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Resumo

O presente trabalho visa mostrar gue a gestdo da qualidade total (GQT) pode ser entendida
COMO uIm processo cognitivo, 0 que permite sua analise multidisciplinar, integrada e coerente. O
conhecimento foi selecionado como objeto de estudo, uma vez due representa papel
fundamental nas técnicas da gestéo da qualidade e, ainda, é estudado por diversas disciplinas
cientificas e filoséficas, sendo fundamental para a compreensao da natureza humana.

Para fundamentar a analise, buscamos subsidios em quatro disciplinas, que contribuem com
conceitos importantes para o entendimento do processo cognitivo dentro da qualidade total. A
primeira é a tecria do conhecimento, que investiga seus fundamentos e condigdes de validade. A
segunda é a psicologia cognitiva, focalizando os processos mentais que participam em sua
elaboragdo. A terceira é a das ciéncias soctais, compreendendo trés fendmenos: (3} a
emergéncia do conhecimento a partir das relagdes sociais, (b} a comunicagdo humana e (c) as
relagbes entre conhecimento e estruturas sociais. A quarta & a teoria geral dos sistemas,
permitindo integrar aspectos fundamentais das trés anteriores.

O estudo do processo cognitivo na administragdo é realizado através da andlise de algumas das
principais teorias e técnicas: fundamentos da autoridade nas organizacdes, escola classica,
organizagdo como sistema social, administragdo como empreendimento, cultura organizacional e
a comunicagao como instrumento fundamental da administragao.

A gestio da qualidade total surge como confluéncia de dois processos evolutivos, 0 primeiro
representado pelos aperfeigoamentos das teorias e praticas administrativas e o segundo pelas
técnicas de melhoria da qualidade dos produtos, que acabaram por envolver a empresa como
um todo. O aspecto fundamental da GQT é tomar a figura do cliente como referéncia para o
processo cognitivo da organiza¢ao, em substituicdo a figura do patrdo, que constitui a referéncia
das empresas tradicionais. Para que essa mudanga possa ser efetuada, s&o necessarios dois
passos. Primeiro, € necessario que o grupo desenvolva uma representagéo do cliente como
“outro” da relagao social. Este passo é concretizado pela “conscientizagao para a qualidade”, na
qual os conceitos da qualidade s&o expostos e discutidos com os colaboradores da empresa.
Segundo, é necessario implementar um sistema de comunicacac que dé vida a essa imagem,
trazendo, por assim dizer, o cliente para dentro da empresa. Este passo é dado através do uso
dos diversos instrumentos da qualidade total: estruturais, de apoio e analiticos. O instrumento
basico da GQT é o ciclo da qualidade, 0 modele do processo cognitivo, ¢ fundamento sobre o
qual os demais sdo construidos.

A gestdo da qualidade total revela-se entdo como processo de comunicagas humana, como um
dialogo envolvendo os colaboradores da empresa ¢ 0s clientes, no qual as diferengas individuais
$ao respeitadas e a unidade de a¢ao & buscada, visando ¢ beneficio da sociedade.
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Summary

The objective of the present work is to show that total quality management (TQM} can be
understood as a cognitive process, allowing its multidisciplinary analysis, in a coherent and
integrated way. Knowledge has been selected as object of this study because it plays a
fundamental role in all quality management techniques and, beyond that, is studied by various
philosophical and scientific disciplines, playing a fundamental role in the understanding of human

nature.

To support the analysis, we initially gather elements from four disciplines, that contribute
important concepts to the understanding of the cognitive process within total quality management.
The first one is knowledge theory, which investigates the fundaments and validity conditions of
knowledge. The second is cognitive psychology, which focuses the mental processes that
participate in the construction of knowledge. The third comprehends social sciences, including:
(a) the emergence of knowledge from social relations, {b} human communication and (c) the
relationship between knowledge and social structures. The fourth consists in the general systems
theory, allowing to integrate fundamental aspects of the former approaches.

The study of the cognitive process in management is effected through the analysis of some of the
most important theories and techniques: foundations of authority in organizations, classical
school, organization as a social systern, management as entrepreneurship, organizational culture
and communication as the fundamental instrument of management.

Total quality management appears as the junction of two evolutionary processes, the first one
represented by successive improvements of management theory and practice, and the second by
product quality improvement techniques, which presently involve business as a whole. The
fundamental aspect of TQM is to put the image of the customer as reference for the
organization's cognitive process, in the place formerly occupied by the image of the boss, which
is the reference for traditional business. To effect this change, two steps are necessary. First, itis
necessary that the group develops an initial representation of the customer as an “other” of a
social relation. This step is effected through “quality awareness”, in which quality concepts are
presented and discussed with managers and workers. Secondly, it is necessary o implement a
communication system that brings this image to life, bringing, so to say, the customer inside the
organization. This step is effected through integrated application of total quality management
instruments: structural, support and analytic. The fundamental tooi of TQM is the quality cycle,a
cognitive process model, which is the basis upon which the other instruments are built.

Total quality management appears then as a human communication process, as a dialogue
involving the organization’s cooperators and clients, in which individual differences are respected
and unity of action is oblained, aiming at the benefit of society.



Introducao

Pode alguém perguntar: "Mas nio seras capaz, ¢ Sdcrates, de nos deixar e viver
calado e quieto?” De nada eu convenceria alguns entre vos mais dificilmente do que
disso. Se vos disser que assim desobedeceria ao deus e, por isso, impossivel é a vida
quieta, ndo me dareis 1é, pensando que é ironia; doutro ladp, se vos disser que para o
homem nenhum bem supera o discorrer cada dia sobre a virtude e outros temas de que
me ouvistes praticar quando examinava a mim mesmo e a oulros, e que vida sem
exame ndo € vida digna de um ser humano, acreditareis ainda menos em minhas

palavras.’

" Defesa de Socrates, Platgo, 1972,
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O objetivo deste trabalho é estudar a gestio da qualidade total como processo cognitivo. A
gestao da qualidade total € um sistema de administragdo que deve seu sucesso &
capacidade de aproveitar o potencial inovador de todos os colaboradores da empresa. C
motive de estuda-la como processo cognitivo € que o conhecimento € o principal fator de
inovagdo disponivel ao ser humano. O conhecimento permite inovar num ritmo muito mais
acelerado do que seria possivel atraves de mudangas biolégicas ou fisicas, levando a
humanidade a superar, um apds outro, obsticulos anteriormente considerados
intfransponiveis, como oceanos revoltos, espacos siderais, epidemias devastadoras e

escassez de recursos naturais.

O conhecimento é recanhecido como ¢ mais importante recurso da atividade econdmica.
Ja passamos por varias ocasifes em que 0S recursos naturais nao rengvaveis, como
minérios, terras cultivaveis e potencial energético, pareciam prestes a esgotar-se. Nessas
circunstancias, os aumentos de produtividade baseados no conhecimento acabaram
proporcionando novos ciclos de prosperidade econdmica, contrariando as expectativas
mais pessimistas. Atualmente, o conhecimento fransformou-se no principal fator estratégico
dos negocios, uma vez que seu dominio permite atrair os demais recursos de que eles

precisam.

QO conhecimento n&o apenas & um recurso renovavel, ele cresce exponencialmente na
medida em que € explorado. O nimerc de inovagdes cientificas e tecnolégicas cresce a
cada ano, num ritmo vertiginoso. As lecnologias que permitem acelerar o fluxo e o
desenvolvimento do conhecimento (isto &, comunicagdo, informatica, eletrénica,
cibernética, eic.) estdo sendo pesquisadas e aplicadas intensamente. Com isso, néo
apenas a tecnologia, mas também a prépria sociedade como um todo embarcou num
processo de mudangas sem precedentes”.

A capacidade de inovar & essencial & prosperidade dos negécios em ambientes
competitivos. Neste final de século, as empresas precisam acompanhar um ritmo sem
precedentes de mudangas tecnoldgicas, politicas e sociais. Isso quer dizer que as
empresas precisam acelerar a produglo de novos conhecimentos e seu aproveitamenio
nos negécios. Conforme afirmou Drucker (1977}, um dos principais desafios da
administracéo é tornar o conhecimento produtivo.

Segundo Drucker (1985),

2 0 processo de mudangas aceleradas pelas quais vemn passande a sociedade moderna foram estudadas por
Toffler (1871).
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“Desde 1900, a unidade de méo de obra necessdria para produzir uma unidade
adicional de produgdo em manufatura vem caindo a taxa composta de um por cento ao
ano. Desde o final da Segunda Guerra Mundial, a unidade de matérias primas
necessarias a fabricagdo de uma unidade adicional de produto manufaturado vem
decrescendo a mesma taxa. Desde 1950, a unidade de energia necessdria a fabricagio
de umna unidade adicional de manufaturado também est4 caindo & mesma taxa. Mas, a
partir de 1880, da introducéo do telefone e dos Principios de Administragdo Cientifica
de Frederick Winslow Taylor, o volume de informagbes e conhecimentos necessarios
para cada unidade adicional de produgdo vem crescendo a taxa composta de um por
cento ao ano — taxa a qual as empresas vém acrescentando pessoas educadas as

suas folhas de pagamento.”

A gestdo da qualidade total (GQT) tornou-se o mais popular dos sistemas de administragio
da atualidade. Comegando, no inicio deste século, como um esforgo de padronizacdo das
pecas usadas pelas industrias de manufatura, ela foi adquirindo um carater mais
abrangente ao longo do tempo, passando a desempenhar um papel estratégico na
administracdo das empresas como um todo e chegando hoje a ser encarada como
instrumento do desenvolvimento econdmico das sociedades modernas. Uma das
caracteristicas fundamentais da GQT, que contribuiram para seu sucesso, &€ que ela
envolve todos os colaboradores da empresa no processo de inovagdo e produgdo de
conhecimento.

O presente trabalho enfoca o conhecimento como fator central para a subsisténcia e
prosperidade dos negécios no mundo moderno. Inicialmente, questiona-se o que é
conhecimento, e como ele se manifesta nos processos psicoldgicos e sociais. Em seguida,
o conhecimento é focalizado sob a ética da atividade administrativa, isto é, o nlcleo do
processo de criagdo e diregdo dos negdcios. Finaimente, estudamos o papel que o
conhecimento desempenha dentro da Gestao da Qualidade Total, vista como um sistema
de conceitos tedricos e metodologias para a gestao integral dos negoécios em um ambiente
de grandes mudangas econdmicas, tecnolégicas e sociais.

Conhecimento

O conhecimento € um elemento essencial da existéncia humana. Entende-se que uma
pessoa conhece um determinado objeto quando ela é capaz de falar sobre esse objeto e 0
que ela diz possui um carater significativo, reconhecido e comprovado por outras pessoas.
Todas as coisas do mundo podem ser objetos do conhecimento: as pessoas, os utensilios,

os fendmenos naturais, o trabalho, as artes, o governo, e até o proprio conhecimento.
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O conhecimento possui valor, uma vez gue nos da controle sobre os objetos que fazem
parte de nossas vidas. Ele indica caminhos para realizar nossos desejos e para evitar
sofrimentos. Na medida em que seu valor é reconhecido, ele pode ser vendido e pode
também tornar-se uma fonte de poder.

Uma vez que o conhecimento manifesta-se no discurso, impde-se a questdo de como
distinguir o discurso que representa um conhecimento valido daquele que néo possui
fundamento adequado. Considera-se que o discurso que encerra o0 conhecimento
verdadeiro deve passar por duas provas. A primeira delas, que consiste em um exame da
propria estrutura do discurso, € objeto da logica. A segunda, que consiste em examinar a
relacdo entre o discurso e as experiéncias a que ele se refere, & o objeto da teoria do
conhecimento.

Qutra questao importante em relagdo ao conhecimento diz respeito a maneira como ele é
obtido, isto &, se ele nos é dado por entidades ou circunstancias externas a nés ou se ele &
construido por nés mesmos e, neste caso, qual é a natureza das atividades atraves das
quais nés elaboramos nossos conhecimentos. Esta questao pode ser respondida a partir
da observacdo de duas classes de fendmenos. A primeira delas, que observa o
conhecimento como um fenémeno do organismo visto individualmente, é a psicologia
cognitiva. A segunda, que observa o conhecimento como um fendmeno social, isto &, como
um fendmeno que resulta da interacdo de um grupo de organismos, compreende varias
disciplinas, incluindo a psicologia social, a teoria da comunicagdo e a sociclogia do
conhecimento.

Q conhecimento pode ser visto como um padr&o de organizagao, que pode ser observado
na interagao de um organismo ou de um grupo de organismos com o ambiente. Essa é a
abordagem da teoria geral dos sistemas, que permite uma sintese das varias abordagens
especificas tratadas anteriormente.

Administragédo

Administrar é conseguir que as coisas sejam feitas pelas pessoas. Quando vérias pessoas
fazem um trabalho em conjunto, é preciso que suas atividades sejam coordenadas de
alguma forma. Quanto mais numeroso 0 grupo e quanto mais complexo € o trabalho, maior
& a necessidade de coordenacac. Na sociedade moderna, a atividade administrativa
tornou-se um fator determinante do progresso econbmico e social. A importancia e a
complexidade das atividades administrativas levou ao desenvolvimento de um acervo
consideravel de conhecimentos sobre a administracio, isto €, ac desenvolvimento de uma
disciplina administrativa.
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A caracteristica fundamental da administragdo moderna consiste em conseguir que as
pessoas colaborem com os negdcios mediante compromissos € ndo através da coacdo. As
pessoas assumem compromissos visando satisfazer interesses pessoais ou coletivos:
ganhar dinheiro, desenvolver-se como pessoa, contribuir para resolver um problema da
comunidade. Para honrar todos esses compromissos, 0 negécio precisa gerar valor, isto &,
a aplicagdo coordenada dos recursos precisa resultar em urn valor maior do que a soma
dos valores individuais dos recursos. E através da geragdo de valor que os negdécios
contribuem para o beneficio da sociedade como um todo.

A atividade dos administradores ou gerentes consiste portanto em estabelecer
compromissos € controlar sua execugdo. Os negdcios de uma organizacdo moderna
envolvem redes de compromissos complexos, isto &, um grande nimero de compromissos
interdependentes, cada um dos quais possui uma especificagdo complexa em termos de
tecnologias, quantidades, prazos, estruturas de custos, condigdes comerciais, efc.. 1ss0
quer dizer que a atividade gerencial moderna depende do conhecimento, isto &, da
capacidade de estabelecer um didlogo com os colaboradores do negécio, através do qual
sd0 veiculadas as informagdes significativas e confiaveis necessarias ac desempenho das
fungdes individuais e & integragdo dos esforgos no sentido do cumprimento dos propasitos
globais.

No passado, considerava-se que o servigo publico, isto &, o cuidado dos interesses comuns
da sociedade, era um problema muito diferente da administra¢do dos negocios.
Atualmente, tornou-se claro que muitos servigos publicos podem ser transformados em
negécios, de forma vantajosa para a sociedade, e que o conhecimento sobre
administragio dos negocios pode ser aplicado produtivamente a muitos problemas do setor
publico.

Qualidade

A qualidade é aquilo que faz um produto ser desejavel para seus consumidores. Quando
um mercado é disputado peor varios produtos concorrentes, os consumidores naturaimente
optam por agueles que lhes oferecem mais qualidade. A industrializacéo, aliada as novas
tecnologias de transporte & de comunicagdo resultou na globalizacdo dos mercados,
transformando a qualidade num fator critico para os negécies. Conseqlientemente, foram
desenvolvidas metodologias cada vez mais elaboradas para melhoria da qualidade,
culminando na gestdo da qualidade total ou GQT, um sistema de administragdo que

incentiva e properciona meios para que todos os colaboradores da empresa contribuam
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ativamente para ¢ aprimoramento da qualidade dos produtos, aumentando assim a
geragdo de valor pelo negdcio.

A grande contribuicéo da gestéo da qualidade total, em relagdo 4 administragio tradicional,
consiste em mudar o ponto de referéncia, em relagdo ao qual os compromissos €
contribuicbes sdo definidos, da figura do patrdo para a figura do cliente. Essa mudanga
implica numa transformacéao radical dos relacionamentos entre os agentes e da maneira
como eles entendem a organizagdo e seus proprios papéis dentro dela. As fungdes
gerenciais tornam-se mais distribuidas, o nivel de responsabilidade de todos tende a
aumentar, a comunicagao torna-se mais significativa, aprende-se mais, abrem-se novas
perspectivas de realizacfo pessoal e desenvolvimento profissional.

Metodologia do trabalho

Para estudar o processo cognitivo na gestao da qualidade total, inicialmente estudamos 0s
instrumentos conceituais que permitem reconhecé-lo e modela-lo. Buscamos esses
elementos em quatro disciplinas: filosofia do conhecimento, psicologia cognitiva, ciéncias
sociais € teoria dos sistemas. Em seguida mostramos como o processo cognitive se
apresenta na administragio dos negdcios. Finalmente, mostramos com a gestdo da
qualidade total surgiu e integrou-se a disciplina da administragdo e analisamos suas
metodologias principais, destacando suas contribuigdes e suas peculiaridades do ponto de
vista do conhecimento. A Figura | mostra o encadeamento logico dos capitulos de

desenvolvimento do tema, com o conhecimento como objeto central.



Conhecimento, Administragdo e Qualidade

Filosofia do
conhecimento

Psicologla
cognitiva

Tecria da Gestao da

administragio qualidade total

Ciéncias

sociais

Teoria dos
sistemas

Figura | - Metodologia do trabalho



Natureza e validade do conhecimento

Do rigor na ciéncia

...Naquele Império, a Arte da Cartografia atingiu uma tal Perfeigdo que o Mapa duma s6
Provincia ocupava toda uma Cidade, e 0 Mapa do Império, toda uma Provincia. Com o
tempo, esses Mapas Desmedidos ndo satisfizeram e os Colégios de Cartdgrafos
levantaram um Mapa do Império que tinha o Tamanho do Império e coincidia ponto por
ponta com ele. Menos Apegadas ac Estudo da Cartografia, as Geragfes Seguintes
entenderam que esse extenso Mapa era Initil e ndo sem impiedade o entregaram as
incleméncias do Sol e dos Invernos. Nos Desertos do Oeste subsistem despedacadas
Ruinas do Mapa, habitadas por Animais e por Mendigos. Em todo o Pais ndo resta
outra reliquia das Disciplinas Geogréficas.

(Sudrez Miranda: Viagens de Vardes Prudentes, livro quarto, cap. XIV, 1658}

1 Borges, 1986.
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Para sermos capazes de discernir os processo cognitivos dentro da gestdo da qualidade,
precisamos inicialmente indagar o que é o conhecimento € quais sa0 as condigdes que o
tornam possivel. Qutra questao fundamental diz respeito & validade do conhecimento: o
que é a verdade? Esses assuntos vém sendo estudados ha milénios pela filosofia, em

particular pela teoria do conhecimento.

A Necessidade da filosofia

A algumas pessoas pode parecer estranho que se comece um trabalho sobre
administragio de negdcios falando de filosofia. Muitas pessoas consideram a filosofia um
assunto muito tedrico, abstrato e complicado, um dominio de especialistas que escrevem
longos tratados sobre assuntos de pouca relevancia pratica, cuja leitura proporciona
apenas tédio ao homem comum.

A visdo da filosofia como um assunto estranho reservado a especialistas é, na verdade,
uma distorcdo. A filosofta &€ uma alividade essencial ao ser humano, os problemas
filoséficos sao importantes para a vida das pessoas, todos 0os homens sdo potenciaimente
filosofos e efetivamente filosofam sem o saber em varias ocasifes de suas vidas. A
negagao da importancia ¢ da validade do ato de filosofar geralmente encobre a intengao de
esconder problemas e davidas reais, evitando assim que as pessoas discutam, pensem e
tomem atitudes. Isso funciona como uma maneira de preservar a Situagdo existente mas
torna-se invidvel nas épocas de transicdo, como aqueila que estamos vivendo agora.

A palavra filosofia procede do grego e quer dizer amor pela sabedoria. O fildsofo Socrates
considerava ¢ entendimento essencial & existéncia humana e dizia que uma vida sem
entendimento ndo vale a pena ser vivida, Ele dizia que o conhecimento certo ndo é
acessivel aos homens mas apenas aos deuses. Assim sendo, os homens nio podem

considerar-se sabios mas apenas amantes da sabedoria ou filésofos.

