. Na medida em que se aproxima
do topo dos organogramas, o poder condigno tem sua lista de alternativas
desagradaveis ampliada até¢ chegar ao comumente chamado, em nossa

cultura, como o “todo poderoso™ da organizacio.

O uso do poder condigno na implanta¢io da Qualidade Total
pode trazer conseqgiiéncias surpreendentes, pois leva o individuo, ou o
grupo, a simular mudancas de convicgdo através de atividades de
prestidigitagdo da Qualidade.

Hannah Arendt™ nos diz que, enquanto a forca é a qualidade
natural de um individuo isolado, o poder passa a existir entre as pessoas
quando elas agem juntas, ¢ desaparece no instante em que elas se
dispersam. De fato, o poder sé existe dentro de uma estrutura hierarquica

conforme descrita no topico anterior.

A Autoridade

A autoridade, diferentemente do poder, nfio ¢ uma delegacfo

institucional, Ela exclui a utilizacfo de meios externos de coergfio; onde a

* GALBRAITH, J. Kenneth. Anatomia do Poder. 2° edigio, $do Pauto, Pioneira, 1986.
S ARENDT, Hannah. Entre o Passado ¢ o Futuro. Sio Paulo, Pioneira, 1972, p. 129.
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for¢a é usada, a autoridade desaparece. A autoridade, em contraposicio ao

poder, tem suas raizes no tempo passado.

A distribuicdo da autoridade em uma organizacgio ndo segue a
estrutura dos organogramas e ndo tem relagdo com o rol de alternativas
desagradaveis a disposicdo dos chefes. Ela nasce das interagBes, vistas no

Capftulo 2, e com o passar do tempo.

Por exemplo: um alto executivo que chega para seu primeiro
dia de trabalho em uma empresa recebe “ordens” da recepcionista para
encontrar o local exato do seu escritério, da secretaria sobre a maneira
correta de efetuar um pedido, etc.  Ele aceita essas “ordens” pois sabe
que, naquele momento, a autoridade é dessas pessoas por estarem ali ha
mais tempo. O que faz com que haja a autoridade ¢, portanio, a

aceitabilidade da ordem dada.

A permanéncia na ocupagdo de um cargo de Chefia na
estrutura de uma organizacdo permite, com o tempo, a formacio da
autoridade., Aos poucos, essa autoridade vai se incorporando as
atribuicGes do proprio cargo. Isto € indiscutivelmente claro nos casos
de chefias técnicas onde é exigido do ocupante, além de comungar os

valores do fundador, um conhecimento técnico que dé aceitabilidade as
ordens dadas.

Por outro lado, a alta rotatividade na ocupagfio de um
determinado cargo inibe a incorporagéo da autoridade as atribui¢des do
cargo. O consentimento € obtido, nesses casos, predominantemente pelo

uso do poder do cargo. Uma mudanca de valores sé € obtida através da
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autoridade, pois, das relacBes de dominéncia existentes nas organizagdes, é
a Unica a fazer com que aquele que recebe a comunicagfo aceite-a como

norma de conduta.

Na implantagdo da Qualidade Total € essencial a identificagio
dos cargos que tenham incorporado um maior grau de autoridade. A
identificacdo desses cargos nos levara a conhecer os pontos, na estrutura
organizacional, onde se concentram os geradores de feedbacks negativos
que, em razdo do tempo médio de permanéncia das pessoas nos cargos,
também funcionam como os principais transmissores dos valores culturais

da organizagio.

A Transmisséo dos Valores

Os valores recebidos do fundador pelos primeiros
“influenciadores internos” sofrem, com o tempo, mudancas em razdo das
interpretagdes criticas do passado cujo alvo € descobrir melhores maneiras
de lidar com o presente. Os cargos de chefia funcionam, entfo, como
instrumentos de transporte e aplicagdo de um conjunto de valores
especificos, de validade temporal.  Ocorre que essas mudangas, tendo
como causas alteragbes ambientais, raramente impactam o nucleo dos

valores do fundador. Elas situam-se na periferia desses valores, tal como

na Figura 10.
v ALRES MUDANCA

AMBIENTE

N

Figura 10: 4 wransmissdo dos valores.
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Temos entdo que uma organizagdo aparenta ser oufra,
principalmente por ter nos cargos de chefia outras pessoas mas continua,

em esséncia, a mesma.

A TEMPO | B

Figura 11: 4 "nova” empresa.

Concentrando nossa atengdo no vetor do Tempo e derivando a
evolugdo entre A e B, terlamos uma dindmica semelhante a seqiiéncia
abaixo.

Num dado tempo To temos uma situacfio em que todos os

cargos do organograma estdo preenchidos (Figura 12) ;

Co

Ct Cz2 C3

Figura 12: Todos os cargos preenchidos.

Decorrido algum tempo, o ocupante do cargo C1 teve que ser
substituido e a composi¢do do organograma passa a ter uma pessoa

estranha, conforme a Figura 13.
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Cl €2 C3
Figura 13: 4 substituicdo de C1.
Seu substituto foi iniciado nos valores do fundador por CO,
C2 e C3, principalmente. Estes eram vistos pelo recém-chegado como
exemplos de comportamentos aceitos na organizaco. Afinal, se assim

ndo fosse, eles nfo estariam ali.

Algum tempo depois da substituicdo de Cl, o chefe CO

aposenta-se e ocorre outra substituicio (Figura 14).

Figura 14: Troca do ocupante de €O,

O novo ocupante de CO0 passa pelo mesmo processo por que
passou C1. Recebeu os valores da organizacdo pela interagdo com C2, C3

¢, em menor escala, de C1.

Note-se que, o agora ocupante de CO, mesmo que tenha
origem na propria empresa, ele serd aculturado naquele cargo - no
comportamento esperado tradicionalmente para um ocupante de C0. Esta
expectativa ¢ manifestada por verbalizacdes do tipo “ ... mas vacé agora é

o C0.7,
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Por qualquer razdo, C3 deixa a empresa. Seu substituto é
mstruido nos valores da organizacio, e liturgia do cargo, por C2 e ja

também por Co, CI.

Cl1 C2 C3

Figura 15! Troca do ocupante de C3.

O ocupante do cargo C2 fica com a autoridade altamente
ampliada. Passa aquela situagdo comumente chamada de “memdria viva
da empresa”, “aquele que conviveu com o fundador”, etc. A experiéncia
mostra que a atribuigdio desses “titulos” € reservada aqueles que

(13 byl . o~
permaneceram “no mesmo lugar”. Os que ascendem dentro da organizacio
ndo recebem esse tratamento. Isto se da em razlo de que aqueles que
ascenderam na empresa nfio ficaram com a autoridade defasada em relagfio

ao poder a eles atribuido.

Finalmente chega o dia em que C2 deixa de pertencer aos

quadros da empresa e € substituido (Figura 16).

Co

Ct C2 @3

Figura 16: Tudo “diferente”.
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Esse estdglo na vida da empresa recebe vérios tipos de
etiquetagem tais como “renovacdo de quadros”, “mudan¢a”, “nfio é mais a
mesma’, etc. A expectativa da organizacfo para o substituto de C2 é que
ocupe o espago de forma similar ao substituido. Ou seja, adquira

autoridade (chamada de experiéncia) e que fique bastante tempo.

O certo € que, por razdes varias o ocupante do cargo C2 foi o
que levou mais longe, no tempo, os valores do fundador. Adquiriu e
incorporou ac cargo um grau de autoridade que, a depender de seu

substituto, podera permanecer por outros tantos anos, ou meses.

Ndo € por outro motivo que algumas empresas limitam o
tempo de ocupacio de alguns cargos, principalmente os mais elevados. E
para que ¢ ocuparnte ndo desenvolva uma autoridade que ponha em risco o
escalonamento do poder estabelecido pela hierarquia ou chegue a alterar de
forma significativa os valores do fundador. O poder nfo gera autoridade
mas cria oportunidades de manifestacio desta. Ja& a autoridade, quando

desenvolvida em cargos mais elevados, gera poder.

A tendéncia natural na implantacdo da Qualidade Total €
comegar nos cargos mais elevados e estender-se para os niveis mais baixos
{ Top-Down), tendo como pressuposto que sempre hé paridade entre
autoridade e poder.  Ocorre que, como vimos, a varidvel tempo é
imprescindivel no desenvolvimento da autoridade e, as diferencas de
tempo médio na ocupagdo dos cargos gera diversos graus de autoridade,
nfo necessariamente compativeis com a hierarquizacio do poder atribuido

a eles.
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A adocgdo, sem critérios, da estratégia Top-Down pode levar a
um processo de imposi¢do da Qualidade através do poder - a submissio da
vontade do individuo em razdo da existéncia das alternativas desagradaveis
- que provocara mudancas de comportamento sem que haja mudanga de

valores ( ver Relatividade do uso das Ferramentas).