Para Aristoteles (1952), a filosofia comega pela admiragéo:
“Com efeito, foi pela admiragdo que 0s homens comecaram a filosofar, tanto
no principio como agora; perplexos inicialmente diante das dificuldades mais
gbvias, avangaram pouco a pouco e enunciaram problemas a respeilo dos
maiores fenémenos, como os da Lua, do Sol e das estrelas, assim como

sobre a génese do Universo. (Metafisica, I, 982b 10)
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O sistema filoséfico de Aristoteles compreendia ndo apenas o0s problemas ainda hoje
abordados pela filosofia mas também vérios assuntos atualmente estudados por ciéncias
particulares, como a fisica, a biologia, a psicologia. Podemos dizer que uma das tarefas da
Filosofia & preparar o terreno e criar 0os fundamentos para o surgimentc de novas

disciplinas cientificas.
Alguns problemas filosoficos classicos so:

» 0 do ser, que investiga qual é a realidade que esta por tras das coisas, dos objetos,
da existéncia, dando origem a metafisica e a ontologia;

« o do saber, que estuda em que consiste o saber e como podemos saber das coisas,
resultando na légica e na teoria do conhecimento;

o 0 da agao, voltado as condicdes para uma agdo e uma vida correta, resultando na
ética e na axiologia ou teoria dos valores;

» 0 da percepcio da beleza e da harmonia, que da origem a estética;
q g

» 0 da convivéncia entre as pessoas, numa sociedade justa, que constitui a filosofia
politica.

Segundo o filésofo aleméo Hessen (1987):

“A filosofia é uma auto-reflexdo do espirito sobre ¢ seu comportamento de valor tedrico
e pratico e, ao mesmo tempo, uma aspiragdo ao conhecimento das ultimas conexdes
entre as coisas, a uma concepcao raciopal do universo.”

De nossa préopria experiéncia de vida, observamos que, quande a vida transcorre de forma
regular, sem sobressaltos, sem surpresas, 0 homem ndo Se interessa pela filosofia,
Quando coisas imprevistas e surpreendentes comegam a acontecer, quando as pessoas
perdem a confianga naquilo que pensavam saber, quando o desafic do novo, do
inesperado, se coloca como uma ameaga a seguranga, a qualidade de vida e a propria
sobrevivéncia, entdo as pessoas sentem necessidade de filosofar, de procurar um novo fio
da meada que restabele¢a o sentido de suas vidas.

A situagdo do mundo neste final do sécuio XX é caracterizada pela perplexidade, diante
das mudancas tecnoldgicas, sociais e econdémicas. As pessoas estido procurando novos
valores, estdo ansiosas por aprender algo novo, pois o que lhes foi ensinado na escola
pelos seus velhos mestres nédo parece mais funcionar nem fazer sentido.

Particularmente no mundo dos negdcios, a perplexidade é imensa: grandes empresas do
passado estdo tendo prejuizos, passando por restruturagdes radicais, revendo seu valores
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e sua visdo dos negdcios, sob risco de sair do mercado. Os gerentes estdo passando a
limpo seus habitos e conhecimentos, procurando novas metodologias e abordagens. O que
eles sabiam no passado ndo estad funcionando mais e por isso eles estdo perplexos,
surpresos, assustados. Esse é o ponto de partida do pensamento filosdfico: os executivos
estao se transformando, a revelia de sua prépria vontade, em filésofos.

O Problema do Conhecimento

A teoria do conhecimento ou epistemologia trata da natureza, dos fundamentos, da
possibilidade e das condigbes de validade do conhecimento, a qual depende de alguma
espécie de relagdo entre o contetdo das proposigdes e 0 mundo. Ela se distingue da
Légica, que tem como objeto de estude a validade formal do conhecimento, isto &, a
verdade ou falsidade de proposigbes em fung¢io apenas de sua forma, independentemente
do conteldo.

A importéncia da teoria do conhecimento esta relacionada com o fato de se considerar ou
ndo ¢ conhecimento como um problema. Uma coisa ndo &€ um problema quando nos
sentimos confortdveis e seguros a respeito dela; passa a ser um problema quando nos
incomoda, quando € motivo de desconfianga e insatisfagdo. Para algumas pessoas o
conhecimento ndo é problema: a realidade se oferece de forma natural a nossa percepgao
e entendimento, o conhecimento verdadeiro é aquele consagrado pela tradi¢do, devemos
aceitar aquilo que dizem as autoridades sobre os diversos assuntos. Esta posicdo &
conhecida como dogmatismo e, para ela, a teoria do conhecimento é mera perda de
tempo, ver problemas onde eles ndo existem. A posicdo radicalmente oposta ao
dogmatismo é o ceticismo, que considera o conhecimento impossivel. Para os céticos, no
existe fundamento para o conhecimento e assim todo o saber ndo passa de opinido. Assim
sendo, para os céticos a teoria do conhecimento & impossivel, pois nado existe fundamento
para ela.

A justificativa para uma teoria do conhecimento encontra-se numa posigdo intermediaria
entre o dogmatismo e o ceticismo, isto &:

s O conhecimento ndo & impossivel, quer dizer, ele pode ser avaliado por critérios
objetivos, alguns contelidos de conhecimento sdo mais certos, possuem mais valor
do que outros;

» QO conhecimento &€ um problema, isto &, as verdades estabelecidas nem sempre séo
corretas, as autoridades nem sempre tém razdo, as coisas néo sdo do jeito que
parecem ser e 0 conhecimento existente pode ser aprimorado.
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O problema do conhecimento constituiu um aspecto fundamental dos grandes sistemas
filoséficos desde a antiglidade. Platdo distinguia entre a opinido, que depende do sujeito, &
sujeita a erros e nao resiste 3 analise pela razdo, e o conhecimento, que é objetivo, certo e
baseado na razdo. Ora, todo o conhecimento scbre o mundo sensivel, como a medicina, é
incerto, enquanto ¢ conhecimento sobre as formas, como a matematica, é certo. Para
Platao, isso indicava que as formas ideais s80 mais reais do que os objetos percebidos
pelos sentidos. Os objetos sensiveis nao passam de cépias mal feitas dos arquétipos ou
formas perfeitas, que existemn no mundo das idéias. © homem € o ser que tem acesso
tanto ao mundo sensivel, através dos sentidos, quanto ao mundo das idéias, através da
razdo. O conhecimento perfeito e certo s0 pode ser aquele referente ao mundo das idéias,
uma vez que 0 mundo das coisas é enganoso, irreal e transitéric. Tornou-se famosa a
comparagao feita por Platdo (1993) do conhecimento sensivel as sombras projetadas pelos
objetos no fundo de uma caverna, enquanto 0 conhecimento das idéias é comparado a
visio dos objetos a luz do sol. O processo através do qual o homem aprende consiste em
recordar-se das imagens do mundo das idéias que a aima teve oportunidade de vislumbrar
antes de nascer com um corpo. A filosofia de Platdo pode ser definida como racionalismo,
uma vez que confia exclusivamente na razdo como instrumento de busca da verdade. O
conhecimento obtido a partir da razao é a priori, isto &, antecede a experiéncia. O modelo
do conhecimento perfeito para Platdo é a matematica.

Aristételes foi o principal discipulo e sucessor de Platdo. Além de filésofo, Aristételes foi o
grande sistematizador das ciéncias naturais de seu tempo: biologia, fisica, meteoroiogia,
geologia, etc. Por esse motivo ele dava mais valor do que Platdao ao conhecimento obtido
através dos sentidos e, em seu trabatho filoséfico, procurou combinar a possibilidade do
conhecimento a priori — de natureza geral, conceitual e anterior & experiéncia — com 0
conhecimento a posteriori — obtido a partir da experiéncia sensivel. Segundo a doutrina
aristotélica, também chamada de intelectualismo, os conceitos sdo formados pela
inteligéneia, a partir dos dados da experiéncia sensivel. E de Aristételes a famosa maxima:
“nihil est intellectu quod prius non fuerit in sensu”, isto €, ndo ha nada no intelecto que ndo
tenha antes passado pelos sentidos. O modelo ideal do conhecimento para Aristételes séo
as ciéncias naturais: a fisica, a biologia, a geologia, sic.

Os filésofos antigos fratavam do problema do conhecimento como um aspecto de suas
teorias metafisicas e psicologicas. Na idade moderna, o filésofo inglés John Locke (1973)
elaborou uma teoria do conhecimento em sua obra fundamental, o “Ensaioc Acerca do

Entendimento Humango®. A posigéo defendida por Locke é o empirisme, segundo o qual a
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experiéncia é a unica fonte do conhecimento. Isso quer dizer que todo © conhecimento é a

posteriori @ ndo existe conhecimento a prior.

Uma tentativa moderna de combinar a possibilidade de conhecimento a priori e a posteriori
foi o apriorismo de Kant (1994}, cuja “Critica da razdo pura' constitui uma das obras mais
importantes de toda a teoria do conhecimento. Segundo Kant, o conhecimento a priori é de
natureza diferente do conhecimento a posteriori, uma vez que o primeiro se refere a formas
e o segundo a conteudos. Os conhecimentos a priori representam, assim as condigoes
para o conhecimento a posteriori. Espago e tempo sao formas criadas pela mente para
organizar o caos das percep¢des sensoriais. Segundo o principio do apriorismo; “Os

conceitos sem as intuicGes sdo vazios, as intuiges sem os conceitos séo cegos’.'

Para os antigos, como Aristdteles, as representacies mentais consistem em cdpias dos
objetos reais, feitas pela mente. No processo de percepgéo, a mente desempenha o papel
de receptor passivo. Para Kant, a mente ndo & um receptor passivo e as representagdes
mentais ndo sdo cdpias dos objetos. A mente tem um papel ativo no processo de
percepgao, dirigindo o foco de atengdo, selecionando e ordenando as sensagbes. O
mundo ordenado que nés conhecemos, a respeito do qual formulamos leis e explicagbes
cientificas, ndo &€ o mundo exterior nem uma cdpia dele, mas um produto da mente. O
objeto de estudo das ciéncias naturais ndo é uma realidade exterior independente da
mente, e sim as proprias representagdes mentais. Para Kant, ndo é possivel conhecer as
coisas em s, mas apenas as coisas em relagdo com o sujeito do conhecimento. Essa
doutrina filoséfica & conhecida como idealismo.

Devemos distinguir dois graus de idealismo:

o« O idealismo epistemoldgico, segundo o qual o objeto do conhecimento sdo as
representagbes mentais, mas que admite a existéncia de uma realidade

independente do sujeito;

» O idealismo metafisico, segundo o qual o fundamento da realidade sio as
entidades espirituais, e cuja versao radical é o solipsismo, segundo o qual a Unica

existénceia é a do sujeitoe cognoscente.

A possibilidade do conhecimento a priori é imporiante para o pensamento cientifico. O
idealismo epistemolégico também tem wuma grande influéncia, especialmente em
decorréncia das descobertas da fisica moderna, que estuda as particulas elementares da

materia. Contrariamente ao que se esperava, a fisica das particulas demonstrou que

" Um resumo da filosofia do conhecimento de Kant encontra-se em Morente (1961},
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diferentes teorias acerca da natureza da matéria sdo confirmadas de forma consistente
pela experimentagéo, apesar de contraditorias entre si.

Thomas Kuhn {1990), em seu estudo “A estrutura das revolugbes cientificas’, mostrou que
a evolucdo da ciéncia ocorre de forma descontinua, alternando os periodos da ciéncia
normal com as revolugGes cientificas. Durante os periodos da ciéncia normal, a pesquisa é
orientada por um paradigma ou modelo de sucesso, que determina a diregdo das
investigagdes e a interpretagdo dos resultados das experiéncias. Quando um paradigma
deixa de ser satisfatério, ele & substituido, através de uma revolugdo cientifica, que
consiste em negar tudo o que era conhecido anteriormente e comecar a construgdo de um
novo sistema de explicagdes a partir do inicio. Esse modelo de evelugédo do conhecimento
cientifico indica que o idealismo epistemolégico faz sentido.

O pragmatismo

O pragmatismo € uma corrente filoséfica moderna que procurou aproveitar aspectos
positivos do idealismo epistemoldgico e livrar-se de alguns dos seus inconvenientes,
afirmande a existéneia de uma realidade independente da mente, que participa do
processo do conhecimento.

Considerando que as representagfes mentais ndo sao copias da realidade exterior a
mente, o critério de verdade como coincidéncia entre representagdc e objeto do
conhecimento néo faz sentide. Para o pragmatismo o homem 6, essenciaimente, um ser de
vontade e de agdo. O pensamento é dado aoc homem como um instrumento para a agéo.
Assim sendo, o critério da verdade s6 pode ser determinado em fungio da agéo, isto é, o
conhecimento verdadeiro é aquele que resulte proveitoso para os fins praticos do homem.

Uma das objecdes feitas ao pragmatismo € que ele nao considera o aspecto logico da
verdade, Existem situagSes em gue a verdade é escondida porque o seu conhecimento
pode ser prejudicial para as pessoas. Se isso pode acontecer, é porque os conceitos de
verdade e de utilidade sao distintos. O fildsofo pragmatista Lewis desenvolveu uma teoria
do conhecimento cujos critérios de verdade contemplam tanto a légica quanto a utilidade
para a agdo. Suas idéias influenciaram profundamente o pensamento de dois dos mais
destacados estudiosos da Gestdo da Qualidade: Shewhart e Deming.

O processo do conhecimento
A teoria do conhecimento de Lewis (1958) considera o conhecimenta como resuitado de
um processo, que pode ser descrito de modo sumaério conforme a Figura 1.1.
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A filosofia pragmatista pressupde uma realidade exterior & mente, uma realidade que existe
independentemente da mente. Essa realidade nao se oferece espontaneamente a ser
conhecida, mas pode ser conhecida mediante a agio humana. O conhecimento resulta da
acdo e € um instrumento para a eficacia da acdo. O agir, isto é, a fransformagao
intencional da realidade exterior, € uma caracteristica fundamental de ser humano. Eu me
percebo existente na medida em que sou capaz de mudar alguma coisa através de minha

acao.
—] Imediato > * Simbalico
Exterior Experiéncia Empirico : Conceito
: Comunicar-se ;| : 5 ! Definir
com outras R TN P T Y +
pessoas :
............................ -
Deduzir
4
Verificar
consisténcia
Processo : Tomar
—“‘—’ consciéncia
! L
L
Interpretar
+
Atribuir
significado
Agir

Figura1.1 - Processo do conhecimento seglfndo Lewis

O acesso aquilo que existe independentemente da mente ndo nos é dado de forma
imediata, simples. Nos ndo somos capazes de sair de nossas mentes, da mesma forma
como saimos de uma casa pela porta, para ver como sio as coisas vistas do lado de fora.
O conhecimento do mundo exterior precisa ser buscado através de uma janela estreita,

que & a experiéncia. A experiéncia & o dominio da existéncia humana que € acessivel 3
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mente, mas que néo foi ainda elaborado simbolicamente pela mente. E aquilo que a mente
percebe como sendo dado, e que nao pode ser alterado por qualquer aggo posterior. A
experiéncia é atemporal: ela compreende apenas e sempre o momento presente: passado
e futuro sdo elaboragdes posteriores da mente. A experiéncia ndao pode ser descrita ou,

melhor dizendo, quando ela € descrita ja ndo & mais experiéncia.

Por outro lado, o pensamento € capaz de elaborar conceitos e imagens de maneira mais
ou menos independente do mundo exterior. Os conceitos constituem os elementos da
mente que se prestam diretamente a ser conhecidos, uma vez que eles podem ser
formulados, evocados, elaborados e trabalhados diretamente pela prdpria mente. Os
conceitos podemn ser organizados de forma regular e podem ser comunicados a outras
pessoas aftravés de simbolos ou signos: palavras, desenhos e outros meios. O
conhecimento sobre os conceitos pode ser verificado diretamente por qualquer pessoa, isto
é, @ facil estabelecer critérios de validade para o conhecimento conceitual. A grande
deficiéncia do conhecimento conceitual € que ele ndo nos diz nada sobre a realidade que
existe fora de nos, independentemente de nossa mente. Isso é uma grande desvantagem,
pois 0 munde exterior, independente da mente, & o mundo da agdo, 0 mundo da
existéncia, 0 munde em que o ser humano deve afirmar-se e realizar-se. Se o valor do
conhecimento consiste em servir de guia para a agde, entdo o conhecimento conceitual,
em si, ndo vale nada.

Precisamos assim, de um conhecimento que nos diga algo sobre o mundo da agio, sobre
o mundo indocil das coisas externas, sobre o mundo que resiste a nossa vontade e que
nés precisamos enfrentar com coragem, persisténcia, for¢a. Esse é o conhecimento
empirico, que envolve a relagdo entre uma realidade independente da mente, que ¢
imediata, e a mente, que é simbdlica. O relacionamento entre esses dois planos depende

da mediacao, por uma lado, da experiéncia e, pelo outro, do conhecimento empirico.

O proprio Lewis resumiu sua teoria do conhecimento em nove premissas basicas, que

apresentamos e comentamos brevemente a seguir.

1. “Os dois elementos a serem distinguidos no conhecimento s&o o0 conceito, que é o
produto da alividade do pensamento, e 0 dado pelos sentidos, que é independente
dessa atividade.”

Lewis desenvolve sua teoria a partir da analise do processo do conhecimento, no
qual ele distingue varios elementos. O primeiro desses elementos é o conceito, que
& expresso através de uma linguagem, obedece a uma certa ordem ou sistema,
possui natureza racional e & continuo no tempo. A linguagem afravés da qual os
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conceitos séo expressos pode ser uma linguagem natural (portugués), ou cientifica
(da fisica ou da biologia), usando palavras, simbolos, diagramas, etc. Os conceitos
se relacionam entre si através de definicdes e propriedades, alguns deles adotados
como pontos de partida e os outros derivados. A natureza racional dos conceitos
exige que esses relacionamentos observem uma forma légica, de modo que sua
consisténcia possa ser verificada. A continuidade dos conceitos no tempo significa
que eles sao permanentes, isto é, a verdade de uma proposigdo referente a
conceitos independe do tempo em que ela é formulada {mas nao do tempo ao qual
ela se refere).

O segundo elemento do conhecimento, proporcionado pelos sentidos, é constituido
pelos dados sensoriais, que fazem parte da experiéncia imediata. Falar da
experiéncia imediata é dificil pois, para descrever alguma coisa, precisamos
classifica-la e descrevé-la através de uma linguagem, isto é, nés falamos através de
conceitos. A experiéncia imediata é o “aqui e agord’, aquilo que se apresenta a
nossa consciéncia no momento presente, e que estd em constante mudanga. Sobre
a experiéncia imediata podemos dizer, como o fildsofo grego Heraclito (1973}): “néao
se pode entrar duas vezes no mesmo rio”.

2. O conceito da origem ao a priori, toda verdade a priori consiste em definigées ou
explicagées de conceitos.”

Na experiéncia, a mente recebe os dados de forma caoética. Para poder extrair dos
dados alguma informacdo que seja util ao homem é preciso primeiro estabelecer
alguma especie de ordem, evidenciando indicagdes de possibilidades futuras. Os
padrdes usados para classificar, distinguir e relacionar elementos da experiéncia
sdo os conceitos. O a priori & constituido por conceitos e proposigdes, a saber: um
conjunto de conceitos fundamentais, acrescidos daqueles que podem ser definidos
a partir dos fundamentais, e um conjunto de proposi¢des basicas {postulados ou
axiomas), acrescidas daquelas que podem ser deduzidas a partir dos axiomas. A
dedugdo ndo precisa recorrer a experiéncia, uma vez que todas as propriedades
necessdrias aos conceitos estdo encerradas nas definigbes e axiomas. O modelo
mais perfeito do a priori & a matematica. O a priori representa a contribuicdo da
mente para o processo do conhecimento.

A verdade do a priori pode ser estabelecida com certeza, através da andlise [dgica
das proposi¢des. Por outro fado, como o a priori é uma criag8o da mente, é possivel
desenvolver sistemas alternativos a partir de postulados diferentes. Esse caso é

ilustrado pela geometria. Durante muito tempo, pensou-se gque a geometria
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euclidiana era o (nico sistema possivel. No século XIX foram desenvolvidas
geometrias n8o euclidianas, como a de Riemann, que inicialmente foram
consideradas meras especulagbes tedricas mas acabaram se mostrando as mais
adequadas para descrever o0 espago na teoria da relatividade de Einstein.

O a priori representa assim o elemento pragmatico no conhecimento, uma vez que
é possivel escolher entre sistemas conceituais alternativos de acordo com critérios
de utilidade. Isso nao impede que cada um desses sistemas seja rigorosamente
verdadeiro e a verdade do sistema conceitual ndo depende da utilidade. Com isso
fica resoivida uma das principais objegbes ao pragmatismo.

3. “O conceito puro e o conteldo dos dados sdo mutuamente independentes; nenhum

deles limita ¢ outro.”

A independéncia entre 0s conceitos e o conteldo dos dados nao quer dizer que
eles sejam indiferentes, e sim que, dado um sistema conceitual, ficam determinadas
as experiéncias que podem ser enquadradas nele. Os conceitos aplicam-se a
categorias, por exemplo, os conceitos da fisica aplicam-se a fenémenos fisicos,
enquanto os conceitos psicolégicos aplicam-se a fendmenos psiguicos. Caso um
determinado contelido de experiéncia seja classificado como fisico e posteriormente
se verifique que os conceitos da fisica ndo se aplicam a experiéncia em questao, a
conclusdo logica € que o fendmeno foi mal classificado, e que deveria ser
enquadrado, por exemplo, na categoria psiquica. Na pior das hipdteses, caso nio
se consiga enquadrar a experiéncia em nenhuma das categorias disponiveis, ela
pode ser colocada numa classificagdo de fenémenos inexplicaveis, a serem melhor
estudados a luz de novas explicacdes (como os ‘“objetos voadores néo
identificados”).