Os pontos por onde comegar uma implantacio de Qualidade
Total, conforme visto no Capitulo 3, sdo os concentradores de feedbacks
negativos - os chefes. Dentre eles, a prioridade devera ser dada aos
ocupantes dos cargos que, tradicionalmente, tém menor nimero de
substituicdes ao longo do tempo - cargos que, por qualquer motivo,
permitem levar mais longe os novos valores- e, em razfo disso, tém

incorporado um maior grau de autoridade.

Esta op¢io fundamenta-se no fato da implantacdo ser uma
mudanc¢a em um sistema complexo visando a alterar valores culturais e,
para tanto, exige autoridade e tempo, para que ultrapassem o ponto de
inflexdio da curva de “contaminag@o” pela quebra do paradigma. FEstas
duas condicionantes € que levarfio a incorporacéio de novos valores para

interpretar e interferir na realidade.
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CAPITULO 5

O Método

Ajudando a encontrar pontos de alta alavancagem

“Desde que ninguém  sabe
todas as respostas, deixe-nos ter
certeza, acima de tudo, gue continue
a ser possivel dar respostas
diversas,”

Dahrendorf

O nivel organizacional com maior potencial para que nele se
inicie mudancas na cultura de uma organizagio é, como vimos, aquele com
menor numero de substituicdes, em um dado periodo. A identificacio
desse nivel pode se tornar bastante complexa, sobretudo nas organizacgdes

de grande porte.

O método descrito neste Capitulo busca dar maior
racionalidade & escolha dos pontos onde comegar uma implantagdo da

Qualidade Total.

Sendo um método de planejamento, é um processo de
otimizagdo de decisbes, isto é, de escolhas. Empregando dados do passado
convive-se, em maior ou menor grau, com O risCO € com a incerteza

inerentes a gualquer atividade de planejamento.

O método proposto comporta duas fases: a Coleta de Dados e

a Representaco Grafica. [Essas fases caracterizam-se por um processo
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encadeado de operagOes em que o objeto da segunda € o produto da

primeira.
A primeira, a Coleta de Dados, subdivide-se em 3 etapas:
- Determinagfo do Periodo;
- Defini¢8o da Amplitude da Mudanga; e
- Construcdo da Planilha.
A fase da Representacdo Grafica também subdivide-se em 3
elapas.

- Confecco do Diagrama;
- Interpretacdo; e

- Deciséo.

Fase da Coleta de Dados

FEsta fase busca conhecer os aspectos estruturais da

organizacio, devendo caracterizar-se pela isenco e objetividade.

Comporta o registro da situac@o atual da ocupag¢iio dos cargos

e sua dindmica, i1sto é, de sua evolugio recente.
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Determinacio do Perfodo

A determinacdo do periodo refere-se a decisio de quanto
tempo, a contar da data presente e retroativamente, serd o bastante para que
o nimero de substituicdes nos diversos cargos seja suficiente para que se

identifique a rotatividade média em cada nivel organizacional.

E evidente que um periodo reduzido, por exemplo 6 meses,
pode representar uma época conturbada e excepcional na histoéria da
empresa. Por outre lado, um periodo muito longo pode diluir o diferencial

existente entre os varios niveis hierdrquicos.

Desta forma, o periodo recomendado ficaria entre 1,5 anos a 5
anos, dependendo de caracteristicas muito particulares da empresa e da

disponibilidade de dados.

Defini¢io da Amplitude da Mudanca

Segundo Juran, quando as empresas mudam de diregdo,
raramente o fazem movendo-se através de uma frente ampla. Em vez
disso, elas seguem em fila Unica: uma divisdo depeis da outra, um

departamento depois do outro, uma linha de produto depois da outra,™

Diz mais, mesmo que a alta geréncia tenha mandado que todos

se movam ao mesmo tempo, a fila Gnica ocorre naturalmente.

“TURAN, 1. M. 4 Qualidade desde o Projeto: Os Novos Passos para o Planejamento da Qualidade em Produtos e
Servigos. 8o Paulo, Ploneira, 1992, p. 324.
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O método aqui proposto permite que a implantacio seja
conduzida em frente ampla, em apenas algumas unidades ou em um lugar.
Esta flexibilidade $6 € possivel porque o método exige que o

levantamento das mudangas nos cargos seja feito ramo por ramo,

especifico e isoladamente, do organograma, conforme a Figura 17.

NIVEL 4

Figura 17: A eseotha do ramo do organograma.

A defini¢io da amplitude da mudanga ndo € uma decisio que
possa ser estruturada. Depende da existéncia de limitacbes na capacidade
de treinamento, diferencas de prioridades e entusiasmo entre os varios

chefes e, principalmente, da experiéncia e cultura geral dos implantadores.

Construgiio da Planilha

A construgdo da planilha visa dispor os dados colhidos de

forma clara para facilitar a transposico para a Representacdo Grafica.
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Os dados a serem colhidos nos arquivos da organizacio sio os
seguintes:
a - organograma atual da empresa;

b - datas de posse de todos os ocupantes de cada cargo

do(s) ramo(s) do organograma, no periodo escolhido;
¢ - nomes dos ocupantes; ¢

d - siglas dos cargos.

A planilha podera ter a seguinte apresentacfo:

EMPRESA: FICTICIA 814 UNIDADERIVISAD DE COSMETICOS
RAMO DO ORGANDGRAMA,___PRENPR/DVESVE
PERICDO DE_ IANSG A JAN/S p= 60 meses. PATA: {5/03/95
NIVEL CARGO BIGLA NOME POSSE i
Antdnio da Silva 25H01788
Bemardo de Souza DRIG450
i Presidente PRE {arlos Batista 12/11/93 el
Délgio Carvalho 25/01/88
Eduardo Rodrigues 23701091
2 Vige-Presidente VPR Francisco Marques 25/10/93 4760
Geraldo Matiss 10112194
Heraldo Farias {{#02/50)
Chefe {rincu Marinho H/ 120
3 Divisdo de BVE José da Siva 1504192 5460
Vendas Luciano Paula F7AB/04
Mirio Bowlho 20/31/95
Eliste Marques 23/01/89
Supervisor de Terezinha Abrew 29/07/93
& Yendas A SPY-A Selma Coutintho 253411493 5460
Sikvia P. Simaes {5/01/94
Eliana Paulucet 2005194
Otacitio Souza 3112700
Supervisor e Pedro Rodrigues 12412000
4 Vendas B SPV.RB Quernbim Rosa 17709432 460
Renate Rodrigues 03/08/93
Silvin Farolli 1604504
b Tadew de Sovza 19/12/94

Figura 18: Planilha de um ramo da empresa FICTICIA S/4.
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A wariavel u refere-se ao nimero de ocupantes do cargo no
periodo de p meses considerado, no exemplo, 60. O nome dos ocupantes
consta da planilha para verificacio da consisténeia dos dados, ndo

havendo, a rigor, necessidade de se registrar a forma completa.

No exemplo, o nivel mais baixo é o de Supervisor. Caso
exista ainda o cargo de Encarregado, este devera se entendido como o
ultimo e ser incluido na planilha. Observe-se que o ultimo nivel
hierdrquico € o Unico em que se considera os cargos de mesmo nivel e que

0s orgdos de assessoramento ndo devem constar.

(Quando um cargo foi criado em data posterior & do inicio do
levantamento, atribui-se a p o nimero de meses decorridos desde a data de

criagio.

Fase da Representacdo Grafica

A segunda fase do método consubstancia os dados colhidos na
anterior projetando-os de tal forma que obtém-se um efeito visual que
destaca a influéncia da varidavel tempo na hierarquia do poder dos cargos e,

conseqiientemente, no desenvolvimento da autoridade.

Confecgiio do Diagrama

No eixo das abscissas registra-se o tempo decorrido p em
meses. No das ordenadas, os cargos na mesma ordem constante da

planilha, devendo o de nivel mais baixo ficar proximo a origem.

Ao nivel de cada cargo traga-se uma linha horizontal que

dever4 ser interrompida no més anterior aos meses em que ocorreram troca



2 B L

de chefes. O mesmo intervalo deverd ser observado apds o més da

mudanga.

Este prazo ndo ¢é rigido e depende de muitos fatores ( saida
prevista/imprevista, natureza da atividade, etc.). O certo é que um chefe,
estando por sair, tem suas energias, agdes e pensamentos desviados das
metas organizacionais para as metas pessoais. Por outro lado, o nove
chefe leva algum tempo para ter sua visfio do negécio do novo ponto de

observacao.

A apresentacio do diagrama devera ficar semelhante a da

Figura 19,

i FE H K H
I :
“ . -
. N :
. : : : :
o ; L ‘
Y ; : H
~ : ; . :
i H H
S - : . :
: : i B
.. : e S H

Figura 1% Dindmica da ocupagdo dos cargos de chefia.