4. "A verdade empirica, ou conhecimento do objetivo, surge através da interpretagéo
conceitual dos dadops.”

Q conhecimento objetivo ou conhecimento do mundo surge a partir do momento em
gue uma experiéncia ou seqliéncia de experiéncias é associada a um determinado
sistema conceitual. A realidade objetiva & constituida pelo conjunto de experiéncias
as quais se aplicou um sistema conceitual. Antes que iss0 acontega, a experiéncia é
apenas uma impressdo, uma sensacdo momentdnea. A associagcdo entre
experiéncia e sistema conceitual consiste em afirmar que, em relacdo a uma
determinada experiéncia, determinadas proposi¢fes do sistema conceitual sdo
verdadeiras. Dentro do sistema conceitual, & possivel fazer dedugbes a partir das
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proposiges associadas a experiéncia. O sistema conceitual permite, desse modo,
enunciar afirmagdes acerca de experiéncias futuras, que constituem o significado
do conhecimento.

5. “O objeto empirico, denotado por um conceito, nunca é um dade momentaneo
como tal, mas é uma espécie de padrdo, estendido no tempo, das experiéncias

atuais e possiveis.”

O significado do conhecimento é determinado por suas implicagbes para
experiéncias futuras. Isso quer dizer que as implicagdes de algo que tenha sido
estabelecido como um fato ou objeto empirico sempre se estendem além da
duragdo da experiéncia original em gue o conhecimento se baseia. Um fato cujas
conseqiiéncias possiveis estivessem todas no passado ndo teria significado nem
possibilidade de comprovagcio.

6. “Dai se segue que a atribuicdo de gualquer conceito ac que é momentaneamente
dado (que é caracteristico do conhecimento perceptual) é essencialmente preditivo
e apenas parciaimente verificado. N&o existe conhecimento apenas pela
consciéncia direta.”

O processo do conhecimento envolve a associagédo de um sistema conceitual a um
conjunto de elementos da experiéncia. Uma vez estabelecida a associagio,
podemos esperar que as relagdes verdadeiras no sistema conceitual sejam
verificadas também nas experiéncias correspondentes. Por exemplo, se nés
dizemos que frés pontos de uma estrutura formam um friangulo da geometria
euclidiana, entdo a soma de seus anguios deve ser 180%

A condicdo para que essa associaglo seja considerada verdadeira € que os dois
estejam de acordo, isto &, que as propriedades esperadas de acordo com o sistema
conceitual tenham sido observadas na experiéncia. O conjunto de experiéncias
nunca cobre todas as possibilidades que podem ser previstas pelo sistema
conceitual, isto &, o sistema conceitual é apenas parcialmente verificado pela
experiéncia disponivel.

7. “A experiéncia atual nunca pode exaurir completamente aquele padrdo, projetado
na interpretagdo dos dados, que constitui o objeto real. Assim sendo, todo o

conhecimento empirico € apenas provavel.”

Qualquer proposicao acerca de um fato objetivo possui um ndmero muito grande de

implicacdes, que se estendem ao longo do tempo. E impossivel testar
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completamente todas as possiveis implicagbes do conhecimento empirico. Todo o
conhecimento empirico &, portanto, apenas provavel, ainda que sua probabilidade
possa aproximar-se muito da certeza.

A teoria do conhecimento de Lewis tem implicagbes sobre a modalidade de légica
adequada a cada tipo de conhecimento. A [dgica tradicional, aristotélica, é binaria,
isto &, baseada em apenas dois valores: verdadeiro e falso. Para ela vale o principio
do terceiro excluido, isto &, ou uma proposigao € verdadeira ou é faisa e n&o existe
outra possibilidade. A partir do século XIX comegaram a ser pesquisadas l6gicas
multimodais e probabilisticas, que trabalham com mais de dois valores e admitem
outras possibilidades entre o verdadeiro e o falso.’

A légica bimodal pode ter aplicagdes no conhecimento conceitual, como € o case da
geometria e da aritmetica, mas n&o é adequada para uma correta compreenséo do
conhecimento empirico. Esse fato foi muito enfatizado por Deming (1990), segundo
o qual os administradores precisam sempre considerar a variabilidade, uma vez que
atuam a nivel do conhecimento empirico, enquanto os cientistas, quando
manipulam ¢ conhecimento conceitual, ndo sdo obrigados a isso.

8. “A independéncia mitua do conceito e do dado e o cardter meramente provavel da
verdade empirica séo inteiramente compativeis com a validade da cognicdo. O
problema da deducdo das categorias pode ser enfrentado sem nenhuma suposi¢io
metafisica acerca da possibilidade preestabelecida de impor uma ordem segundo

categorias naquilo que é independente da mente.”

Uma questdo fundamental acerca do conhecimento diz respeito a sua possibilidade.

Qual é o fundamento que torna possivel formular leis acerca da natureza?

Antigamente pensava-se que a ordem do universo ndo depende da mente. Eia teria
sido imposta pelo Criador do universo, desde sua origem. O problema do
conhecimento € descobrir as leis preexistentes, que estabelecem a ordem do
universo. Esta maneira de pensar subordina a possibilidade e, por conseqiiéncia, a
validade do conhecimento a uma suposi¢do metafisica, de que 0 mundo é obra de
um Criador, que o formou segundo leis, e que essas leis podem ser conhecidas
pelo homem,

Independentemente da opinido que cada um de nds possa ter acerca dessas
hipéteses metafisicas, seria conveniente que a teoria do conhecimento, como

' As l6gicas classicas e nao classicas s80 abordadas por Robert Feys em Heinemann (1983)
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qualquer outra teoria, fosse baseada no minimo de pressuposigbes possivels. As
hipoteses acima, por exemplo, ndo sdo bem vistas hoje em dia, devido a
secularizagio da ciéncia, isto &, a independéncia entre ciéncia e refigido.

Segundo Lewis, o problema com as concepgdes antigas do conhecimento consistia
em exigir que a experiéncia apresentasse um resuitado absolutamente uniforme,
isto &, que o conhecimento empirico fosse certo. Quando se admite que o
conhecimento empirico € apenas provavel, a condicao para o conhecimento fica
muito atenuada. Os requisitos do conhecimento nessas condicbes podem ser

enunciados da seguinte maneira:

Principio A: “E necessariamente falso que qualquer entidade identificavel na
experiéncia seja igualmente associada com todas as outras.”

Caso esse principio seja julgado muito forte, uma versdo mais atenuada pode ser
aplicada:

Principio B: “Em qualquer situagdo na qual existam entidades que deixem de
satisfazer o Principio A (isto é, cuja associagédo seja aleatéria) existirdo outras
entidades, sistematicamente conectadas ¢om as anteriores ou especificaveis em
termos deias, que satisfagam ¢ Principio A.”

A aplicacao dos conceitos a experiéncia ¢ feita com base em aspectes que exibam
alguma regularidade. Se os aspectos inicialmente escoihidos ndo mostrarem
nenhuma regularidade, 0 que se deve fazer é procurar outros elementos da mesma
experiéncia que sejam mais convenientes.

9. “Mais explicitarmente, qualquer experiéncia que possa ser concebida sera tal que
podera ser submetida aos conceitos e também fal que juizos preditivos que sdo

genuinamente provaveis véo se aplicar a ela.”

A teoria do conhecimento de Lewis conclui que 0 conhecimento sobre a experiéncia
é possivel, apesar de ndo ser certo, e que pode ser aprimorado & medida que as
experiéncias se acumulam e o sistema conceitual & aprimorado de modo a
acompanhar as regularidades estatisticas da experiéncia. Isso pode ser expresso
da seguinte maneira:

Principio C. "A previsdo estatistica do futuro a partir do passado nio pode ser
geralmente invalida, pois qualquer coisa que seja futuro para algum passado
sera, por sua vez, passado para um outro futuro. Assim, quem revisa
continuamente seu julgamento da probabilidade de uma generalizagéo



CONHECIMENTO, ADMINISTRACAO E QUALIDADE a0

estatistica através de suas confirmagbes e fracassos observados
sucessivamente, ndo pode deixar de fazer previses mais bem sucedidas que

se desprezasse o passado em suas antecipagdes do futuro.”

Conclusées

O conhecimento ndo deve ser nunca uma barreira as realizacdes do homem, e sim um
instrumento para suas realizacfes, para agir e viver bem. Ele possui limitagdes, estd em
constante elaboragdo e aprimoramento. O desconhecimente das limitacbes e
potencialidades do conhecimento simplesmente limita nosso pensamento e,
consequentemente, nossas possibilidades de agéo.

A teoria do conhecimento de Lewis apresenta diversas implicagdes de grande importancia
para a compreensao das atividades das organizagfes e, em especial, sobre a natureza da
atividade gerencial. Ela afirma que o objetivo do conhecimento € a agao, que sua finalidade
é dirigir a acao. As empresas dependem do conhecimento porque sua existéncia tem como
objetivo a acao. Os gerentes precisam saber lidar com o processo cognitivo, uma vez que
ele contribui para direcionar a agio das pessoas.

O conhecimento depende do conceito e da experiéncia. Um 8O desses elementos ndo
constitui conhecimento. O conhecimento ndo surge apenas do actmulo da experiéncia
nem da elaboragdo de sistemas conceituais. O conhecimento nasce da combinagio do
pensamento € da ag&o.

O elemento pragmatico do conhecimento, isto é, associado aos objetivos do agente, € o
conceito. O conceito é criado pela mente. Isso quer dizer que depende de nds a
elaboragédo de conceitos que sejam adequados aos fins que pretendemos. Uma outra
implicagdo disso € que os conceitos revelam os valores, fato estudado pela sociologia do
conhecimento, abordada mais adiante neste trabalho.

O conhecimento no qual se baseia o funcionamento das empresas € o conhecimento do
mundo. Esse conhecimento, 0 empirico, quando vélido & apenas provavel, no certo. Sua
constatacdo depende do uso de ferramentas estatisticas. Ele precisa ser constantemente
avaliado e aperfeigoado para que sua validade se mantenha.

O conhecimento tem vida: paralisado ele morre. O processo de evolucde do conhecimento
é ciclico, envolvendo: (1) previsdo, (2} experiéncia, (3) avaliagéo, (4) elaboragao conceitual,
novas previsdes (volta a 1) e assim por diante.

O papel da filosofia do conhecimento muitas vezes é entendido ¢como sendo o de legitimar
determinados tipos de conhecimento e desautorizar outros. Essa atitude foi tomada em
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tempos passados em relagdo a religido e atualmente esta sendo aplicada em relagao a
ciéncia. Na verdade, esse nédo é o papel da filosofia, conforme exposto por Alves (1981). O
objetivo mais legitimo da filosofia deveria ser o0 de eliminar as barreiras mentais que travam
o processo cognitivo. A filosofia deveria assumir uma atitude terapéutica e ndo doutrinaria,
conforme postulado por Rorty. A proliferagédo do conhecimento € a necessidade de inovar
constantemente, que caracterizam os tempos atuais, criam, portanto, a necessidade de
uma postura filoséfica que nos mantenha abertos para aprender e inovar. Daf a renovagéo
do interesse pela filosofia que estamos presenciando atualmente.



Processos psicologicos do conhecimento

Todos os homens tém, por natureza, desejo de conhecer: uma prova disso é o prazer
das sensagbes, pois, fora até de sua utilidade, elas nos agradam por si mesmas e, mais
que todas as outras, as visuais. Com efeito, nao sé para agir, mas até quando ndo nos
propomaos operar alguma coisa, preferimos, por assim dizer, a vista ao demais. A razéo
é que ela 6, de fodos os sentidos, 0 que meilhor nos faz conhecer as coisas e mais
diferencas nos descobre. Por natureza os animais sdo dotados de sensagdo, mas,
nuns, da sensacédo nio se gera a memdria, € noutros, gera-se. Por isso, estes sdo mais

aptos para aprender do que os que sdo incapazes de recordar.’

! Aristételes, Metaflsica, 1973.
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A psicologia cognitiva estuda 0s processos mentais que possibilitam as pessoas conhecer
o mundo e decidir sobre as agfes a tomar para resolver problemas. O conhecimento
envolve uma representacdo do mundo e uma maneira de relacionar a representagao a
realidade exterior. Conforme vimos no capitulo anterior, alguns estudiosos utilizam a
hipétese de que essa relacdo € de semelhanga, enquanto outros rejeitam a idéia de
semelhancga.

O pensamento. &€ um processo mental, que envolve a manipulagio das representagdes do
mundo e dos objetos, armazenadas pela memdria. O pensamento é capaz de elaborar as
representagdes, incluindo nelas mais informagdes, para torna-las mais detalhadas, e para
abranger experiéncias, regides do espago e periodos de tempo anteriormente
desconhecidos. Constantemente, estamos a substituir representagdes antigas por outras,
mais novas, ¢ que nos proporciona o sentido do tempo. Somos capazes ainda de
representar algo que nao aconteceu mas que prevemos, desejamos ou tememos que
aconte¢a. Em certas ocasides, sentimos a necessidade de decidir por uma agdo e
vasculhamos nossas representagdes, procurando escolher a conduta que nos proporcione
as expectativas mais favoraveis.

O processo do pensamento em si nao € acessivel ao psicélogo, uma vez que cada um de
nos tem acesso apenas a seus proprios pensamentos. Essa é uma das dificuldades que a
ciéncia da psicologia precisa enfrentar, pois seus objetos de observagdo precisam ser
observados indiretamente, deduzidos e relacionados as acgdes externas das pessoas. O
pensamento 56 pode ser estudado na medida em que resulta num comportamento exterior,

incluindo manifestagdes de carater simbdlico, que podem ser estudadas pelo psicblogo.

A maioria dos estudes do processo cognitive foi feita no contexto do problema da agao.
Isso pode ser justificado alegando que conhecimento e agdo andam sempre juntos: s30
como duas faces da mesma moeda. Mesmo quando uma pessoa percebe um objeto ou um
movimento e nao se move, sua imobilidade pode ser interpretada como uma agdo.
Conhecimento e agido s3o duas relagdes simétricas entre a mente e o mundo: o
conhecimento & caracterizado por um movimento que parte do mundo em diregdo a mente,
enquanto a agao parte da mente em direcdo ac mundo.

E possivel questionar se o estudo do conhecimento em conexao com a ag¢éo é ou nio uma
limitagdo. Talvez existam tipos de conhecimento que nédo possuem relagao com a agio, e
que devam ser estudados de outra forma. N&o vamos tentar resolver esse problema neste
estudo, uma vez que estamos interessados no processo cognitivo no contexto das
empresas e dos negdcios, isto &, no contexto da agéo. Consideramos importante, porém,
deixar clara a limitagao de nosso objeto de estudo.
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A idéia de agdo pressupde a possibilidade de escolha intencional, isto €, uma situagéo em
que a pessoa tem motivos para agir e uma representagdo da situagdo. O processo de
pensamento pode ser entendido como resolugdo de problemas, que séo caracterizados por
trés elementos:

Dados, que caracterizam uma situagao inicial no inicio do processo;
Metas, que caracterizam uma situagio final desejada;

Obstaculos, impedindo que a meta seja atingida imediatamente, na situagao inicial,

obrigando o sujeito a pensar e agir para resolver o problema.

A resolugdio de problemas ndo e um processo isolado, sendo relacionado a outros
fendmenos estudados pela psicologia, tais como:

Sensacdo e percepgdo, através dos quais a mente se relaciona aos estimulos do
ambiente;

Aprendizagem, que é o processo de codificagdo e organizagdo das informagées
recebidas, determinando o modo como elas afetardo o comportamento posterior do
organismo;

Memoria, que armazena as informagdes a medida que elas ocorrem no processo
mental e recupera informagdes, interpretadas como pertinentes a um tempo

passado;

No contexto do processo cognitivo, associado a resolugdo de problemas, cabe ao
pensamento o papel de manipular as informacdes percebidas, aprendidas e lembradas.

No capitulo anterior, tratamos da teoria do conhecimento, que estuda os fundamentos do
conhecimento, visando determinar sua natureza e as condiges para sua validade. A
psicologia cognitiva estuda o conhecimento como fenémeno psicolégico, que se desenrola
no amhito dos processos mentais de uma pessoa, e que nem sempre apresenta as
caracteristicas que a anélise filoséfica julga valiosas e desejaveis. Esse estudo & muito
importante porque ele pode mostrar-nos em que medida 0s processos mentais resultam
nos conhecimentos julgados validos e certos, do ponto de vista [égico e filoséfico, isto &,
em que medida as pessoas sdo racionais. O estudo dos processos mentais pode mostrar
fatores que influenciam o comportamento das pessoas, extrapolando a racionalidade. Com
o estudo dos processos cognitivos, esperamos obter indicagbes de como melhorar a
capacidade de pensar e resolver problemas das pessoas com as quais nos relacionamos
no trabalho, em casa, no clube, nas ruas, etc..
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Iniciaremos 0 estudo do conhecimento como processo psicolégico pela breve revisao de
algumas abordagens cléssicas, a saber: behaviorismo, aprendizagem de regras,
estruturacio de situagdes, busca de significado, meméria, processamento de informagoes,
raciocinio dedutivo e desenvolvimento cognitivo. Em seguida, vamos analisar em mais
detalhe um modelo do processo cognitivo sob a forma de ciclos, a saber, os planos como
modelos de a¢ao. Esse modelo interessa particularmente ao nosso estudo, pois conduz
diretamente ao modelo do conhecimento como um ciclo, explorado mais adiante neste
trabalho, ao tratarmos do conhecimento como sistema aberto.

Abordagens classicas do conhecimento

Varias linhas da psicologia dedicaram-se ac estudo do pensamento, enfocando aspectos
diferentes de como as pessoas resolvem problemas. Neste trabatho, apresentaremos uma
visdo panoramica das varias abordagens do processo cognitivo e, em seguida,
destacaremos 0s planos como modelo de comportamento, que apresentam interesse
especial para nosso tema de estudo.

Associacionismo e behaviorismo

Associacionismo e behaviorismo sdo duas das mais influentes ¢ tradicionais escoias da
psicologia cientifica, a primeira delas fundada por Thorndike, no final do século passado. e
a segunda por Watson no inicio deste século, sendo muito discutidas as posigbes
polémicas de Skinner sobre o controle do comportamento.

Tanto associacionistas quanto behavioristas® tomaram o comportamento como objeto de
estudo, rejeitando o uso da introspegée como métedo de observagao e concentrando a
observagido no comportamento aberto. Todo comportamento, por mais complexo que
parega, pode ser decomposto em unidades basicas, constifuidos por pares estimulo-
resposta. A unidade basica é constituida por um Gnico estimulo concreto que dispara uma
resposta concreta do organismo. O problema da psicologia consiste entdo em identificar
essas unidades e determinar as leis que regem seu estabelecimento. Resulta dai a
preferéncia por observar comportamentos relativamente simples, com o auxilio de
maquinas para medi¢ao e levantamento de dados estatisticos. Muitos desses experimentos
foram feitos com animais, como gatos e ratos, em equipamentos como caixas e labirintos.
O processo de aprendizagem, através do qual um estimulo é associado a uma resposta é
motivado pelo reforgo, que aumenta a probabilidade de ocorréncia do par.

2 Segundo Neei (1971).
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O processo de solugdo de problemas & modelado em termos de unidades S-R°,
considerando que, em uma determinada situagdo problema, podem ser identificados os

seguintes elementos:
» estimulo S,
e repertdrio de respostasde que o organismo dispde, R,, Rz, Ra, efc.;

s associagdes entre o estimulo e as varias respostas, que podem ser mensuradas
através das probabilidades de ocorréncia de cada uma delas.

Essa situagdo pode ser representada pefo diagrama da Figura - 2.1 abaixo, onde as
respostas sdo ordenadas de acordo com sua ordem de preferéncia, isto é, R, é a mais
provavel, seguida por Rz, e assim por diante até R,

Imaginemos que a situagdo problema seja constituida por um cliente que vem fazer uma
reclamacio a um funciondrio da empresa, 0 qual comegou a trabalhar recentemente e
nunca enfrentou situacdo semeihante. A partir desse momento, vamos considerar duas
possibilidades alternativas. A primeira e que o funcionario fique embaragado e responda de
modo evasivo, irritando o cliente. O cliente pode irritar-se e tornar-se ofensivo, levando o
funcionario a fazer o possivel para livrar-se logo dele. Nessa situacio, existe um risco de

reforcar um comportamento negativo para a empresa.