Interpretacio

Esta etapa procura responder a pergunta: qual o nivel
organizacional mais estdvel ?  Apesar da facilidade em perceber-se a
dindmica da alternéincia nos cargos de chefia, algumas apresentagdes do
diagrama podem suscitar duvidas pois, mesmo existindo o indice a/p, esta

referéncia matematica deve ser usada com cautela,
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A variedade e a riqueza das ocorréncias culturais de uma
organizacdo sio muito complexas para que se possam transformar em

objeto de conhecimento exclusivamente tedrico.

Por exemplo, um acidente com a aeronave da empresa
resultou na perda de alguns chefes. E evidente que isto aparecerd no
diagrama como uma instabilidade nos cargos quando, em realidade, foi
apenas uma fatalidade altamente improvavel de se repetir e sem relagéo

com a cultura organizacional da empresa.

Entretanto, respeitada a logica da pratica, algumas
configura¢cBes do diagrama apresentam caracteristicas que permitem

interpretacBes ditbias. Essas configurages séo as seguintes:

a - dois ou mais niveis com estabilidade maxima.

Figura 20: Ndo ocorreram mudangas.

Neste caso, 0 nivel mais elevado devera ser considerade como

0 malis estavel.
b - nenhum nivel com estabilidade diferenciada.

Figura 21: Mudangas demals,
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Devera ser considerado, como mais estavel, o mais elevado.

¢ ~ mesmo numero de trocas no perfodo.

K = 3

Figura 22: Empate.

Neste caso observa-se a importincia do diagrama pois,
embora ambos possuam o mesmo indice n/p, a configuraciio indica maior

estabilidade do tmais baixo.

d - mesmo numero de trocas com intervalos similares.

Figura 23: Mesmo intervalo.

Neste caso, o mais estivel devera ser considerado o mais
elevado.
¢- a estabilidade no nivel mais baixo.

4

Figura 24: O nivel mais baixo.
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A estabilidade no nivel mais baixo deve ser calculada pela média
dos indices n/p de todos os cargos de chefia existentes no nivel, do ramo

organizacional estudado.
Decisio
Ao concluir os diagramas de todos os ramos organizacionais

da empresa teremos, para cada um, o ponto por onde comegar uma

implantagéo

da Qualidade Total, como na Figura 25.

NIVEL 1

NIVEL 2

Figura 25: Pontos por onde comegar.

Temos, no exemplo, os seguintes niveis mais estavels, para cada ramo:

RAMO ORGANIZACIONAL MNIVEL MAIS ESTAVEL
F/A/ 4
BIASL
FiB/3
F/B4
EICH
FIC/H i
Figura 26: Tabela dos niveis mais estaveis.

—t T ]
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Entretanto, a mudanga devera ser por “contaminacfo”, ou seja,
uma vez iniciada no local indicado pelo método, deverd se propagar pelos

nivels que se seguem no ramo estudado.

Assim sendo, o sentido da progressio da implantacdo serd

determinado pela posi¢fo do nivel organizacional mais estavel.

Genericamente, o nivel mais estavel de cada ramo pode estar
em trés posi¢des distintas: no topo, na base ou entre o topo e a base do

organogratia.

No primeiro caso, no topo, a estratégia mais recomendada

para aquele ramo ¢ a Top-Down.

Caso o nivel mais estdvel encontre-se na base, a estratégia

sugerida ¢ a Down-Top e, quando em nivel intermediario, a Two-Way.
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Capitulo 6

O Caso CTA

Aplicagdo em orgdo do Governo Federal

As atividades de Ciéncia e Tecnologia no Ministéric da
Aerondutica sfdo coordenadas e supervisionadas pelo Departamento de
Pesquisas e Desenvolvimento (DEPED). Este Departamento conta com
organizagOes instaladas em vérios pontos do territdério nacional.  Uma

delas ¢ o CTA.

Visdo Geral do CTA

O Centro Técnico Aeroespacial (CTA) € wuma das
organizacOes constitutivas do DEPED. Contando com mais de 4.800
funciondrios, civis e militares, o CTA tem por finalidade a realizacdo das
atividades técnico-cientificas relacionadas ao ensino, a pesquisa e
desenvolvimento aeroespacial, de interesse do Ministério da Aerondutica.

A estrutura basica do CTA ¢é a mostrada na Figura 27.

Fsses oOrglos estdo distribuidos em uma area de
aproximadamente 14 Km? e alojados em 360 000 m2 de area construida.
Com uma populagio de 18 000 pessoas, incluindo funcionérios e
dependentes, o CTA dispde do Grupo de Infra-estrutura e Apoio - GIA - ao
qual cabe a execugfio e o controle das atividades administrativas e de apoio

necessarias ao funcionamento do Centro.
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VDIR A_%

I
1TA IAE IF1 GIA JEAY

Figura 27 Organogramea basico do CTA.

A decodificacfo das siglas é a que se segue:

BPIR = Direcfio

VDIR = Vice-Direcdo

1ITA ™ Instituto Tecnoldgico de Aerondutica

IAE = Instituto de Aerondutica e Espaco

1131 = Instituto de Fomento e Coordenac@o Industrial
TE Av = Instituto de Estudos Avangados.

O GIA é constituido pelos seguintes drgios e Divisdes:

...................

4(}1}\*—] ____________

ADY |

] ] ;
iDL ] psE ] [po ||'I)1?I"MJ | Ds | | Dt |

Figura 28: Organograma bdsico do GIA.
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Dentre essas Divisdes destacamos, para o presente estudo de
aplicagéo, o ramo do organograma do CTA que chega 3 Divisdo de Pessoal

Militar (DPM).  Esta Divisfio, por sua vez, tem a seguinte constitui¢do:

.........................................

DPM

ADY

| | | | |

EFM ELM l EEH EBI 1 ESE

Figura 29: Organograma da Divisio de Pessoal Militar.

Aplicagdo do Método

Determinagfio do Periodo

Sabe-se que o CTA € dirigido por um Oficial General e que os
Decretos de nomeacdo encerram uma expectativa de mandate de 2 anos.
Tendo o cargo mais elevado essa rotatividade tedrica, o periodo ndo podera
ser inferior a 24 meses pois hd necessidade de observar se ocorre um efeito

“domind” nos demals cargos e, em ocorrendo, até que nivel é afetado.
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Néo hé restricSes para obter os dados necessarios.

O periodo adequado é, portanto, 3 anos (p=36), de janeiro de
1992 a janeiro de 1995.

Definicdo da Amplitude da Mudanca

A opcéo, para efeito de estudo da aplicacfo, foi o ramo do

organograma do CTA que atinge a DPM, ou seja, DIR / GIA / DPM.

Construcio da Planilha

Os dados foram retirados de documentagdo existente na
propria DPM. Algumas datas foram registradas sem o dia do més em que
efetivamente se deu a posse. Isto se deu em razio de que a posse em
cargos da base do organograma néo se constituir um evento da cultura

organizacional que receba destaque.

Considerando que o método permite que se prescinda do dia

exato da posse, as datas foram langadas apenas com més e ano.

PLANILHA DE OCUPACAQ DE CARGOS

EMPRESA:_DEPED UNIDADE:_CENTRQ_TECNICO AEROESPACIAL

RAMO DO ORGANOGRAMA;  DIR/GIA/DPM

PERIODO DE 01 JAN 92_A 01JAN95__ p= 36 meses. DATA: JANAS

NIVEL CARGO SIGLA NOME POSSE n/p
Brig. Ferolla 18/08/89

i Diretor DIR Brig. Adir 06/12/91 3/36
Brig. Taveira 12/12/92
Chefe do Cel. Ribeiro 15/01/42

2 Grupo de Cel. Souza Lopes 21/07/92 3/36
Infra-estrunira GIA Cel. Yoshioka 15/12/92
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& Apoio Cel. Andrade 02/G2/94

Chefe TCel. Fabiano 11/03/88
Dhivisdo de Maj. Hassan 12/03/92 3/36
3 Pessoal Militar DPM TCel. Arvoyo 14/05/63

Encarregado Cyv. Romano /04783
4 do Historico EHM Cv. Lobato 12183 2/36
Militar

Encarregado Sgt. Ailson 21/06/90
4 da Legislagin ELM Sgt. Sobrinhe _/06/93 236
Militar

Encarregado :
4 dos Boletins EBI Cv. Ronald _08/90 30
Intermos

4 Encarregado ESC Cv. Elisate D187 136
da Secretaria

4 Encarregado
do Efetive EEM Sgi Gongalves /1191 1/36
Mititar

Figura 30: Planilha de ocupacdo de cargos - DIR/GIA/DPM.

Confeccfio do Diagrama

[2:124

ELM | e e e e
EBl e — £ e e £ et et oot et L et v
ESC e e et e e et et e ottt et St e e et

EEM

=

jan/ez janfa3 jan/94 {an/95

Figura 31: Dindmica no ramo DIR/GIA/DPM.
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Decisiio
Neste ramo do organograma do CTA, os cargos com major

estabilidade sfo os de nivel mais baixo. Isto € evidente no diagrama.