Rq
Rz

Rs

R4

R,

Figura - 2.1 - Situagdo problema em termos de estimulo-resposta

A segunda possibilidade & que nosso funcionario esteja tdo satisfeilo com sua nova

posi¢Ao que, em vez de assustar-se e reagir defensivamente, peca para o cliente explicar

% Segundo Mayer (1981).
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detalhadamente o problema e anote tudo direitinho para decidir depois o que fazer. Depois
que o cliente vai embora, nosso funciondrio vai pensar e conversar com seu chefe sobre o
que aconteceu. O chefe vai explicar-lhe os procedimentos & as providéncias a serem
tomadas. Pouco tempo depois, o mesmo funcionério dificilmente ficara embaragado ao
atender uma reclamagéo e vai tomar muito cuidado para ndo se irritar. Vai ser capaz de
encaminhar o pedido de providéncias ao setor indicado €, em caso de duvidas, vai
consultar 0 manual ou tomar notas para decidir depois. O seu conjunto de respostas
modificou-se de modo favoravel, em fungéo do seu comportamento anterior e do reforgo
que recebeu.

O associacionismo define pensamento e resolugdo de probiemas como sendo
aprendizagem de respostas. As vezes a resposta adequada R naoc segue dirstamente a
situa¢ao problema S, mas exige uma cadeia de respostas e situagBes estimuio
intermediarias: S - fm; - Sm1 - M2 - Sm2 - --..fmn - Smn - R. O pensamento pode ser encarado
como uma cadeia de respostas encoberlas, isto é, “respostas em miniatura”, imperceptiveis

externamente, através das quais 0 organismo ensaia a solugio definitiva do problema.

Os associacionistas observaram também que as respostas agrupavam-se em hierarquias,
nas quais 0s niveis superiores eram mais flexiveis do que os niveis inferiores. Por exemplo,
um gato preso numa gaiola dispunhia de esteredtipos rigidos para 0s movimentos de forgar
0s arémes, arranhar a porta e acionar o botdo da fechadura {isto 8, para os habitos de
nivel hierarquico mais baixo) mas ele variava a ordem em que esses movimentos eram
executados (isto &, os habitos de nivel hierarquico mais alto).

Aprendizagem de regras

A situacdo problema estudada na aprendizagem de regras € constituida por um conjunto
de objetos ou de situagdes que apresentam uma determinada propriedade P. O objetivo é
determinar quais sao as caracteristicas relevantes dos objetos ou situagdes e qual € a lei
de formagéo da propriedade p*

Um exemplo de problema de aprendizagem de regras é ilustrado na Figura 2.2, na qual
sdo representadas fichas com desenhos de circulos, quadrados e tridangulos, que podem
ser brancos, cinzentos ou negros, podendo haver uma, duas ou trés figuras em uma
mesma ficha. O problema a ser resolvido pelo sujeito é descobrir qual o conceito oculto
(por exemplo, “trés figuras” ou “triangulo” ou entdo "cinza”). Para isso o experimentador
mostra uma carta por vez e o sujeito tenta adivinhar a resposta. Caso a resposta seja

* O resumo apresentado neste texto baseia-se em Mayer {1981). Um estudo cléssico da aprendizagem de
cenceitos como teste de hipdteses é o de Bruner, Gaodnow e Austin (1956).
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errada, o experimentador fornece a resposta certa. Considera-se que o sujeito adivinhou a
partir do momento em que ele acerta todas as respostas.®

]

j
@
O
j
JAN
j
®
Respostas do experimentador: 1-+N&o, 2-»Nao, 3—-Nio, 4—+Nio, 558im, 6— Sim, 7—N&o, 8-+Nio, 9— Sim, 10—-N&o, 11— Nao,

12-»Ngo, 13—Nao, 14—Nao, 15-»N&a, 16—Nao, 17-N&c, 18—Nao, 19-Na0, 20-+Nap, 21—-Néo, 22—N&Eo, 23—N4do, 24— Sim,
25-»Nao.

Figura 2.2 - Exemplo de aprendizagem de conceitos

% Para conferir o conceito certo, inverta as paiavras: suad sarugif sazinc.
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Estudos experimentais demonstraram que as pesscas normalmente resolvem esse tipo de
problema através de estratégias baseadas em testes de hipéteses, isto é, elas formulam
hipdteses a respeito das caracteristicas relevantes e da lei de formagéo e confrontam-nas
com o0s resuitados dos casos, até serem capazes de predizerem corretaments os
resultados. As pessoas mais bem sucedidas costumam adotar estratégias que permitem
aproveitar de modo eficaz as informagfes da sucessdo de casos, sem exigir
demasiadamente a memoria, o0 que levaria a erros.

A estratégia de resolugao de problemas através de aprendizagem de conceitos e testes de
hipdteses € muito usada nas técnicas de gestdo da qualidade total. Por exemplo, o gerente
de uma loja de roupas, que procura descobrir quais as combinagdes de pegas, modelos e
cores que agradam os clientes. Tendo achado a solugdo do problema, ele € capaz de
formar e oferecer conjuntos de pegas de acordo com ¢ gosto dos clientes, aumentando
assim suas vendas e causando uma boa impressao.

Qutro exemplo de aprendizagem de regras é o de um fabricante de brinquedos que langou
uma linha de miniaturas para criangas, compreendendo 10 modelos e cores diferentes. As
miniaturas foram colocadas nas lojas em embalagens transparentes, de trés brinquedos
diferentes ¢ada, de modo que a crianga pudesse escolher. As vendas foram de acordo com
o esperado mas alguns conjuntos sobravam nas prateleiras, indicando que algumas
miniaturas ndo agradavam os consumidores. O problema do fabricante era determinar as
combinagdes que o consumidor estava rejeitando.

Estruturacao de situagoes (Gestalt)

Segundo a psicologia da Gestalt, a percepcdo é organizada de acordo com padrdes
{figuras ou “gestalts”), que definem quais informagdes séo consideradas relevantes e a
maneira como elas sao organizadas. O mundo é percebido como figura (gestalt} e fundo. A
figura ou gestalt inclui os elementos que sao disponiveis a consciéncia, enquanto o fundo
inclui os elementos que nao sdo disponiveis & consciéncia mas influem no campo de
percepgao.’

Ao tentar resolver probiemas, as pessoas tendem a ver as solugbes de acorde com
determinados padres. Um problema é caracterizado pelo fato de gue a pessoa nio
percebe a solugéo, isto ¢, ela ndo consegue integrar a situagéo inicial, as restricdes e a
meta em uma Unica gestalt. Resolver problemas consiste assim em reorganizar a
percepgao da situagdo problema, de modo que ela se integre a meta, em uma gestalt

® Neel (1971).
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Unica, que é a solucdo. O momento em que essa reorganizagao € atingida & o chamado

“insight”.”

Segundo a gestalt, existemn dois tipos basicos de pensamento:

produtive é o pensamento que produz uma nova solugdo, através de um “insight” no
qual a percepgdo do problema € reorganizada;

reprodutivo é o pensamento que reproduz velhos habitos ou comportamentos, através

de tentativas e erros sucessives.

A busca da reorganizaGao ou insight pode ser estimulada através de certos métedes, como
o de Wallas (1926}, que consiste de guatro passos:

1. preparacdo, em que 530 reunidas informagdes e sdo tentadas algumas solugdes
iniciais;

2. incubacgdo, quando o problema € deixado de (ado, podendo-se dormir ou dedicar-

se a outras atividades;

3. iluminacdo, oportunidade em que finaimente ocorre o “insight”, mostrando a chave
do problema (heurecal);

4. verificacdo, que consiste em conferir e testar a solugdo obtida, para ter certeza de
que ela realmente funciona.

Um caso tipico de reorganizagéo da situagdo problema é o de uma empresa preparando o
langcamento de um novo produto, a ser distribuido através de um grande numero de
peguenos estabelecimentos comerciais, onde esse tipo de produte geralmente ndo era
colocado a vista do comprador. Depois de estudar promogdes e displays especiais, cujo
custo mostrou-se incompativel com as estimativas de custos do produto, alguém teve a
idéia de redesenhar as caixas onde ele seria embalado, de modo gue elas pudessem ser
desmontadas e transformadas num vistoso display. Os comerciantes adoraram a idéia e o
produto foi lancado com grande sucesso.

As vezes, a experiéncia acumulada pode consistir em um obstaculo para a resolucio de
um problema. Quando a pessoa estd acostumada a uma atividade rotineira, ela fica
incapaz de perceber que tem um problema novo diante de si, ou que uma solugdo mais
facil poderia ser aplicada.

A contribuicdo da Gestalt para a compreensdo da solugdo de problemas & muito
importante, pois ela mostra o efeito benefico da experiéncia, na medida em que esta

" Segundo Mayer (1981).
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amplia o repertério de padrdes de que a pessoa dispde. Por outro lade, uma experiéncia
uniforme e repetitiva tende a limitar a capacidade da pessoa de enxergar solugbes
diferentes, produzindo efeito negativo sobre seu desempenho.

Busca de significado

O desempenho de uma pessoa na résolugao de um problema depende da capacidade dela
relacionar a situagdo problema a sua experiéncia anterior ou, pelo menos, traduzir a
situagdo problema em termos que tenham significado dentro dessa experiéncia. Segundo
Ausubel (1968) e Greeno {1973), existem duas espécies de estruturas cognitivas:

1. significativas ou proposicionais, constituidas por conceitos ligados a experiéncia
(exemplo: despejando a &gua da primeira jarra na segunda, verificamos que seus
volumes s30 iguais);

2. mecanicas ou algoritmicas, constituidas por férmulas ou regras mecéanicas para a
manipulacido de conceitos (exemplo: x =a +b -2¢).

Muitos problemas podem ser resolvidos tanto pelo métode significativo como pelo
algoritmico. Resultados experimentais indicam que sujeitos treinados em ambos os
métodos apresentam desempenhos semelhantes mas as pessoas treinadas pelo método
significativo tém mais facilidade para resolver outros problemas parecidos aos originais, isto
¢, para transferir a aprendizagem para outras situagoes.

Memoéria

A capacidade gue as pessoas t&m para recuperar informagdes na meméria é muitas vezes
surpreendente. A busca de informacdes na memoéria ndo ocorre passivamente, mas
envolve intensa atividade mental, procurando indicios, associagbes e transformagées. A
recordacsio assemelha-se entéo ao pensamento produtivo, constituindo uma espécie de
resolugdo de problemas.

Uma questao fundamental para a compreensado da memdria € a maneira como as
informagdes sdo armazenadas nela, Um estudo classico, desenvolivido por Bartlett {(1932)
demonstrou que as informagbes referentes a um texto escrito, por exemplo, ndo sio
guardadas da maneira como estéo no texto. Para guardar as informagdes na meméria, as
pessoas iniciaimente abstraem seu significado, 0 que & feito associando o conteldo a
esquemas ja existentes. O resultado, isto €, o que é armazenado, depende tanto das
informagdes apresentadas ao sujeito quante do esquema ao qual a informagao foi
assimilada. Da mesma forma, a recordagéo é um processo ativo, no qual um esquema é
usado para gerar as informagdes. |sso explica porque muitas vezes as informagées
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recordadas ndo coincidem com as originais. Bartlett fez varios experimentos em que uma
historia & passada de uma pessoa para outra , observando que ¢ conteudo é transformado
de modo a adaptar-se aos padrdes culturais dos participantes.

Bransford e Franks (1971) fizeram estudos sobre memorizagdo de sentencas e
descobriram que as pessoas ndo se lembram dos aspectos formais das sentengas, mas

das idéias basicas que elas expressam.

Quanto a estrutura da meméria em si, existem dois tipos principais de modeios. Os
modelos de entrelacamento contemplam elementos e relagdes entre eles, formando redes
de significados. Os modelos de conjuntos compreendem elementos que pertencem a
conjuntos, que formam outros conjuntos, e assim por diante, numa estrutura hierarquica.
Alguns modelos incluem o conceito de distancia semantica, que explicaria a dificuldade de
recordar um determinado eiemento, a partir de outro dado.

O resultado mais importante dos estudos sobre a memdria talvez seja o de que recordar-se
e um processo de consfrugdo ativa, que depende das estruturas do sujeito, determinadas
por sua experiéncia anterior, fatores culturais, sociais, etc.

Percepcéo

Um dos temas fundamentais da psicologia cognitiva é a formagéo de representagdes
mentais ou imagens. Algumas dessa representagdes s&o formadas a partir de impressdes
provenientes do mundo exterior, através dos sentidos, como a imagem da mesa a minha
frente. Qutras representagdes sao elaboradas peia propria mente, como os conceitos e os
objetos ficticios. Essas questdes foram abordadas por Neisser (1976), cuja teoria da
natureza e formagao das representagoes mentais baseia-se nas seguintes idéias:

» A percepgdo é um processe ativo e nao passivo, isto &, o sujeito colhe,
seleciona, procura, amostra as informagdes disponiveis no meic ambiente, que néo
ihe sdo dadas conforme ja se cogitou no passado;

» O processo de percepcdo e formagdo de imagens é ciclico e ndo linear, de
modo que as informagdes obtidas ao longo do processo vao sendo usadas para
orientar & busca de mais informag&o até compor a representagdo completa;

» O conjunto de informagdes que orienta a interagdo com o objeto, isto &, 0
processo no qual as informagbes sobre o objeto sde obtidas, envolvendo inclusive
manipulacdes do objeto, constitui a representacio ou imagem do objeto, recebendo
0 nome de esquema.
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O processo de percepgdo, conforme representado na Figura 2.3, é sempre controlado por
um esquema que dirige a exploragao do meio ambiente através dos sentidos. A informagéo
recolhida é usada para modificar eventualmente o esquema ou transferir o controle a outro
esquema. Os esquemas sdo estruturas hierérquicas de informacao, semelhantes aos
planos tratados mais adiante neste capitulo.

Quando trazemos a nossa mente a imagem de um objeto estamos na verdade preparando-
nos para interagir com ele, antecipando as conseqliéncias do angulo de observagao, do
contato fisico, etc. A percepgdo constitui uma modalidade de interagdo. Um modelo da
estrutura dos esquemas é apresentada mais adiante, no item sobre os planos como
modelo de comportamento.

L

Dirige

Figura 2.3 - O ciclo da percepgao

Processamento de informag¢ées

C modelo do pensamento como processamento de informagbes foi inspirado no
desenvolvimento da cibernética e dos computadores digitais. Apesar disso, seria uma
ingenuidade pensar que o ser humano pode ser encarado como um computador complexo
ou substituido por um computador. O que se pretende e estabelecer analogias entre
processos de pensamento especificos e modelos de processamento de informagdes, isto é
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algoritmos que podem ser programados em um computador e simulados, e com isso testar
a exatidido desses modelos.

Um dos mais conhecidos modelos do comportamento como processamento de
informagtes s&o os planos estudados por Miller, Galanter e Pribram (1960), que sdo de
grande interesse para o presente trabalho, por tratar-se de um modelo ciclico e hierdrquico
de processamento, e serd tratado especificamente mais adiante.

Segundo Ernst e Newell (1969), para resolver um problema precisamos considerar 0s
seguintes elementos:

Estado inicial, constituido pelas condi¢des iniciais;

Estado final, que representa a meta a ser atingida;

Operadores, que correspondem a todas as manipulagdes que podem ser aplicadas
aos diferentes estados do sistema;

Eslados problema, que sdo todas as situacdes intermediarias obtidas pela aplicagdo
dos operadores a um estado anterior.

Q espago do problema é o conjunto de todos os estados problema possiveis. O ato de
resclver o problema pode ser encarado como descobrir a trilha correta através do espago
do problema. Podemos entdo pensar em maneiras de simplificar a busca, através de:

» Substituindo conjuntos de agbes que levam para o mesmo lugar por uma macro-
acao,

« Trabalhar a arvore para a frente { a partir do estado inicial} e também para tras (a
partir da meta);

¢ Dividir 0 caminho em submetas.

Existem dois tipos de métodos sistematicos para busca da solugéo:

Algoritmos sdo métodos que pesquisam todo o espago do problema: se a solugio

existir, 0s algoritmos certamente ir&o encontra-la;

Heuristicas sdc metodos que pesquisam apenas parte do espago do problema: eles

ndo oferecem a certeza de encontrar a solugdo mas s&o mais rapidos e faceis.

Os modelos de resolucéo de problemas como processamento de informagdes sio limitados
na medida em que se pode questionar a analogia entre o homem e a maquina. Em outras
palavras, cles s6 podem modelar o comportamento humano na medida em que esse
comportamento € racional. Por outro lado, eles permitem a construgdo de valiosos
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instrumentos de apoio & decisio nas situages em que a racionalidade & desejavel, o que
acontece freqlientemente na administragdo dos negocios.

Raciocinio dedutivo

Raciocinio dedutivo € 0 processo através do qual conjuntos de proposi¢des ou estruturas
cognitivas s80 processados de modo a gerar novas proposicdes. E através do raciocinio
dedutivo que desenvolvemos sistemas tedricos a partir de principios fundamentais e
deduzimos as conseqléncias da aplicagdo de uma teoria a uma situagao pratica. A forma
classica de raciocinio dedutivo é o silogismo, por exemplo:

1. Todos os homens sdo mortais {premissa maior);
2. Sécrates é homem {premissa menor};
3. Logo, Sécrates & mortal (conclusdo).

QO raciocinio dedutivo parte sempre de premissas mais gerais para conciusfes menos
gerais. A ele opde-se o raciocinio indutivo, que parte de premissas menos gerais para
ouiras mais gerais.

As formas vélidas do raciocinio dedutive sdo assunto da légica. O pensamento cientifico
procura observar rigorosamente as formas légicas de raciocinio dedutivo, o que é essencial
para a validade de suas conclusdes. Acontece que, no dia a dia, ¢ pensamento das
pessoas nem sempre segue essas formas. O estudo das formas de pensamento que as
pessoas efetivamente usam & um dos temas da psicolegia cognitiva.

O estudo do processo de raciocinio real das pessoas demonstrou que:

« As pessoas tém uma tendéncia de julgar como logicamente validas as conclusfes
com as quais concordam a priori, por habito ou razbes emocionais;®

» Para aplicar o raciocinio dedutivo, as pessoas convertem as proposigdes para uma
forma interna de representagéo, que pode ser através de ordenamentos espaciais®
ou processos linglisticos. '

Isto quer dizer que ndo podemos esperar que as pessoas Sejam racionais sempre.
Precisamos entender como as pessoas estio raciocinando e expor nossos argumentos de

forma adequada a seu sistema cognitivo.

% |sso foi confirmado, por exemplo, peios experimentos de Stratton (1967) e Leffard (19486), citados por Mayer
{1981).

¥ Isto 6, uma paraidgica espacial, estudada por DeSoto, London e Handel, citades por Mayer (1881).
'° Isto &, a partir de relagdes funcionais, segundo Clark (1969), citada por Mayer (1981).
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Desenvolvimento cognitivo
As teorias do desenvolvimento cognitivo consideram que a maneira de pensar de uma

pessoa depende da maneira como ela representa o mundo e das maneiras como ela é
capaz de transformar essa representa¢io do mundo. As estruturas cognitivas basicas
através das quais as pessoas representam o mundo sdo 0s esquemas. As transformagdes
que elas fazem sobre esses esquemas, permitindo elabora-los e desenvolver novos

esquemas, sao as operacdes cognitivas.

Um dosmais influentes estudiosos do desenvolvimento cognitivo foi Piaget. Possuindo
formagao de bidlogo, sua concepcao do conhecimento engioba as dimensdes bioldgica,
psicoldgica e filosofica’" . Segunde ele, os processos de desenvolvimento cognitive sdo de
duas espécies: dependentes do estagio de desenvoivimento da pessoa e independentes
do estagio de desenvolvimento. "

Em relagdo aos processos dependentes do estagio de desenvolvimento, Piaget (1975)
identificou trés grandes periodos:

. Sensdrio motor, de 0 a 2 anos, do nascimento ao aparecimento da linguagem, no
qual a crianga representa o mundo em termo de agdes e realiza observagfes ou
manipulagbes apenas com os objetos concretos, isto €, ndoc opera sobre
representagoes;

13 Preparacdo e organizagdo das operagfes concrelas, onde operagbes concretas
s8o aquelas sobre objetos manipulaveis, por oposicao as operagdes simbadlicas, por
exemplo, sobre hipdteses ou enunciados verbais, subdividido em dois subperiodos:

A. Pré-operacional, de 2 a 7 anos, no qual a crianga adquire a fungéo
simbdlica, isto &, a capacidade de representar objetos concretos, mas
apenas comega a representar esquemas de agio;

B. Opera¢des concretas, de 7 a 11 anos, no qual a crianga torna-se capaz de
representar mentalmente operagbes concretas, adquirinde a nogido de
conservacao;

fl. Operagdes formais, de 11 anos & idade adulta, no qual a crianga desenvolve a

capacidade de operar também com simbolos.

O processo de desenvolvimento cognitivo é cumulativo, isto é, as pessoas adultas, que j&
passaram pelos guatro estagios, possuem todos os tipos de estruturas acima. Além disso,

" Kesseiring (1993).
"2 Mayer (1981).
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devemos considerar os principios de desenvolvimento cognitivo independentes de estagio,
que operam em todas as idades e sd@o de particular importancia para o nosso caso. A
interagao entre as estruturas cognitivas e as informagdes coletadas pela percepcéo segue
dois padrdes, que séo analogos a processo biolbgicos:

Assimilacdo, que consiste em organizar as informagdes da percepcéo de acordo com
0s esquemas de que o individuo dispde;

Acomodacdo, que consiste na modificagdo das estruturas cognitivas do individuo,

tornando-as capazes de assimilar informagdes mais complexas.

Segundo Mayer (1981) as idéias de Piaget podem ser sintetizadas em quatro principios
fundamentais:

O conhecimento serve & vida, isto é, o desenvolvimento de novas formas de
representar o mundo tem como objetivo melhorar a vida da pessoa, proporcionando
condighes para que ela atinja seus objetivos, aumentando sua satisfagao e
tornando mais eficaz sua interagdo com o ambiente;

O conhecimento € mediato e ndo imediato, isto &, a percepgdo da realidade é mediada
através de representagdes, as quais ndo s&o dadas mas sim construidas
ativamente pelas pessoas, a partir do conjunto de esquemas de que cada individuo
dispde;

A motivacdo para o desenvolvimento cognitivo é intrinseca, isto e, ela faz parte do
proprio processo da vida;

Q processo do conhecimento é dialético, isto é, existe uma interagéo constante entre as
representagdes e as informagdes coletadas do meio ambiente, levando sempre a
esquemas mais complexos.

As idéias de Piaget levam diretamente ac modelo da mente como sistema aberto de
Laszlo, descrito mais adiante neste trabalho.

A Imagem

Um dos tragos caracteristicos do ser humano € a maneira como ele representa 0 mundo e
a si mesmo. Cada pessoa leva em sua mente uma imagem do mundo. Neste momento,
fechando os olhos, sou capaz de imaginar a sala onde me encontro, o prédio, o jardim ao
redor, a rua, a quadra, o bairro, a cidade. Sou capaz de percorrer as ruas em minha

imaginagao e planejar o caminho para ir do escritério até minha casa.

Minha imagem do mundo inclui também o tempo. Sei que acabei de voltar do almogo e
tenho algumas horas de frabalho antes de ir para casa. Tenho lembrangas do passado,
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que me permitem entender quem sou, e tenho uma visdo do futuro, que me indica o que
devo fazer e as decisdes que preciso tomar. Tenho uma imagem de mim mesmo e das
relagdes que mantenho com outras pessoas, objetos e lugares: minha familia, meus
colegas de trabaiho, a casa onde moro, 0 carro no estacionamento, os livros na estante.

Os valores sdo uma parte importante da minha imagem do mundo. Sinto satisfa¢do ao
pensar num concerto de piano de Mozart e desagrado ao pensar no congestionamento de

trinsito que me atrasou hoje de manha.

Sei que outras pessoas possuem suas proprias imagens do mundo e tenho uma imagem
de como acho que elas devem ser. Algumas delas possuem certa semelhanga com as
minhas, enquanto outras s&o bem diferentes.

Existem ocasifes em que minha imagem do mundo muda. Quando vou a um lugar
desconhecido, quando leio um livro, quando tenho uma conversa reveladora com uma

pessoa, quando passo Por uma crise ou por uma grande alegria em minha vida.

A imagem e seu significado na vida das pessoas é o tema do extraordindrio livro de
Kenneth Boulding "The Image” {(1973), no qual e¢le discorre brilhantemente sobre a
natureza da imagem e seus aspectos psicolégicos, bioldgicos, organizacionais,

econdmicos, politicos, etc.

A imagem é mais do que conhecimento. E a imagem que determina o comportamento das

pessoas.
Boulding lista dez aspectos fundamentais da imagem:

Espacial, compreendendo os objetos e sua localizacdo no espago;
Temporal, isto é, passado, presente, futuro;

Relacional, abrangendo relagfes entre partes da imagem, como causa e efeito, maior-
menor, anterior-posterior, e assim por diante;

Pessoal, relacionada & identidade e caracteristicas pessoais;
Valor, quer dizer, bom ou ruim, verdadeiro ou falso, bonito ou feio, etc.;

Afetivo, associado as sensacdes vagas e dificeis de descrever, que temos em certas

situagbes, e que podem ser agradaveis ou desagradaveis;

Consciente, inconsciente, subconsciente, sendo consciente aquilo que estd em nosso
foco de atengio, inconsciente © que nao estd em nosso foco de atengdo mas
podemos evocar atraves de um certo esforgo e o subconsciente aquilo que néo
conseguimos evocar atraves de esforco voluntario, mas que afeta nosso
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comportamento e que eventualmente podemos trazer ao foco de atenglo através
de sonhos ou técnicas especiais, como a psicanalise;

Certeza-incerteza, clareza-obscuridade, que sao os aspectos relacionados & definicéo
da imagem;

Real-irreal, que correspondem as coisas que efetivamente existem no mundo exterior,
independentemente de nds, em contraposicdo aquelas que sé&o elaboradas por
nossa fantasia;

Poblico-privado, referente as imagens que sfo exclusivamente nossas ou que

compartiihamos com grupos de pessoas.

A imagem é construida através de um processo de amostragem. A medida que vivemos,
nos movimentamos, temos experiéncias, vamos a [ugares diferentes, vemos as coisas de
modo diferente, vamos focalizando determinados pontos da imagem, que $80 associados a
situagdes semelhantes. A imagem ¢é o local onde registramos aquile que aprendemos,
aquito que somos capazes de decodificar a partir de nossas experiéncias de vida. A
imagem é também o local onde vamos procurar orientagdo para nosso comportamento
diante das situagGes semelhantes a outras que enfrentamos no passado. E a imagem que
determina nosso comportamento. Ela encerra nosso conhecimento do mundo e de nos
Mesmaos.

O conceito de imagem € equivalente ao de representacdo do mundo. Mais adiante neste
trabatho, trataremos do conceito de sistemas que, em esséncia, constituem modelos do
mundo (ou de partes do mundo). O conceito de imagem de Boulding equivale ao de
sistema. Deve-se lembrar que Boulding foi um dos fundadores da Teoria Geral dos
Sistemas, juntamente com Bertalanffy."

Psicologia Analitica

O estudo dos contetidos inconscientes da psique foram iniciados por Freud, fundador da
psicandlise. Posteriormente, varios seguidores expandiram suas teorias, em particular C. G.
Jung, cuja psicologia analitica aprofundou o estudo dos processos inconscientes.

Segundo Jung (1964, 1987}, os processos inconscientes constituem a maioria de nossos
processos psicolégicos. A estrutura da psique como um todo pode ser representada por
uma esfera B, cujo centro é o Si-mesmo ou “Self”. Na superficie da esfera, tragamos um
circulo A, representando 0S processos conscientes, cujo centro representa o eu consciente
ou Ego. Esse esquema encontra-se na Figura 2.4.

3 Bertatanffy (1968),
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Jung identificou processos psicoldgicos coletives que desempenham papel impeortante no
comportamento das pessoas, constituindo o inconsciente coletivo. S6 uma parcela restrita

do inconsciente é de natureza pessoal, tratando-se geraimente de contetidos reprimidos.

As pessoas possuem uma representacdo consciente de suas carateristicas individuais.
Jung determinou que essa imagem é na verdade composta a partir de contetidos do
inconsciente coletivo™, e que ela & formada na convivéncia social, caracterizando os
papeis gue a pessoa desempenha em sociedads. Por esse motivo, a representacéo
consciente do eu recebe o nome de persona, que designa as mascaras usadas na
antigiidade pelos atores de teatro. As pessoas muitc convencionais sdo aquelas que
identificam seu eu com sua persona, isto é, elas sdo incapazes de parar de representar o
papel para o qual estlo programadas.

Os processos inconscientes participam da percepgdo e da formagéo de representagdes
mentais. E por isso que muitas pessoas tém a tendéncia de ver as coisas de uma forma
convencional: elas na verdade estio projetando uma estrutura psicolégica inconsciente
sobre 0 mundo. O extremo dessa distor¢ao séo as ilusbes e alucinacdes.

A: Processos conscientes

E: EGO, centro da psique
consciente

S: Si-mesmo ou Self,
centro da psique como
um todo, inconsciente.

B: psique coma um todo,
em sua maior parte
incansciente.

Figura 2.4 - Estrutura da psique: processos inconscientes e conscientes

" Qs arquétipos ou modslos arcaicos sao padrdes inconscientes de comportamento, que se manifestam em
sonhos, em mites, na arte, ete. Os arquétipos podem tomar ¢ controle do comportamento de uma pessoa,
sem que ela tenha consciéncia disso. Quando assas ocorréncias tornam-se sistematicas e prejudicam a
convivéncia social, temos as neuroses.
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O desenvolvimento normal das pessoas consiste na integracao da personalidade ao redor
do Ego consciente, 0 gque envolve a formacdo de uma persona adequada a uma
individualidade adulta e capaz de conviver na sociedade. Algumas circunstancias podem
levar a ruptura dessa estrutura, obrigando o individuo aduito a buscar uma nova
integragédo. Essas circunstancias podem ser doengas mentais e também podem decorrer
da necessidade de integrar processos que ndo foram incluidos na estrutura da
personalidade anterior do individuo.

A individuagéo € o processo de reconstruir a personalidade da pessoa a partir do centro
global da psigue, isto &, o si-mesmo. Ela comega com a decomposigio da persona e com a
integragdo subsequente das partes reprimidas da psique ou Sombra. A individuagéo
constitui 0 desenvolvimento da personalidade adulta mas nem todos os adultos passam por
esse processo, que pode ser traumatico e envolver riscos, exigindo as vezes a cooperagio
de um analista.

A individuagdo permite gque a pessoa supere a visdo convencional do mundo,
desenvolvendo seu potencial de adaptar-se a novas situagdes e agir criativamente,
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Planos como modelos do comportamento

A teoria behaviorista modelava 0 comportamento humanoe como uma cadeia de estimulos e
respostas. Esse modelo do comportamento é muito limitado, uma vez que as pessoas néo
respondem simplesmente a estimulos isolados, e sim a situagdes como um todo ou, melhor
dizendo, a representagdes de situagdes como um todo, isto &, gestalts.

As pessoas agem em conseqliéncia de toda uma estrutura interna que representa sua
experiéncia e seus tracos pessoais. Elas respondem ndo a estimulos isolados , mas a
conjuntos de percepgdes que caracterizam uma situagio complexa. As pessoas nhao
reagem simplesmente a estimulos, elas sdo orientadas a objetivos, elas perseguem metas

com inteligéncia e persisténcia.

Uma proposta alternativa para o modelo do comportamento foi exposta por Miller, Galanter
e Pribram (1960}, em seu trabalho "Plans and the Structure of Behavior'. QO modelo de
comportamento proposto por eles baseia-se no conhecimento e é de carater ciclico, razdes
pelas quais consideramos importante dar-lhe destaque neste trabalho.

Os seres humanos, assim como muitos outros tipos de organismos, desenvolvem
representacdes internas do mundo, denominadas modelos do universo, esquemas,
simulacros, mapas cognitivos ou Imagem’. O problema & determinar como as agdes do
individuo sdo controladas por essa representacio interna.

Conceito de Plano
O elemento que relaciona a Imagem ao comportamento é o Plano. "Um Plano é um

processo hierarquico em um organismo, capaz de controlar a ordem em que uma
seqléncia de operagdes é efetuada’. O papel que o plano desempenha em um organismo
& semelhante ao do programa em um computador, o que nao significa que os planos
possam ser reduzidos a programas de computador. Um plano pode ser descrito através de

uma lista hierarquica, come:

X

A.
k.
l.

B.
m.
n.
0.

k Imagem, no sentido de Boulding (1973)
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A lista acima seria interpretada da seguinte maneira: "O plano X é composto de dots itens,
A e B, sendo que A contem k e |, enquanto B contemm, n e 0.

Além de possuirem o carater hierdrquico, os planos apresentam a caracteristica de
relacionarem uma acdo a uma finalidade, expressa na forma de uma representagio
interna. Se adicionarmos a isso ¢ carater ciclico no sentido de que o organismo persiste na
acdo enquanto a meta n&o é atingida ou até que aconte¢a alguma coisa que o faga desistir
do comportamento, conciuimos que as unidades do plano podem ser representadas por
unidades denominadas Testa, Opera, Testa e Sai ou TOTS, conforme a Figura 2.5.

condicdo de congruéncia entre
execucdo sy s~ POrCEprao e
do plano \ /  objetivo
. TESTA ’ ,

incongruéncia £ ope rag‘éo

entre / ey concluida

percepcoe Y7 &

objetivo

OPERA

Figura 2.5 - Unidade TOTS

Os elementos da unidade TOTS séo os seguintes:

Condicdo de execuc¢do, representada pela seta a esquerda, que determina as
condigdes em que o plano toma controle das agées do organismo, isto &, entra em

EXECUGE0;

Teste, representado pela caixa superior, que consiste na verificagdo da congruéncia
entre duas representagdes ou partes da Imagem, uma delas correspondendo a
situacao desejada ou objetivo e a outra & situagdo atual, percebida através dos
sentidos;

Incongruéncia entre percepgao e objetivo, que determina a execugdo da operagéo;
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Operacdo, que consiste em uma a¢ao externa ou interna ao organismo, que pode ser
constituida por um outro plano, por uma alteracdo de representagao interna (isto &,
da Imagem), ou pela elaboragdo de um novo plano;

Conclusdo da operagdo, que leva a repeticio do teste, 0 que, dependendo do
resultado, pode acarretar a repeticdo da operacao;

Congruéncia entre a percepgao e o objetivo, que determina a saida do ciclo TOTS.

alinhado
TESTAR PREGO e

{0 prego esta alinhado d >
com a superficie?}

L 4

;
saliente 6&»/!

MARTELAR

Figura 2.6 - Plano para cravar prego

Podemos ilustrar a aplicagdo do ciclo TOTS através de um exemplo simples, como cravar
um prego, usando um martelo. Cravar um prego consiste em martela-lo até que sua cabega
fiqgue alinhada com a superficie. Esse plano & ilustrado na Figura 2.6.

Lembramos agora que martelar consiste em uma seqliéncia de duas agfes, erguer o
martelo e bater no prego. Isso se reflete em uma hierarquia de Planos, conforme a Figura
2.7.

MARTELAR
ERGUER MARTELO BATER NO PREGO

Figura 2.7 - Hierarquia de Planos para cravar um prego
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Consequientemente, detalhamos nosso plano de cravar o prego, acrescentando mais um
nivel hierarquico, conforme a Figura 2.8.

alinhado
f&

TESTAR PREGO H
»| {0 prego esta alinhado com a - —
superficie?)

- ‘-.
saliente <

MARTELAR > embaixo

. & encima 4
TESTAR |/ | TESTAR
MARTELO —| MARTELO

L 3
¢
embaixo < 1 encima ‘J‘ | I

ERGUER BATER NO
MARTELO PREGO

Figura 2.8 - Detalhamento do Plano para cravar um prego

As operagdes de erguer o martelo e de bater no prego, por sua vez, podem ser refinadas
até os impulsos nervosos e movimentos dos masculos, que constituiriam o nivel mais baixo
da hierarquia dos planos. Por outro lado, podemos imaginar que o ato de cravar o prego
faz parte de outro plano maior, como o de montar uma prateleira, que por sua vez esta
incluido no plano para fazer um armario, & assim por diante.

Alguns planos sao iniciados e interrompidos temporariamente, sem serem abandonados. O
planc de elaborar uma tese ndo é abandonado quando eu paro de escrever texto. Q plano
de elaboragdo de uma tese envolve vérios sub-planos, como pesquisar bibliografia,
consultar o orientador, trocar idéias com especialistas, escrever ¢ texto da tese, fazer
apresentagoes, elaborar outros trabalhos relacionados ao assunto pesquisado, encaminha-
los para publicagéo, etc. Cada um desses sub-planos é colocado em execugdo durante
algum tempo, sendo interrompido depois de algum tempe, num momento adequado, mas
antes de sua conclusio, para dar lugar a outro sub-planc e ser retomado mais tarde, num
momento oportuno. Existe um plano geral que determina a oportunidade para a suspenséo
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e retomada dos diversos sub-planos. A elaboragédo da tese, por sua vez, ndo pode ser
mantida ininterruptamente até sua conclusdo, uma vez que ela demanda um tempo
relativamente longo e o autor precisa cuidar de sua vida enquanto isso: alimentar-se,
conviver com familia e amigos, fazer exercicios fisicos, dormir, etc. Elaborar uma tese faz
parte de um plano de educagdo que, por sua vez, integra um plano de vida e nés temos
planos que nos indicam como alternar entre os varios planos que constituem nosso plano
de vida.

Alguns pianos sé&o executados até sua conclusio, isto é, até ser alcangado o objetivo final.
Qutros sao interrompidos antes de chegarem ao fim, seja porque deixam de nos interessar,
seja porque parecem-nos impossiveis ou exageradamente dificeis. Nossos planos estio
sempre sendo avaliados quanto a conveniéncia de manter sua continuidade, isto é, nés
temos planos para avaliar e eventuaimente desistir ou substituir planos problematicos.

Alguns planos sdo mais flexiveis do que outros. De modo geral, os planos de nivel
hierdrquico mais baixo s&o inflexiveis, com seqléncias de ag¢des completamente
estereotipadas. Elas constituem habitos muito dificeis de mudar. Tal é o caso da maneira
de uma pessoa andar, mastigar o alimento, escrever & mao. Essas sdo agdes executadas
de modo automatico, requerende muito pouca atengdo. E gragas a esses habitos
autométicos que nosso foco de atengdo pode ser direcionado para tarefas mais
importantes, como aprender ciéncias, musica, eic..

Os planos de nivel hierarquico mais alto sdo mais fiexiveis. Eles geralmente envolvem
objetivos mais dificeis e mais afastados no tempo e no espago. Sua execugdo exige
reavaliagdes no meio do caminho e mudangas de rota. Eles geralmente ndo podem ser
levados a efeito sem interrupgao, mas precisam ser femporariamente postos de lado e
retomados mais tarde. Tal € o caso de planos como concluir um curso superior, fazer uma
carreira na empresa, adguirir um imével, construir uma casa.

Valores e Motivacido

O que leva os planos a serem colocados em execucao? Considerando que os planos estéo
organizados hierarquicamente, devemos esperar que 0s$ niveis mais baixos da hierarquia
devem relacionar-se a movimentos e sensagdes, como maver um dedo ou sentir o gosto de
uma fruta; que os niveis intermedidrios devem relacionar-se a agdes coordenadas visando
objetivos relacionados a objetos, como preparar uma refeicdo; enquantoc 08 niveis mais
altos devem ser associados a valores, como seguranga, saude, conforto, felicidade, etc.

O que leva as pessoas a agir ndo € o fato de que a mesma agdo proporcionou-thes
satisfagdo no passado. Quando eu saio & rua com uma carta, encontro uma caixa do
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correio e ponho a carta nela, ndo vou ficar estimulado a colocar mais cartas nas outras
caixas de correio que eventualmente vou encontrar em meu caminhio. O que me faz agir é
uma inten¢do, um objetivo, e ndo o fato de ter tido sucesso no passado com aquele tipo de
comportamento.

As pessoas ndoc agem ao acaso, efas possuem algum objetivo, toda agéo € dirigida para
alguma meta. O que faz as pessoas agirem é uma infengdo. A intenc¢ao pode ser entendida

como um plano incompleto, cuja execugao ja comegou.

As pessoas as vezes tem dificuldade para perceber a diferenca entre intengdo e
motivacdo. Imaginemos que Roberto pagou a Joaquim para matar Maria. Joaquim nao
tinha motivacdo para matar Maria, na verdade sequer a conhecia, e cometeu o crime
apenas por dinheiro. Roberto tinha motivagdo para matar Maria, pois achava que ela o
tinha traido. Tanto Roberto quanto Joaquim tiveram intengdo de matar Maria, pois ambos
tomaram agfes no sentido de causar a morte dela.

Imaginemos duas pessoas que trabalham em uma mesma empresa: um diretor que ganha
dez mil délares por més e um operario que ganha um salério minimo. Ter cem mil délares
no banco provavelmente & uma motivagdo para ambos, pois isso poderia melhorar a vida
deles. E muito possivel que o diretor tenha reaimente a intengio de juntar cem mil dblares,
guardando parte de sua renda e fazendo bons investimentos. Quanto ao operario, juntar
cem mil délares para ele € um sonho e ele acha melhor ndo se preocupar com essa
possibilidade e empregar seu tempo pensando em como colocar comida na mesa de sua
familia.