A configuragdo deste diagrama pode ser usada, também, como

tlustracdio da atuacio dos transmissores da cultura organizacional.

Tomando o primeiro trimestre de 1992 e o primeiro do ano de
1993 e tracando uma linha vertical isolando-os como periodos distintos
temos a apresentacdo da Figura 32 para o diagrama do ramo DIR /GIA

/DPM.

No primeiro periodo assinalado, todos os integrantes do ramo
da cadeia de feedbacks negativos estdo levando os valores do “fundador do
CTA” para o futuro e adquirindo autoridade na organizac8o. No segundo
perfodo, janeiro a margo de 1993, temos uma situacfio semethante s6 que,
entre os dois periodos, ocorreram interrupgfes na continuidade do

transporte dos valores em alguns niveis organizacionais.

Figura 32: Os transportadores de valores culturais
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Os que tomaram posse no periodo receberam o “ambiente do ramo
DIR/GIA/DPM?” daqueles que jé estavam ali e transmitiram-lhes a série de
feedbacks negativos ja incorporados ao dia-a-dia da organizagio. A partir
dai, os novos chefes comecaram a desenvolver sua autoridade na

organizagfo.

Como podemos ver, o cowjunto de pressupostos bdsicos
inventados, descobertos on desenvolvidos pelos integrantes deste ramo do
organograma, na medida em que aprenderam a lidar com os problemas
de adaptacdo externa e integragdo interna, durante o intervalo, foram
transmitidos por aqueles que ja estavam gnando da chegada dos novos
chefes. Desta forma, o ramo do organograma continuard, em esséncia, o

mesmo, gracas a esses transmissores.

Para realizar uma mudanca na esséncia faz-se necessério

comegar nos ocupantes desses cargos.

Assim, neste ramo do organograma do CTA, a estratégia

devera ser a Down-Top.
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Capitulo 7
Conclusdes e recomendagoes

Caracteristicas do método e outras aplicagbes

{sto ndo é o fim, nem mesmo
a comego do fim.

Mas talvez seja o fim do
£OmeLo,

W. Churchill em
Speech at the Mansion House.

As varias estratégias existentes ndo surgiram de um estudo das
variaveis envolvidas, rearranjando suas posi¢es até chegar a uma nova
formula.  Nasceram, isto sim, da sensibilidade e tenacidade de pessoas
com espirito empreendedor. O certo é que, a simples existéncia da
diversidade de estratégias evidencia que nfo hd uma maneira Unica de

implantacdo da Qualidade.

O que a literatura especializada mostra séo relatos de como foi
implantada em tal e tais lugares. Com exce¢do dos que empregaram a
Top-Down, os demais prescindem de maiores explicagBes sobre a razfo
pela qual adotaram outra opgo. As explicacdes, quando existem, séo
posteriores a implantagfo. Ou seja, um processo mental de

racionalizagio.
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Um argumento usado com freqliéncia é o “... se o pessoal Id
de cima ndo quiser, ndo adianta ...". Bste argumento é irrefutavel, tanto
que foi colocado como pressuposto no presente trabalho. Por outro lado,
ele esta desgastado pois, ao contrario do ocorrido nos primeiros casos de
implantacio, as pessoas “ld de cima” querem. E querem tanto que

financiam experiéncias-pilotos arriscando tempo e capital.

O método proposto ndo visa desbancar a estratégia Top-Down
como a mais adequada. Muifo pelo contrario, vem a reforga-la pois da
fundamento tedrico para sua adogfio j4 que, na grande maioria das
empresas, a troca de cargos é mais intensa nos niveis mais baixos, seja por

razdes de promogdo ou de demissdes.

Além de referendar a estratégia Top-Down, como a mais
freqliente, o0 método proposto contempla também aqueles casos situados na
diferenca existente entre grande maioria ¢ totalidade. Aqueles casos em
que, por se desconhecer que os vefculos da cultura organizacional nfo
estdo no topo, fazem com que um programa de implantacdo da Qualidade

se transforme em um eterno recomecar.

Nesses casos, a fase de conscientizagiio passa a ser uma
seqiténcia intermindvel de palestras, magantes para os proprios alvos do
ato de motivacdo. Magante porque, salvo 1 ou 2 novos chefes presentes,
todos j& ouviram exposicOes semelhanies. Na proxima apresentacdo, ela
sera macante também para esses 1 ou 2 e terd outros 1 ou 2 novos chefes.