Quanto ao famoso problema da motivagio do trabalhador, vamos encontrar funcionérios
que odeiam o trabalho que fazem mas, ainda assim, tém a intencde de fazé-lo bem, por
exemplo, por medo de serem demitidos®. Encontraremos outros que teriam a maior
satisfacdo de fazer um bom servico mas, como a empresa néo lhes proporciona condigbes
para isso, procuram esquecer o assunto. Conseguir que as pessoas trabalhem contentes e
de modo eficaz exige mais do que promessas de recompensas, na verdade é um problema
cognitivo, que ndo pode ser resolvido apenas com discurso, mas exige fatos concretos no
sentido de tornar viavel o discurso.

Alguns estudos bem conhecidos, principaimente o de Maslow (1968, 1970), procuraram
estabelecer uma hierarquia de necessidades humanas. Essa hierarquia poderia ser
traduzida pela segliéncia de planos ilustrada na Figura 2.9.

% Nao queremos dizer que esta condigdo seja desejével, mas apenas que pode acontecer,
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Segundo o modelo de Maslow, viver consiste em um plano envolvendo a satisfagéo de
uma série de necessidades, sendo as de maior prioridade as fisiolégicas, que
correspondemn as condigfes de sobrevivéncia do organismo. A satisfagdo dessas
necessidades figuraria como o primeire plano na seqiiéncia de planos do organismo. Sua
execugdo envoive 0s sub-planos F1, F2, elc, que podem ser associados a satisfazer
sede, matar a fome, proteger-se do frie, etc. Quando o plano das necessidades fisioldgicas
estd atendido, isto &, quando as necessidades de maior pricridade estdo satisfeitas, a
pessoa passa para 0 segundo plano, que € cuidar da seguranga, envolvendo prevenir-se
contra catastrofes naturais, afastar agressores, etc. Da mesma forma, depois da
seguranca, a pessoa coloca em execugao os planos de obter afeto, cuidar da auto-estima
e dedicar-se a realizag¢fo de sua esséncia como ser humano.

Viver

Fisiologicas |_,! Seguranga || Afeto |} Auto Estima

/ (1T 1 ]

F1 ‘l':2 e ST 82 ... [AT||A2]| ... |AET}|AEZ| .. R21 ..
Ll [S1][s2] - [AT][A2] - [AET][AEZ] .. [RT][R2]

Realizaglo

v

Figura 2.9 - Hierarquia de necessidades

Resolugdo de Problemas

Resolver um problema consiste em elaborar, colocar em execucdo e concluir um plano
para ir das condigfes iniciais & meta desejada, superando as dificuidades esperadas no
caminho. Estratégias para resolugcdo de problemas consistem em planos para elaborar
planos.

Mesmo que os problemas que podem ser resolvidos sejam de naturezas muito diferentes e
que varios tipos de estratégias sejam possiveis, existem dois modelos ou paradigmas
principais para o processo de resolu¢do de problemas, aos quais outras abordagens
podem ser reduzidas: o de busca e o de predigdo.

O modelo de busca pode ser expresso da seguinte maneira:
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Dado um conjunto U (universo das solu¢bes possiveis) € um conjunto P de
especificagbes do problema (especificagdes do problema s2o atributos que uma
solugcdo deve possuir), tal que PelU (isto é, a especificagdo do problema nao é sua
prépria solugao), encontrar um elemento S de U (SeU, S é o conjunto de atributos que
define a soluglo), que satisfaca as condigdes do problema P (isto &, os atributos da
solugdo S incluem aqueles exigidos pelo problema P, ou seja, SoP).

O modelo de busca assemelha-se a procurar um objeto. Digamos que alguém esta
procurando um pirdmetro. Para poder efetuar a busca, ele precisa saber duas coisas: onde
procurar € como reconhecer o pirdmetro. O problema de onde procurar o pirbmetro
equivale a determinar quais 0s elementos do universo das solugfes possiveis U devem ser
testados e qual a ordem em que eles devem ser testados. O problema de como reconhecer
o pirémetro equivale a determinar qual o teste a ser feito sobre os elementos de U para
determinar se eles satisfazem as condi¢bes do problema. Deve ser notado que nao
sabemos de inicio se vamos encontrar o pirdmetro, pois ele pode ter sido roubado. Nem
sempre 0s probiemas t&ém solugdes.

Um algoritmo é um plano para testar sistematicamente todos os elementos de U. Caso a
solugdo do problema exista, 0 algoritmo da certeza de que sla seria encontrada. O
problema com os aigoritmos € que, na maioria dos problemas de alguma importancia, o
universo U tem um grande nimero de elemenios e testa-los um a um é excessivamente
demorado ou dispendioso. Mesmo que alguém se disponha a enfrentar o trabalho, a
quantidade de dados é tdo grande que e facil confundir-se. Por isso, as pessoas raramente
usam algoritmos para resolver problemas.

Geralmente as pessoas usam heuristicas para resolver problemas. Heuristicas sao
procedimentos incompletos de busca da solugdo. Se su estivesse procurando o pirdmetro,
em vez de esquadrinhar cada centimeiro do [aboratério seria mais razoavel ir logo aos
lugares onde seria mais provével encontra-lo: nos armérios de instrumentos, nas bancadas,
ao lado do forno. As heuristicas, ao contrario dos algoritmos, ndc nos déo a certeza de
achar a sofugao do probiema: ela pode existir e ndo ser encontrada.

Um segundo paradigma para a solugéo de problemas é a predigdo. Em vez de procurar o
pirdmetro pelo laboratério, tentamos prever onde ele serd encontrado® e em seguida
testamos a predicdo olhando diretamente o local escolhido. A resolucido de problemas
dessa maneira permite que testemos as hipéteses usadas na predigdo. Fazer predigcdes

* Por exemplo, podemos imaginar guem usou o pirdmetro psla Gitima vez, os lugares pelos quais passou e
onde poderia ter deixado o pirdmetro. Se conhecemos muito bem os habitos das pessoas, esse
procedimento toerna-se relativaments facil.
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equivale a fazer um modelo do sistema, progredir o tempo do sistema mais depressa do
que o tempo real e observar o resultado da simulagdo. A corregédo do resultado dependera
da corre¢do do modelo usado.

Metaplanos

A maioria dos planos de que uma pessoa dispde ndo estavam prontos quando ela nasceu
nem foram recebidos de outras pessoas; a maioria dos planos sdo elaborados por ela
mesma, isto é, sdo aprendidos. As pessoas nascem equipadas com alguns planos muito
simples para desempenhar algumas atividades basicas e derivam os demais a partir desse
¢onjunto inicial.

Alguns dos planos de que as pessoas dispdem em seu repertorio destinam-se a atividades
especificas: andar, orientar-se, comer, fazer a higiene pessoal, etc. Outros planos servem
para cuidar de situagdes que contém algum elemente de novidade, isto ¢, eles servem para
elaborar novos planos. Planos para fazer planos sdo chamados metaplanos.

A capacidade de resolver problemas depende fundamentaimente da habilidade para
glaborar novos planos. Uma vez que o plano da solugéo esteja elaborado, executa-lo é
geralmente uma simples rotina. A solugio de problemas geralmente & feita a partir de
metaplanos heuristicos. Até mesmo 0s algoritmos sdo elaborados a partir de planos e,
geralmente, estes séo heuristicos.

Existem varias heuristicas basicas para orientar a solugao de problemas. Um trabalho
muito conhecido nessa area € o de Polya (1977), que distingue quatro fase no processo
heuristico:

1. Compreensdo do problema: identificar os dados, as condigdes de contorno, a
situagdo desejada;

2. Estabelecimento de um plano, para orientar a coleta de dados e a busca da

solugéo;

3. Execugdo do plano, verificando cada passo a medida que se prossegue na
EeXecugao;

4. Retrospecto: rever a solugdo completa, verificando, discutindo e melhorando

quando possivel.

Newell, Shaw e Simon (1957) propuseram duas heuristicas gerais para solugdo de
problemas: a andlise de meios e fins e 0 método do planejamento.
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A analise de meios e fins consiste em tentar transformar a situacio dada na situagao
desejada. Se isso nao for possivel, entdo tentar uma transformagio que aproxime a
situagéo dada da desejada. Em seguida, volta-se ao primeiro passo, continuando assim até
cegar ao resultado desejado.

O método do planejamento consiste em omitir alguns detalhes do problema, de modo que
ele possa ser resolvido por algum plano j& conhecido. Em seguida, o plano conhecido é
usado como estratégia basica para resoiver ¢ problema mais complexo, voltando a incluir
os detalhes anteriormente omitidos.

Comentarios

O uso de planos como modelos do comportamento apresenta varios aspectos positivos.
Em primeiro lugar, permite introduzir o conceito de finalidade. A idéia de plano é familiar as
pessoas, todos nds fazemos planos e & intuitivo explicar nosso comportamento em termo
deles. Os planos permitem o modelamento hierarquico do comportamento e do

pensamento, indo dos valores até os impulsos nervosos.

O ponto fraco do modelo de planos ¢ que ainda conhecemos pouco sobre a estrutura do
comportamente humano, de modo que o campo das hipdteses naoc comprovadas €
consideravel. O modelo da bastante margem a futuros detalhamentos e testes
experimentais.

Os planos oferecem a perspectiva de desenvolvimento de modelos computacionais para
simulagdo do comportamento humano. A grande vantagem disso ndo é a perspectiva de
substituir as pessoas por maquinas nem tentar provar a convicgio metafisica de que as
pessoas sdo maquinas. Os modeles computacionais sao convenientes para testar
explicagdes tedricas: a explicagdo é modelada em um simulador, usa-se o simulador para
prever diversas situagbes experimentais ¢, em seguida, comparam-se os resultados
simulados com os obtidos experimentalmente.

A elaboracdo de modelos esta relacionada a um novo paradigma do pensamento cientifico.
Tradicionalmente, o conhecimento era considerade o espelho do mundo, a ciéncia era
considerada como a descricdo da realidade, as teorias cientificas eram os livros sagrados
da religido do saber. O novo paradigma encara a ciéncia como representagéo, visando
desenvolver modelos do mundo que ajudem as pessoas a ver noves aspectos da
realidade, que capacitem-nas a interagir meihor com o mundo. Para construir esses
modelos, os planos sao fundamentais.
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Podemos comparar nossas representagées do mundo a brinquedos. Um brinquedo € um
meio que traz objetos ao alcance da experiéncia de uma crianga. Geralmente, esses
objetos sd0 ou muito perigosos ou muito delicados para que a crianga lide diretamente com
eles. Um automével de verdade ndo pode ser colocado nas maos de uma crianga, mas um
brinquedo sim. As bonecas permitem que a crianga experimente situagbes sociais
delicadas. Os soldados em miniatura ddo aos garotos a possibilidade de viver aventuras

arriscadas.

Atualmente, dispomos de um material extremamente maleavel e rico para fazer brinquedos:
os computadores. Alguns dos jogos e simuladores séo bastante realistas e proporcionam
experiéncias muito ricas, como as de criar uma cidade ou mesmo uma civilizagdo. A
diferenca entre os simuladores usados por cientistas e administradores e agueles usados

em jogos diminui cada vez mais.

A ciéncia e a tecnologia sdo brinquedos de adultos. A diferenga é a modalidade de
representagdo que, neste caso, é simbdlica®, e o objetivo, que é a a¢ao sobre 0 mundo e
ndo apenas o prazer da crianga que brinca. Sera isto sempre verdadeiro? Tera sentido a

ciéncia sem o prazer de conhecer?

Conhecer € como cogar. Sentimos uma comichdo, um desconforto, e comegamos a cogar.
Cocar é gostoso, da prazer g, ao mesmo tempo, a comichdc aumenta mais. Quanto mais
cogamos, mais temos vontade de cogar. S precisamos tomar cuidado para ndo fazer uma

ferida: a pele delicada nem sempre resiste a dureza de nossas unhas...

* A conceituagdo o classificagdo dos signos é apresentada mais adiante neste trabalho. Segundo a
classificag&o de Schaff, a ciéncia usa simbolos, enguanto os brinquedos usam signos substitutives “sensu
stricto”.



Conhecimento como Processo Social

“Eu considero uma drvore.

Posso apreendé-la como uma imagem. Coluna rigida sob o impacto da luz, ou o verdor
resplandecente repleto de suavidade pelo azul prateado que lhe serve de fundo.

Posso senti-la como movimento: filamenito fluente de vasos unidos a um nucleo paipitante,
sucgo de raizes, respiracdo de folhas, permuta incessante de terra e ar, € mesmo o proprio
desenvolvimento obscuro.

Eu posso classifica-la numa espécie e observa-la como exemplar de um tipo de estrutura e de
vida.

Eu posso dominar téo radicalmente sua presenga e sua forma que néo reconhego mais nela
sen&o a expresséo de uma lei - de leis segundo as quais um continuo conflito de forgas é
sempre solucionado ou de fefs que regem a composicao e a decomposiclo das substancias.

Eu posso volaliliza-la e eternizd-la, tornando-a um nimero, uma mera relagdo numeérica.

A drvore permanece, em todas estas perspectivas, o meu obfeto tem seu espaco e seu tempo,
mantém sua natureza e sua composicao.

Entretanto pode acontecer que simultaneamente, por vontade propria e por uma graga, a0
observar a arvore, eu seja levado a entrar em relagdo comn ela; ela ja ndo é mais um ISSO. A
forga de sua exclusividade apoderou-se de mim.

N&o devo renunciar a nenhum dos modos de minha consideracdo. De nada devo abstrair-me
para vé-la, ndo ha nenhum conhecimento do qual devo me esquecer. Ao contrério, imagem e
movimento, €spécie e exempiar, lei e nimero estdo indissoluvelmente unidos nessa relacéo.

Tudo o gue pertence & arvore, sua forma, seu mecanismo, sua cor e suas substancias quimicas,
sua conversagdo com os elementos do mundo e com as estrelas, tudo esta inciuido numa
totalidade.

A drvore ndo é uma impressdo, um jogo de minha representagap ou um valor emotivo. Ela se
apresenta ‘em pessoa” diante de mim e tem alge a ver comigo, e eu, se bem que de modo
diferente, tenho aigo a ver com ela.

Que ninguerm tente debifitar 0 sentido da relacdo. relacdo é reciprocidade.

Teria entdo a arvore uma consciéncia semelhante a nossa? N&o posso experienciar isso. Mas
quereis novamente decompor o indecomponivel so porque a experiéncia parece ter sido bem
sucedida convosco? N8o é a alma da arvore ou sua driade que se apresenta a mim, é ela

mesma.”

' Buber, 1979
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Nossas mentes normalmente sio considerados como nosso reduto mais privado €
particular. Mesmo nossos corpos, apesar de serem indubitavelmente nossos, estdo & vista
de todos e seus movimentos podem ser tolhidos por barreiras fisicas ou pelo uso de
violéncia. Em contraste com isso, s6 cada um de nds sabe 0 que se passa em nossas
mentes. Os torturadores podem fazer as maiores barbaridades para que um prisioneiro
revele seus segredos, mas eles nunca serdo capazes de distinguir entre o verdadeiro
conteudo mental da vitima da tortura @ uma mentira que confirme suas expectativas.
Podemos pensar o que quisermos, ndo parecem existir barreiras capazes de deter o
pensamento. Essa deve ser uma das razdes porque ¢ ser humano tem tanto orguiho de

sua mente e seus pensamentos.

Apesar disso, uma caracteristica fundamental do conhecimento é o seu carater social. O
conhecimento pressupde sempre um sujeito em relagdo com um ambiente, com outras
pessoas, com objetos. Para conhecer nao basta saber no intimo: & preciso saber falar,
ensinar, argumentar e convencer outras pessoas acerca daquilo que se conhece. Acontece
que falar, ensinar, argumentar e convencer sao agdes sociais, que ocorrem dentro da
convivéncia social. Um saber restrito a uma pessoa isolada, que ndoe é comunicado, que
ndo é percebido por outra pessoa, que nNéo se projeta de alguma maneira sobre o ambiente
social pode ser uma convic¢éo ou crenga e ser de grande valor, mas n&o € conhecimento
como entendemos neste trabaiho.

A abordagem social é fundamental para a compreenséo do fenémeno do conhecimento.
Vimos anteriormente que a teoria do conhecimento estuda os critérios para discernir o que
é conhecimento valido do que n8o &, a psicologia estuda os processos mentais que
contribuem para a elaboragédo do conhecimento. Pretendemos mostrar agora que a razdo
de ser do conhecimento encontra-se no ambito social. Para caracterizar a natureza social
do conhecimento, vamos abordar algumas explicagdes para trés problemas:

1. Como o conhecimento emerge do processo de interagao social;
2. Como ocorre o processo de comunicagio entre as pessoas;

3. Quais as fungdes do conhecimento nos sistemas sociais.

Mente e processo social

O ser humano é eminentemente social. Grande parte daquilo que consideramos a natureza
humana, incluindo nossas capacidades de pensar, raciocinar e falar, ndo vem gravado em
nossos codigos genéticos, ndo esta conosco quande nascemos, mas deve ser adquirido
pelo convivio social.
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A perspectiva tedrica adotada no presente trabalho considera que o conhecimento nao é
dado ao homem, e sim que é construido como instrumento para a agdo. Acontece gue,
para o ser humano, o conhecimento e a agido possuem um carater social muito forte.
Nascemos completamente dependentes e dependemos de nossos semelhantes para
sobreviver. Nas sociedades humanas em geral, os adultos, nos papéis de pais e
educadores, devem desempenhar o papel de mediadores no processo de exploragdo e
conhecimento do mundo pelos jovens. Nos grupos humanos em geral, inclusive nas
empresas, uma das missGes dos lideres e veteranos e servir de mediadores no
conhecimento do grupo pelos novatos.

Para tentar explicar como o processo mental emerge em relagdo com a convivéncia social,
vamos apoiar-nos fortemente no trabatho de G. H. Mead, filésofo, psicologo e cientista
social ligado a corrente pragmatista, na linha do interacionismo simbélico e na teoria da

acéo.

A interacdo social como determinante do conhecimento e da acéo
O modelo que vamos propor baseia-se no seguinte ciclo de influéncias: a relagio social

determina o conhecimento que, por sua vez, determina a agdo, que determina a relagdo
social, fechando o ciclo, como ilustrado na Figura 3.1.

Em primeiro lugar, devemos esclarecer 0 que entendemos por agdo e por relagdo social.
Segundo Max Weber (1987), devemos distinguir entre a agéo, que é um comportamento
intencional e dotado de sentido, e a reagdo, que & um comportamento ndo intencional e
sem significado:

“Por acdp deve entender-se uma conduta humana (seja ela um fazer interno ou
externo, ou mesmo uma omissdo ou permissdo) sempre que o Sujeito ou 0s sufeitos da
acdo liguem a ela um sentido subjetivo. A a¢do social, portanto, é uma agdo na qual o
sentido intencionado por seu sujeifo ou sujeitos esta referido & conduta de outros,

orientando-se por esta em seu desenvolvimento.”
A acio reciprocamente orientada de varios individuos resulta entdo na relagao sociai:

"Por relagdo social deve entender-se uma conduta plural — de varios — que, pelo
sentido que encerra, apresenta-se como reciprocamente referida, orientando-se por

essa reciprocidade.”

Segundo Blumer (1969), a relagio entre interagao social, pensamento e agio é regida por
trés premissas basicas.
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1. Os seres humanos agem em relagdo as coisas com base nos significados que elas

possuem para eles.

2. Os significados das coisas s8o derivados ou emergem da interagdo social dos
individuos com os demais participantes do processo social.

3. Esses significados s&do selecionados e modificados através de um processo
interpretativo usado pela pessoa ao lidar com as coisas que ele encontra.

Um conceito que contribui para a compreensdo do comportamento social é o de papel.
Papel social € o comportamento associado a uma dada posi¢ao (status} dentro de um
sistema social’. Uma pessoa desempenha papéis diferentes de acordo com os virios
grupos sociais dos quais participa. Ao desempenhar um papel social, uma péssoa procura
transmitir informagdes aos outros participantes do processo, de acordo com sua concepgao
do papel. Os outros interpretam essa informagéo de acordo com sua percepgéo do papel
desempenhado pelo agente o que envolve tanto as informagfes “dadas” explicitamente
pelo agente (por exemplo, através do significado das frases), quanto as informagGes
“gntregues” involuntariamente (por exemplo, através da expressao faciai)® .

Figura 3.1 - Papel do conhecimento no processo social

%Broom, Seiznick e Darroch (1981).

® A dinamica da interpretagao de papéis na interagéo sacial foi estudada por Goffman {1958}, usando ¢ teatro
como modselo de comportamento.
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Comunicacéo significante

Segundo a teoria da interagdo social de Mead (1967) o processo de comunicagdo esta
presente em qualquer ato social. Nos animais em geral, a comunicagao é feta através dos
gestos. Gesto & o comportamento que da inicio a um ato social. Por exemplo, quando um
cachorro rosna para outro, esse é um gesto que da inicic a uma briga, isto é, um padrao de
comportamento envolvendo os dois animais.

No ser humano, o processo de comunicagdo envolve mais do que 0s gestos simples.
Quando uma pessoa dirige um gesto a outra, desperta, simultaneamente, em si mesma, a
resposta que a outra pessoa da ao gesto inicial. Podemos observar isso, por exemplo,
quando uma pessoa entra na sala e pedimos a alguém que traga uma cadeira para o
recém-chegado. Se a outra pessoa demorar a atender-nos por qualquer motivo, € bem

possivel que nos, sem pensar, busquemos a cadeira ndés mesmos.

A memdria de nossas proprias reacdes aos gestos dos outros e das reagdes dos outros a
nossos gestos leva-nos a aprender padries de resposta. O efeito de provocar em noés
mesmos reagao idéntica a que causa nos outros é mais acentuado no caso dos gestos
vocais, uma vez que ouvimos nossa propria voz, enquanto sag poucas as ocasifes em que
vemos © movimenio de nossos membros e muito raras as oportunidades de
contemplarmos as expressdes de nossos rostos.

A capacidade de colocarmo-nos no lugar do oufro e respondermos a nosso proprios
gestos, como se fossemos o outro, nos torna capazes de antecipar suas respostas.
Podendo prever como 0 outro responderd a nosso gesto, quando damos inicio a um ato
social, executamos o gesto pensando no ato que resultard desse gesto. Por exemplo,
guando fazemos um gesto ameagador, pensamos em uma briga. Dessa forma tem origem
o gesto significativo e, posteriormente, a linguagem e os simbolos, que permitem a
comunicagdo consciente, a inteligéncia e o conhecimento.

A inteligéncia consiste em prevermos as respostas a nossos atos antes de executa-los e
decidirmos a melhor maneira de conduzir nosso comportamento com base em nossa
memdria de experiéncias passadas. A comunicagdo consciente é aqguela que visa
despertar no interlocutor uma resposta que nés sabemos antecipadamente qual é.

Segundo Mead, existe uma relagao triddica entre:
1. 0 gesto de um individuo que da inicio a uma interagao social;
2. aresposta ao gesto, por parte do segundo individuo;

3. o resultado da ag&o iniciada pelo primeiro gesto.
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Esses irés elementos caracterizam um signo, conforme veremos a seguir. O uso de
simbolos na interag@o social @ no pensamento € uma das caracteristicas distintivas do ser

humano, conforme concluiu Cassirer (1977).

Segundo Mead, a mente & constituida pelas antecipagdes das repostas dos outros com os
quais convivemos socialmente, sendo que essa convivéncia inclui ndo sé os outros seres
humanos mas também seres vivos e objetos em geral, que fazem parte do nesso mundo
social. As regularidades nas respostas vdo compondo as imagens dos outros. Existem
imagens especificas de individuos (por exemplo, a imagem individualizada que su tenho de
Pedro) e imagens generalizadas, aplicadas a grupos (por exemple, a imagem geral que eu
tenho de um professor).

Para antecipar as repostas que os outros ddo a nés, colocamo-nos no lugar deles e
imaginamos como responderiamos ao gesto que estamos fazendo. Ao fazer isso, vamos
compondo imagens de nds mesmos, isto &, o si-mesmo. Dessa forma adquirimos nossa
percepcdo de identidade. Uma implica¢éo importante da teoria da mente de Mead é que as
percepgdes de identidade s&o sempre referidas a outros, que podem ser individuais ou
generalizados. Assim sendo, a idéia de um “eu auténtico” deve ser relacicnada ao outro
mais geral possivel, isto €, a uma imagem de si-mesmo em relagdo a todos 0s oUtros
possiveis.

Podemos falar em uma auto imagem coletiva de um grupo de pessoas, referida a um outro
que é significativo para o grupo. Por exemplo, em uma empresa tradicional, esse outro € o
patrdo. Em uma pequena empresa, 0 proprio patrao introduz os empregados no grupo,
ensina-lhes o trabalho, supervisiona sua execugao, raconhece o servi¢go bem feito, pune as
tfransgressdes e decide quando um membro deve ser excluide do grupo. Em grandes
empresas, 0 pairdo ndo é uma pessoa concreta, mas uma imagem idealizada, composta a
partir da interpretagao dos atos de seus representantes.

A auto imagem constitui um ponto de referéncia para ¢ comportamento das pessoas. Por
isso, as pessoas tém uma tendéncia a agir de acordo com aquilo que se espera delas.
Segundo Mead, o “si-mesmo” é o elemento da identidade que faz as pessoas se
comportarem conforme as expectativas do grupo social. Essa influéncia ndo é absoluta,
uma vez que a identidade compreende um outro elemento, o “eu”, que leva a pessca a
afirmar sua independéncia em relagdo ao padrao imposto pelo “si-mesmo”.

Tempo e razéo
Conforme vimos anteriormente, o conceito de verdade como cépia mental de um objeto do

mundo ndo se sustenta em vista dos conhecimentos que temos hoje dos processos



CONHECIMENTO, ADMINISTRAGAO E QUALIDADE 61

mentais. Da mesma forma, o conceito da razdo humana como reflexo da ordem existente
no mundo perde o sentido. Precisamos assim de novos critérios de verdade e de uma nova
maneira de entender 0 que € a racionalidade.

Ja tivemos a oportunidade de expor a proposta do pragmatismo para o problema da
verdade, considerando o conhecimento como instrumento da agéo, representada pela
teoria do conhecimento de C. |. Lewis. Vamos agora abordar a filosofia do tempo de G. H.
Mead, que define o papel da razao em relagdo a aggo’.

Para podermos entender a filosofia do tempo de Mead, devemos inicialmente fazer uma
distingdo entre dois conceitos de tempo. O primeiro deles € o tempo da fisica, que decorre
da percepgdo do movimento dos objetos. Esse é o tempo que medimos nos relogios e
calendarios, isto &, o tempo objetivo. Existe um segundo conceito de tempo, relacionado a
maneira segundo a qual ordenamos 0$ acontecimentos em nossas mentes, classificando-
0s em presente, passado e futuro. Este é o tempo subjetivo ou tempo psicolégico. Quando
dizemos que o tempo da origem a raz&o, devemos entender o tempo subjetivo, isto &, o
tempo percebido como presente, passado e futuro. O tempo objetivo, na verdads, € uma
decorréncia da aplicagao da razéo a explicagao dos fendmenos do mundo fisico.

A percepgdo do tempo (subjetivo) decorre do que Mead denominou eventos emergentes. O
evento emergente &€ uma inibigAo da conduta presente do organismo, uma ruptura da
continuidade da experiéncia, da vida, que cria uma expectativa, uma barreira a ser
superada, da qual decorre a necessidade de uma agdo para restabelecer o fluxo normal da
existéncia. O evento emergente separa presente, passado e futuro. O passado € a
continuidade da exisiéncia, antes do evento. O presente é a situagdo atual, que nio se
ajusta a continuidade do passado. O futuro representa uma projecdo do restabelecimento
da continuidade da existéncia, que é visto a uma certa distancia, em raz&o da ruptura
causada pelo evento emergente. Dizemos entdo que o evento emergente produz a
projecdo de um futuro, mais ou menos distante, no qual a harmonia encontra-se

restabelecida.

Sem as descontinuidades da experiéncia, ndo haveria percepgdo de tempo nem de
permanéncia, uma vez que toda permanéncia & percebida em sobreposicdo a uma
mudanga, a uma ruptura: alguns elementos do campo da percepcdo desaparecem,
enquanto outros permanecem. Continuidade e descontinuidade nac sao contraditbrias
entre si, mas sim polaridades dialéticas que geram a experiéncia.

*A exposi¢aoc da filosefia do tempo e da razdo de Mead segue o trabalho de Cronk (1987).
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Dissemos que o evento emergente cria a necessidade de uma agao para restabelecer a
continuidade da existéncia. Nessas circunstancias, a funcao da razio é reconstruir a
continuidade da experiéncia apés a ocorréncia do evento emergente. Isso & feito
construindo um novo passado, no qual o passado anterior é integrade ao evento
emergente. O passado assim reconstruido indica a dire¢do que a a¢ao deve tomar e assim
restabelece a continuidade com o futuro. A acdo que se insere nessa continuidade de
interpretacao da experiéncia passada a luz da razao é a agdo racional.

O passado ¢ assim continuamente reformulado a luz dos eventos emergentes do presente.
O passado & irrevogave! apenas no sentido de que alguma coisa aconteceu mas o que
aconteceu, isto é, a esséncia do passado, é objeto de questionamento e reinterpretacio.
Mead concebe a consciéncia humana como intencional em sua estrutura e orientagdo. O
mundo da experiéncia consciente é intencionado, significado, construido, constituido, pela
consciéncia. A existéncia de um mundo objetive independente da consciéncia ndo é

negada mas o significado desse mundo & construido pela consciéncia.

A relagdo dialética enire o evento emergente e 0 passado nao aparece apenas no
pensamento histérico mas no pensamento cientifico em geral. As hipdteses cientificas séo
construidas de modo a resultar num relato do passado que reduza o evento emergente a
inteligibilidade. Assim, os eventos emergentes do passado passam a ser determinados e
ndo emergentes, servindo de base para a agdo visando o futuro. ‘

Figura 3.2 - Giclo temporal da experiéncia, da razao e da agio

Podemos estruturar a existéncia temporal humana, segundo o ciclo representado na Figura
3.2, compreendendo quatro momentos:

1. percepcao do evento emergente,
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2. restruturagio do passado,
3. restruturacio do futuro,
4. agao.

Depois que a acao restabelece a continuidade da experiéncia, o ciclo & retomado quando
um noveo evento emergente é percebido.

Estrutura da acéo

Para estudarmos o comportamento das pessoas e das organizagfes, € importante termos
um entendimento do que constitui a agao humana, individual e coletiva. Entendemos por
acao a aplicagfo de capacidades do organismo a determinadas resisténcias do ambiente,
de acordo com uma intengdo, determinada por um conjunto de valores e por uma
representacdo do mundo.

O comportamento humano nao pode ser entendido apenas em termos fisicos. Os mesmos
gestos de uma pessoa podem fazer parte de comportamentos completamente diferentes,
quando ocorrem em uma luta, em um espetdculo teatral ou em uma seqiiéncia de
exercicios rotineiros. da mesma forma, ndo podemos entender 0 comportamento apenas a
partir do lado mental. A vida mental das pessoas é acessivel apenas a elas mesmas e
precisamos sempre entende-la a partir de sua manifestagdo no ambiente fisico. O conceito
de acdo mostra-se importante por referir-se a relagdo entre fisico @ mental.

Searle (1984) estabeleceu oito principios basicos em relagio a estrutura da agéo.
1. As acbes consistemn de dois componentes, o mental e o fisico.

2. O componente mental é uma inteng8o. A intencionalidade é relacionada a alguma
coisa e faz distingao entre sucesso e fracasso.

3. Otipo de causalidade essencial a estrutura da agao é o intencional.

4. Devemos distinguir entre acSes premeditadas, planejadas previamente, e agdes
espontaneas, que séo tomadas sem reflexao anterior.

5. As intengdes prévias geralmente resultam do raciocinio pratico. O raciocinio prético
visa escolher entre desejos antagonicos.

6. A explicagdo de uma agdo deve basear-se no mesmo contelido que estava na
cabecga da pessoa, quando ela realizou a agéo.

7. As intengbes constituem redes. Uma intengdo s6 pode funcionar e ser entendida
como parte de uma rede de intengdes.
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8. A rede de intencionalidades s6 funciona sobre um funde de capacidades humanas
que, em si mesmas, n&o sdo estados mentais.

Acgdo
I l
Manipula¢éo Intengéo
Resisténcia Capacidade Raciocinio Valores
Ambiente Organismo Representagbes Sentimentos

I | L I

Fisico Mental

Sistema
Qrganismo-ambiente

Figura 3.3 - Esquema da acao

Podemos tentar uma sintese da idéia de agdo em um diagrama, conforme a Figura 3.3. Um
organismo é sempre definido em relagdo com um ambiente, com o qual ele interage,
formando o sisterna organismo-ambiente. No caso do ser humano, podemos observar esse
sistema sob os aspectos fisico e mental. Sob o aspecto fisico, podemos definir uma
fronteira que separa o organismo do ambiente. O ambiente & associado entio a
resisténcias e o organismo dispde de habilidades ou capacidades que se contrapfem as
resisténcias do ambiente. Juntos, resisténcias e habilidades caracterizam a manipulagio do
ambiente pelo organismo. Sob o aspecto psicolégico, observamos que a mente apresenta
representacdes e sentimentos relacionados aos estados do sistema. Das representagdes
emerge o raciocinio, enquanto dos sentimentos emergem os valores. Da relagdo entre
valores e raciocinio emerge a intencéic e a associagdo entre intengdo e manipulagéo
caracteriza a agio do organismo.

E importante entender que conhecimento e agdo constituem dois lados de uma mesma
moeda. duas maneiras complementares de interpretar a vida humana. No estudo da agao,
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enfatiza-se 0 movimento que parte do organismo em dire¢cdo ao ambiente, enquanto no
estudo do conhecimento ¢ foco da atengdo € colocado no movimento que parie do
ambiente em dire¢io ao organismo. Agdo e conhecimento s&o porém inseparaveis, séo
partes de um mesmo cicio ou, methor dizendo, sdo maneiras diferentes de ver um unico
ciclo da vida.

Os elementos da agdo serdo considerados mais adiante neste trabalho, ao tratarmos da
administragdo das empresas, que sdo sistemas de acéo cooperativa, isto &, cuja existéncia
¢ definida em termos de acdes coordenadas através de um sistema de comunicagao,
compondo uma acao colefiva. Assim sendo, um modelo do processo de administragdo
deve incluir um modelo da a¢éo e um modelo da comunicagao.

Comunicagao

Comunicagdo € o processo através do qual procuramos influenciar o comportamento de
outras pessoas. Precisamos entender esse processo porque € através da comunicagéo
que as atividades das empresas s@o coordenadas. Para isso, vamos apresentar um
modeio geral do processo, baseado no trabalho classico de Shannon e Weaver (1969). Em
seguida, trataremos do problema semantico, isto é, do significado.

Modelo geral da comunicacédo
O modelo geral de comunicagao, segundo Shannon e Weaver, é representado na Figura

3.4.
Fonte de Transmissor Receptor Destino
inlermagso . C‘ ;j .: ’ »
Sinal '

Menssgem

Mensagem __« Sinal L. ‘ .
emitica =" transmitido recebida ""7 recebida

Fonte de ruido

Figura 3.4 - Modelo geral do processo de comunicacdo (Shannon e Weaver, 1969)

Geralmente, a palavra informagéo € usada para exprimir uma mensagem com significado.
Na teoria matematica da comunicagdo, a palavra informagdo é usada em um sentido
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particular, associada a liberdade de escolha que se tem ao selecionar uma entre as varias
mensagens possiveis. Informagao é definida como ¢ logaritmo (na base 2) do nlimero de
escolhas possiveis.

O modelo da teoria matematica da comunicagéo pode, segundo Weaver, ser generalizado
para o processo de comunicagdo como um todo, que abrange trés niveis:

Nivel A: relagido entre os simbolos transmitidos e os simbolos recebidos;

Nivel B: relagéio entre o significado expresso pelos simbolos fransmitidos e o
significado desejado;

Nivel C: relagdo entre a mudancga de comportamento do destinatario, provocada pelos
simbolos recebidos e a mudanga desejada.

Essa generalizagdo envolve a adicdo ao modelo de duas fontes adicionais de ruido
semantico, sendo uma no emissor & outra no receptor. O processo de comunicagéo pode

entio ser caracterizado por trés subprocessos, conforme esquematizado na Figura 3.5.

Agente Transmissor Receptor Deastino
Ruido de Ruido de Rui(_i_o de
codificacao transmissso decaodificagéo

Figura 3.5 - Processo de comunicagao social

Os passos do processo de comunicaglo sao os seguintes:
1. O processo comega quando um agente tem uma um significado a comunicar;

2. Para ser transmitido, o significado precisa ser codificade semanticamente, sob a

forma de simbolos ou signos que possam ser transmitidos, através do canal ou
meio disponivel;

3. Durante o processo de codificagdo semantica, a mensagem é distorcida pelo ruido
de codificagdo (semantico);
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4, A mensagem devidamente codificada é transmitida;

5. A mensagem transmitida propaga-se através do canal/ ou meio, do emissor até o

receptor;
8. Durante a propagacao, a mensagem € afetada pelo ruido de transmisséo;
7. A mensagem € coletada pelo recepior;
8. A mensagem é decodificada;

9. Durante a decodificacdo, a mensagem é distorcida pelo ruido de decodificacéo

{semantico);

10. A mensagem chega finalmente ao destino, onde produz seu efeito, isto é, um

comporfamento.

Por exemplo, digamos que eu encontre uma amiga na lanchonete e deseje convida-la para
ir a um jogo de basquete. A intencao de ir ao jogo na companhia dela é a mensagem que
eu desejo passar para ela. Para fazer isso, preciso transformar minha intengdo em
palavras, como: “Vocé quer ir ao jogo de basguete comigoe?” Acontece que, como sou meio
atrapalhado, acabo dizendo “domingo”, em vez de “comigo” (ruido de codificagdo). A
lanchonete fica numa avenida movimentada e esta cheia de gente falando e ela nao ouve
a palavra “basquete” (ruido de transmissdo). Minha amiga acabou de ver um cartaz
anunciando um bingo e estava justamente pensando em como achava desagradavel esse
tipo de jogo. Ela eniende minha frase como "Vocé quer ao jogo de bingo” (ruido de
decodificacdo) e responde polidamente que ndo esta interessada, ac mesmo tempo que
diz com seus botdes: “Porque ele ndo me convida para a final do campegnato de basquete
em vez desse bingo idiotal”
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EMISSOR = o 'DESTINATARIO ~
Parcepgéo do comportamento
Percepgaon do meio
Percepgio semartica _

v Vl

Fonte Transmissor Receptor Destino |
Ruido de Ruido de Ruit_ip de

codificagdo transmiss&o decodificagao

Figura 3.6 - Processo ciclico da comunicagéo social

O modelo seqilencial do processo de comunicagdc nao corresponde exatamente a
realidade, uma vez que ele simplifica muito as interagdes que ocorrem quando duas
pessoas interagem. Se as coisas fossem exatamente como o0 modelo seqiencial supde, os
desentendimentos, como os do exemplo acima, seriam muito mais comuns do que
costumam ser na realidade. Acontece que, ao interagir com outras pessoas, estamos
continuamente pegando informagéo de volta, isto é, realimentando ¢ processo, o que nos
permite fazer corre¢des. Quando digo uma palavra errada para minha amiga, ougo essa
palavra e repito a frase certa, quando percebo que o ambiente esta barulhento, procuro
falar mais alto, quando ¢ comportamento do destinatario ndo € o que eu esperava, tento
obter informagdo adicional para conferir se fui entendido corretamente. O processo de
comunicagio pode ser modelado de forma mais precisa através de uma série de ciclos de
realimentagio, conforme a Figura 3.6. Deve-se notar que as realimentagcdes sao também
processos de comunicagdo e sua representacdio ndo foi detalhada para simplificar o
desenho.
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PESSOA

PESSOA

LINGUA

VOCABULARIO

EXPERIENCIAS
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Figura 3.7- Repertérios comuns necessarios a comunicagao

O processo de comunicacdo envolve trés elementos que, conforme exposto a seguir,
caracterizam um signe: a mensagem transmitida (o meio}, o destinatério (o interpretante) e
o comportamento do destinatario (o objete). A comunicagéo consciente ocorre dentro de
um processo de interagéo entre pessoas, que visa a realizagdo de um ato social. Para que
a comunicagao seja eficaz, isto &, para que ela desempenhe sua fungdo na consecugio do
ato social, € necessario que as pessoas envolvidas possuam um repertéric comum de
significados. Esse repertérioc comum abrange varios niveis, por exempio:

Lingua — as pessoa precisam falar a mesma lingua, por exemplo o portugués;

Vocabulgrio — mesmo deniro de uma mesma lingua, existem variagbes de

vocabularios, de acordo com formacé&o cultural, grupos sociais, etc.;

Significados — & preciso que os significados atribuidos &s mensagens pelos
participantes do processo de comunicagdo sejam ceincidentes, sem ¢ que resulta
uma tremenda confuso;

Experiéncias — 0 entendimento depende de alguma espécie de experiéncias comuns
aos participantes no processo, por exemple, com a gestdo financeira de uma
empresa, com a pratica de um esporte ou com a operagdo de um certo tipo de
maguina;
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Comportamentos — a comunicagao depende também de que as pessoas possuam
algumas reacgbes semelhantes a situagbes semelhantes, sem 0 que o
comportamento delas € mutuamente incompreensivel.

Essa situagio pode ser representada esquematicamente pela Figura 3.7.

Signos, Simbolos, Linguagem

A comunicagdo baseia-se na codificagdo e decodificago de informagdes, isto é, na
associagado de significados a mensagens. Este processo € o objeto pela semidtica, a
ciéncia dos signos, estudada pelo filésofo norte-americano Charles S. Peirce. Segundo ele:

“Um signo & uma relagéo triddica Sa. que se estabelece entre um interpretante 1, um
objeto O e um meio M: S = 8p(M, O, I).” (Maser, 1975).