Assim, o ciclo se perpetua e o Objetivo Qualidade Total se desgasta no

tempo.
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O método proposto, ao indicar o nivel organizacional por onde
deve ser iniciada uma implantacéo, permite a transi¢fo direta da fase de

conscientiza¢do para a que todos esperam: a da agdo.

Recomendacoes

Troca de Chefias ¢ Clima Organizacional

As trocas de chefias significam mudancas para os
subordinados. Nio restam davidas de que essas mudangas interferem no
clima organizacional. Um estudo sobre a relacfio entre a freqiiéncia de
trocas de chefias e as alterages do clima organizacional podera revelar os
mandatos mais adequados para cada cargo e um calendério adequado para

as substituicOes nos cargos de chefia da empresa.

Geréncia de Projetos e Perda de Perspectiva

Na geréncia de projetos, notadamente nos de longo prazo, a
conservagdo dos valores do fundador (idealizador) ¢ essencial. O método
proposto poderia ser empregado no controle das trocas nos cargos de
chefias do projeto. Isto poderd assegurar a transmissdo dos valores do

idealizador, evitando desvios de propdsitos e/ou perda de perspectiva.
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Anexos
ANEXO 1

Ferramentas Estatisticas (Basicas)¥

1. Foltha de Verificacao: Pode ser qualquer formulério em branco, usado
para registrar dados sobre gqualidade.

2. Histograma: £ uma distribuicao de freqiiéncia irregular.

3. Diagrama de Causa e Efeito: £ o diagrama ‘“espinha de peixe” do
Prof. Ishikawa para listar teorias de causa.

4. Principio de Paretto: Este ¢ o fendbmeno pelo qual em qualquer
populagdo que contribui para um efeito comum, um namero relativamente
pequeno de contribuintes responde pelo grosso do efeito.

5. Quadro de Confrole: Este & o quadro de W. A. Shewhart para teste
continuado de significancia estatistica.

6. Diagrama de Dispersdo: Este ¢ uma representagéo grafica da inter-
relagdo das variavels.

7. Graficos: Sao representactes ilustradas em varias formas: graficos de
barras, gréficos setoriais, graficos de série temporal, etc.

7 SURAN, 3. M. 4 Qualidade desde o Prajeto: Noves Passos para o Plangiamento da Oualidode em Produtos ¢
Servigos. Sa0 Paslo, Pioneira, 1992, pp 464-465.

70



ANEXO 2
Ferramentas Gerenciais®

.Diagrama de Afinidades: E um método para converter conceitos
vagos em especificos, através do uso da linguagem e diagramas.
Trata-se essencialmenie de uma generalizacéo do conceito de “caixa
preta”, para torna-lo aplicdvel a qualquer conceito amplo.

. Diagrama de Relacdes: E um método grafico de ilustrar as numerosas
relagtes de causa e efeito dentro de um problema complexo. Ele
mapeia as varias ligacbes de causa e efeito. Também identifica as
inter-relacdes, isto é, um efeito dentro de uma ligacéo torna-se uma
causa dentro de outra ligacdo. Além disso, identifica as causas
principais.

. Diagrama da Arvore: Este generaliza uma ferramenta bem conhecida
e largamente usada em formas tais como andlise da arvore de falhas.
Ele se inicia com um resultado final a ser alcangado ou evitado. Em
seguida, identifica os contribuintes potenciais para aquele resultado.
Cada contribuinte pode ser ele mesmo um sub-resultado, que tem seus
subcontribuintes. O diagrama pode ser estendido a varios niveis de
analise.

. Diagrama de Matriz: Este generaliza a amplamente usada matriz com
finhas, colunas, e suas intersecdes. As planilhas de planejamento da
gualidade sac exemplos conhecidos.

. Analise de Dados da matriz: Este método generaliza as disposigdes
de dados (horizontais e verticais) que sdo muito usadas para facilitar a
avaliacao de relagdes compostas.

.QDQP ( Quadro do Programa de Decisdo do Processo ). Este é
semelhante ao conhecido fluxograma, mas modificado para incluir
resuftados imprevisiveis e assim auxiliar na antecipacéo dos eventos
futuros. (O fluxegrama convencional lida apenas com eventos
previsiveis).

* JURAN, 1. M. A Qualidade desde o Profeto: Novos Passos para o Planejamento da Qualidade em Produtos ¢
Servieps. Sdo Paulo, Pioneira, 1992, pp 463-404.
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