A relagdo consiste em que, para o interpretante, 6 meio representa o objeto, isto e, toma o
lugar dele. Quando eu digo a palavra "gato", a palavra &€ o meio, o objeto & 0 animal e a
pessoa que ouve e interpreta a palavra é o interpretante. O signo pode ser representado
através do diagrama proposio por Ogden e Richards (1972), que consta da Figura 3.8.
Note-se que, na figura, a ligagdo entre o meio ¢ ¢ objeto & feita por uma linha pontilhada,
indicando que a relagao entre esses dois elementos nao € direta, e sim mediada pelo

interpretante.

----------- s Interpretante
1ou referéncia

1 (pessoa que ouve)

Signo

(relagdo triddica entre & :
palavra “gato”, a pessoa que:
a interpreta e o animal gato) 1 "+,

Meio :
(palavra “gato”):

..Objeto
A" iou referente
: (animal gato)

Figura 3.8 - Diagrama de representagéo do signo segundo Ogden e Richards

O conceito de signo esta relacionado a interagdo social, conforme Mead (1967). No
processo de interagdo entre dois organismos, o gesto do primeiro organismo constitui o
meio, a resposta do segundo organismo constitui o interpretante e o ato social final

constitui o objeto. Na comunicagao significativa o primeiro organismo é capaz de antecipar
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a resposta do segundo e o desfecho do ato, isto é, ele estabelece a relago triadica que
constitui o signo.

Deve ser notado ainda que em muitos casos 0 objeto de um signo é um outro signo. Isso
quer dizer que os signos formam cadeias de significagdo. Por exemplo, eu interpreto
marcas de tinta sobre uma folha de papel como a palavra “circunferéncia”, em seguida
interpreto a palavra “circunferéncia” como um conceito geométrico, dai interpreto o conceito
como “conjunto de todos os pontos de um plane a uma mesma distdncia de um ponto
dado”, e assim por diante.

Signos
Signos naturais Signos artificiais
{indicios}) {propriamente ditos)

Signos verbais Signos propriamente

{patavras) ditos, com expressio
derivada
Sinais Signos substitutivos
Signos substitutivos Simbolos
sansu stricto

Figura 3.9 - Classificagao dos signos segundo Adam Schaff

Os signos podem ser de varios tipos, que incluem desde palavras até argumentos ldgicos.
A. Schalff (1969) classificou os signos em varias categorias, conforme o diagrama da Figura
3.9.

As definigdes das varias categorias sa0 apresentadas a seguir.

Signo — ‘Qualquer objeto material, qualquer atributo, qualquer evento material —
colocado no interior do processo de comunicagdo e no quadro de referéncia de um
conjunto de interlocutores que dominam certa linguagem — transforma-se em signo
quando se presta para transmitir, a um dos elementos que participa do ato
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comunicativo, um pensamento acerca da realidade, isto &, acerca do mundo exterior
ou acerca do mundo interior {emogdes, sentimentos estéticos, vivéncias volitivas,
etc.).”

Signos naturais — Constituem os chamados indicios, indicadores ou sintomas, cuja
existéncia independe das atividades finalistas (isto &, orientadas para um objetivo)
dos seres humanos, que sao posteriormente interpretados pelo homem como
signos de algo. Exemplos de signos naturais séo o congelamento da agua como
indicacéo do frio, as rugas na face como sinal de velhice, elc.

Signos artificiais ou signos propriamente ditos — Sao aqueles produzidos pelo homem,
para fins de mituo entendimento, através da comunicagao.

Signos verbais ou signos-palavra — Podem ser orais ou escritos e desempenham um
papel fundamental no processo de significagdo, uma vez que os conceitos dos
signos dos varios tipos s80 estabelecidos através das palavras. Pode-se dizer que
os signos verbais constituem a categoria fundamental dos signos, a espinha dorsal
do processo de comunicagéo consciente entre 0s seres humanos.

Signos propriamente ditos com expressdo derivada — S&o signos néo verbais, cujo
significado é convencionado através de associagdes verbais.

Sinais — Sao signos cujo significado & estabelecido arbitrariamente, através de um
acordo entre pessoas de um determinado grupo social. Seu objetive é provecar um
determinado tipo de comportamento em uma certa circunstancia, por exemplo, a
sinalizagdo das estradas, a sinalizagao ferroviaria, 0s sinais de saida de emergéncia

de avibes e 6nibus, o som da sirene de uma ambulancia, ete.

Signos substitutivos — S&o signos que substituem determinados objetos, com o

objetivo de evocar outras idéias, conceitos e representagdes.

Signos substitutivos sensu stricto (estrito senso) — Sao objetos materiais que, por

questdes de semelhanga, representam outro, como uma fotografia, uma escultura
ou o desenho de uma casa.

Simbolos — Sa0 objetos materiais que representam conceitos abstratos, em raz3o de
convengdes que precisam ser conhecidas a fim de compreender o simbolo. A
interpretagdo do simboio depende da percepgdo de relagdes entre sua forma e
conceitos qu experiéncias sociais simbolizadas. Por exemplo, a cruz como simbolo
do cristianismo, a cor vermeiha como simbolo do amor, a caveira segurando uma
foice como simbolo da morte.

Segundo Mrris (1946}, a semidtica divide-se em sintaxe, seméntica e pragmatica:
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A sintaxe estuda os modos pelos quais os signos podem ser combinados, através de
seus meis, para formar outros signos validos (por exemplo, como as palavras
podem ser combinadas para formar sentengas;

A semantica estuda as relagdes entre 0s signos e seus significados;
A pragmdtica estuda a origem, o emprego & os efeitos dos signos.

Da mesma forma que o processo de comunicagdo € fundamental para a vida social, 0s
signos sdo fundamentais para o pensamento, que pode ser visto COMo um processo
intrapessoal de comunicagdo, conforme exposto mais adiante neste trabalho, no capitulo
sobre sistemas. Podemos falar de nossas estruturas mentais como redes de signos,
parcialmente conscientes e parcialmente inconscientss, como o faz a psicandlise. Uma das
técnicas terapéuticas mais usadas hoje em dia &€ a neurolinglistica, desenvolvida por
Bandier e Grinder (1982), que atua sobre as conexdes das cadeias de simbolos como
técnica para modificar padroes de comportamento e percepgdo. O conhecimenio das
estruturas simbdlicas é muito importante para podermos evitar confusdes no processo de
comunicacdo. Conforme veremos mais adiante, as empresas, para conseguirem a
cooperagdo de seus participanies no sentido dos objetivos globais, utilizam redes de
comunicacbes bastante complexas. Um dos problemas fundamentais da administragao
consiste em manter essas redes funcionandoe, de modo que as informagbes fluam e sejam
corretamente interpretadas pelos agentes. ’

Sociologia do conhecimento

Quando ouvimos uma afirmagdo com a qual concordamos, achamos muito natural que
outras pessoas estejam vendo a mesma realidade que nés. Quando alguém toma uma
posi¢do que diverge da nossa e, principalmente, quando sentimos isso como uma ameaga,
costumamos procurar razdes ocultas para a divergéncia que nos incomoda. Quando o juiz
de futebol apita varias faltas duvidosas contra nosso time, suspeitamos que algum fator
gstranho ao jogo esteja influenciando seu comportamento, por exemplo, que ele recebeu
suborno.

Segundo Robert Merton (1968), a sociologia do conhecimento parte do principio de que
ndo apenas ¢ conhecimento falsg, mas também o conhecimento verdadeiro é influenciado
por fatores sociais. Coloca-se de um lado ¢ mundo da expressdo simbdlica; idéias,
imagens, representacfes, ideologias, teorias, racionalizagbes, expressdes emotivas,
cultura popular. Do outro lado, identifica-se um substrato: produgio econdmica, poder,
posicdo social, necessidades fisiologicas e psicolégicas, instintos e relagdes pessoais.
Procura-se entdo estabelecer como o substrato influencia a expressdo simbdiica,
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preservando ou minando estruturas sociais, defendendo interesses de grupos, atraindo a
atengdo para determinados objetos e influenciando a maneira como eles sao vistos.

Merton propds um paradigma para a sociologia do conhecimento, baseado em cinco
questbes:

1. Onde estd localizada a base existencial das producées mentais?

A mais célebre concepgaoc acerca das bases sociais do conhecimento &€ a de Marx
(1904), que considerou o modo de produgdo material como o fundamento das
produgdes intelectuais: “O modo de produgio na vida material determina o caréter
geral dos processos sociais, politicos e intelectuais da vida. Ndo é a consciéncia
dos homens que determina a existéncia deles mas, pelo contrério, é a existéncia
social que determina sua consciéncia.”

Max Scheler (1926} distinguiu entre os dominio das idéias e os fatores reais. Ele
rejeita a idéia de que um dos dominios determine o outro como variavel
independente. Os fatores reais, além disso, variam ao longo da histéria, passando
por trés fases: inicialmente predominam as relagdes de parentesco, depois o poder
politico e, finalmente, os fatores econdémicos.

Durkheim (1989) defendeu a idéia de que as categorias de pensamento refletem a
estrutura social e que as pessoas sdo mais influenciados pelos grupos dos quais
fazem parie do que pela natureza.

Uma visdo oposta as anteriores é a de Sorokin {(1968), para quem é fundamental a
orientagdo da cultura quanto a busca de sentido e da realidade Uitima. Dessa forma,
gle identifica duas orientagGes basicas, conforme a cultura considere que a
verdadeira realidade e o verdadeiro valor sejam de natureza sensorial (culturas
sensoriais), suprasensorial {culturas ideacionais) ou em parte sensorial & em parte
suprasensorial {culturas idealistas).

2 Quais as produg¢bes menfais submetidas a analise socioldgica?

Os varios tipos de conhecimento estudados pela sociclogia do conhecimento vao
desde as cren¢as populares até a produgéao cientifica. A questio fundamental & até
que ponto o contelido desses varios tipos de conhecimento s&o suscetiveis de
influéncia pelos fatores existenciais. O marxismo considera que as ciéncias naturais
nao sdo determinadas em conteddo pela infra-estrutura social mas apenas o foco
de atencdo das pesquisas, enquanto as ciéncias sociais estéo sujeitas a refletir
posicdes ideoldgicas.
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Max Scheler distinguiu vérios tipos de conhecimento, classificando-os em niveis
desde os mais naturais, cuja evolugao e mudanga & muito lenta e dificil, até os mais
artificiais, que podem mudar e evoluir rapidamente. Na base da classificagao ficam
as visdes naturais do mundo, as “Weltanschauungen”, que sé@o aceitas como
dados, ndo podem ser justificadas e nem precisam disso. Em seguida, em graus de
artificialidade crescente, vém: {1) mitos e lendas, (2) conhecimento implicito na
linguagem natural do povo, (3) conhecimento religioso, (4) tipos basicos de
conhecimento mistico, (5) conhecimento filoséfico-metafisico, (8) conhecimento
positivo de matemdticas, ciéncias naturais e culturais, (7) conhecimento tecnoldgico.

Como as produgées mentais se relacionam com a base existencial?

Existem duas hipoteses basicas em relagcdo ao tipo de relacionamento entre o
conhecimento & a base existencial:

Causal ou funcional

Para o marxismo, o conhecimento é influenciado pelas ideologias, que sao
expressdes inconscientes dos motivos reais, isto &, dos interesses de classe.
Segundo Engels (1883): "A ideologia é um processo realizado pelo assim
chamado pensador, conscieniemente de fato, mas com uma falsa consciéncia.
Os verdadeiros motivos que o impelem permanecem desconhecidos a ele, de
outra forma n&o se trataria de um processo ideolégico de modo algum. Assim,
ele imagina motivos falsos ou aparentes.”

Para Scheler, as idéias e os fatores existenciais interagem, determinando a
atualizacdo de idéias potenciais. Assim, antes do século XVI, a cultura ocidentai
foi dominada pelo pensamento organismico, que enfatiza a intertigacao de todas
as coisas e ¢ caracteristico de sociedades conservadoras. A partir dessa época,
verificou-se a ascensdo do pensamento mecanicista, que vé as estruiuras
sociais como instrumentos, procurande modifica-las. Assim, a tecnologia

moderna deve ser vista como um esforgo no sentido de controlar a natureza.
Simbdlica, organismica ou significativa

Esta hipotese enfatiza o carater orgénico do conjunto do conhecimento
desenvolvido por uma sociedade, que se organiza em sistemas (filosofia,
religido, ética, direito, belas artes, linguagem, etc.} e supersistemas ideologicos
(integrando as premissas basicas dos varios sistemnas). Sorokin considera que
os critérios de verdade, ontologia, metafisica, producao cientifica e tecnolégica,
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4.

etc., apresentam uma tendéncia no sentido da integragéo significativa com as
idéias e valores basicos dos supersistemas ideolbgicos.

Porque? Quais as funcbées manifestas e latentes imputadas as produgées
mentais?

Uma caracteristica fundamental do marxismo é considerar que as fungdes do
conhecimento sdo referidas a uma determinada classe ou grupo social e nao a
sociedade como um todo. Assim a ciéncia e a tecnologia de uma sociedade
capitalista sdo vistas como um instrumento de controle da classe dominante.

Durkheim considera que um conjunto compartilhado de categorias do conhecimento
é um requisito necessario para a coordenagdo da vida social. o que parecem
condigées a priori do conhecimento sdo, na verdade manifestagbes da “prépria
autoridade da sociedads, transferindo a si mesma a um certo modo de pensamento
que é a condi¢do indispensavel de toda agio comum.”

Quando se verificam as relacdes imputadas entre a base existencial ¢ o
conhecimenio?

Cabe aqui a questdo do carater histérico do conhecimento. Existiria algum tipo de
conhecimento independente da histéria? Existe a possibiidade de um
conhecimento definitivo, que nao possa ser trabalhado e renovado, ou todo o
conhecimento precisa evoluir, sendo o critério de validade dialético o (nico
possivel? Na antiglidade considerava-se a possibilidade de verdades metafisicas
absolutas, até o século passado considerava-se que o conhecimento das ciéncias
formais, como a matematica e a logica, eram definitivos, assim come algumas
partes da ciéncia natural, como a fisica. Atualmente ndo se pode mais ter essa

certeza.

Uma questdo fundamental suscitada pela sociologia do conhecimento é a relativa a

validade do conhecimento: se os conteldos do conhecimento sdo determinados por fatores

sociais, que confian¢a podemos ter de sua verdade? Uma resposta possivel é o relativismo

absoluto, segundo o qual a verdade existe apenas em relagdo a uma base social ou

cultural. A implicagéo do relativismo & que se deixa de discutir a validade do conhecimento
em si e passa-se a discutir seus motivos implicitos. Acontece que o processo dialético de

evolugdo do conhecimento depende da discussdo das idéias e estruturas tedricas em

termos de seus proprios méritos € ndo dos motives que supostamente levaram a sua

formulagio e aceitag@o social. O relativismo leva a descartar a tradigao histérica segundo a

qual a divergéncia e a discussao contribuem para o desenvolvimento do conhecimento.,
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Em oposigdo radical ao relativismo, encontramos a alegagio de que a origem do
conhecimento nao tem nada a ver com sua validade, 1ss0 significa fechar os othos para
evidéncias significativas e correr o risco de acabar com qualquer fundamento razoave! para
o conhecimento, a menos que se deseje regredir ao realismo ingénuo e ao dogmatismo.

Essa questao serve para enfatizar a importancia da abordagem pragmatista do problema
do conhecimento, na medida em que procura identificar 0s aspecios conceituais, empiricos

e pragmaticos que determinam a validade do conhecimento.



Conhecimento como sistema

“Antigamente, em um passado esquecido pelos proprios sonhos, a charma de uma vela
fazia os sabios pensarem; provocava mil devaneios no filésofo solitdrio. Sobre a mesa
do filésofo, ao lado dos objetos prisioneiros em suas formas, ac lado dos livros que
instruiam lentamente, a chama de uma vela chamava pensamentos sem medida,
suscitava imagens sem limite. A chama era, entdo, para um sonhador de mundos, um
fenémeno do mundo. Estudava-se o sisterna do mundo nos grandes livros, e eis que
uma simples chama — ¢ escarnio do saber! — vem colocar diretamente seu préprio
enigma. O mundo ndo esta vivo, numa chama? A chama ndo tem uma vida? Nio ¢ ela
o simbolo visivel do interior de um ser, o simbolo de um poder secreto? Esta chama
ndo tem todas as contradicdes internas que dao dinamismo a uma metafisica
elementar? Por que procurar dialélicas de idéias quando se tem, no coragdo de um
fenémeno simples, dialéticas de fatos, dialéticas de seres? A chama € um ser sem

massa e, no entanto, um ser forfe.

Qual campo de metéforas precisariamos examinar se quiséssemos, hum
desdobramento de imagens que unissem a vida e a chama, escrever uma ‘psicologia”
das chamas ao mesmo tempo que uma ‘fisica” dos fogos da vida! Metaforas? Nesse
tempo de longinquo saber, onde a chama fazia os sébios pensarem, as melaforas eram

o pensamento.”

' Bachelard (1989}
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O conceito de sistemas contribui para a compreenséo do conhecimento de duas maneiras.
Em primeiro lugar, os sistemas constituem uma nova maneira de entender a natureza e o
homem, diferente do modelo da fisica do século passado, que foi tomado como paradigma
para as ciéncias da natureza em geral. Além disso, a propria faculdade cognitiva ou mente
pode ser entendida como um sistema, 0 que permite modela-ia e tirar algumas conclusdes
sobre o processo do conhecimento.

Teoria Geral dos Sistemas

A teoria geral dos sistemas oferece uma estrutura teérica para analise do fenémeno da
organizacgao, tanto em suas manifestagbes naturais (por exemplo, a vida) como nas
realizagdes humanas (por exemplo, as empresas). A organizagéo é considerada como uma
realidade, como um fenomeno natural, a ser estudado em si mesmo. Nisso a teoria dos
sistemas difere da abordagem da fisica classica, que tentava reduzir seus objetos de
observacao a fendémenos considerados fundamentais, como o movimento de particulas
dotadas de massa. Por exemplo, o comportamento dos gases & explicado pela fisica
classica como resultante do movimento aleatério de um grande numero de particulas. A
teoria dos sistemas pode ser encarada como uma nova filosofia natural como sugeriu
Bertalanffy (1967).

A teoria geral dos sistemas surgiu neste século, a partir do trabalho de varios
pesquisadores, em diferentes dreas do conhecimento, principalmente o biélogo Ludwig von
Bertalanffy, o economista Kenneth Boulding, o biomatematico A. Rapoport e o fisiologista
Ralph Gerard. A necessidade e a oportunidade para essa nova édrea de pesquisa surgiu a
partir de dois aspectos que todos eles identificaram:

Isomorfismo, isto €, a descoberta de estruturas semeihantes em diferentes dominios do

conhecimento;

Novo paradigma da ciéncia, incorporando o desenvolvimento das ciéncias humanas e
biolégicas e da propria fisica moderna, as quais o paradigma da fisica do século XIX
ndo oferecia um modelo adequado.

Paralelamente, Norbert Wiener deu inicio a cibernética, a partir do desenvolvimento dos
computadores, da teoria da informag&o e das maquinas auto-reguladas, Shannon e
Weaver apresentaram sua teoria da informagdo, von Neumann e Morgenstern
apresentaram sua teoria dos jogos. Todas essas teorias visavam uma nova maneira de

entender ¢ mundo, especialmente no que diz respeito ao fendmeno da organizagao.
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O sucesso da fisica cléssica levou a uma interpretagio metafisica® de que a realidade do
mundo fosse redutivel aos fendmenos fisicos. Assim, segundo a metafisica materialista,
real é tudo que pode ser reduzido a fendmenos fisicos, especiaimente a fendémenos da
mecé&nica newtoniana, isto &, ao movimento de particulas com massa (mais tarde, outras
propriedades dessas particulas foram admitidas, como carga elétrica e transformagao em
energia). Essa postura geralmente é chamada de materialismo mas poderia ser chamada
de fisicalismo®. A partir dessa hipdtese, os mais radicais negavam o status de ciéncia as
ciéncia humanas e sociais, e alguns até as ciéncias bioldgicas, enquanto os mais
moderados admitiam que essas fossem verdadeiras ciéncias mas incompletas, uma vez
que o progresso nas pesquisas acabaria por levar a4 reducac de todo o conhecimento
nessas areas aos fenémenos fisicos subjacentes®.

O modelo da fisica classica, que assumiu um status metafisico para os cientistas do século
passado, considerava a realidade como essencialmente caédtica, sendo eventuais
organizagbes emergentes de carater meramente aleatorio. Tal é o caso da teoria dos
gases, que trata o movimento das moléculas em termos de médias, e também o da
concepcao darwiniana da evolugdo, que a atribui a mutages fortuitas acopladas a uma
selegdo natural.

A medida que as ciéncias bioldgicas e humanas progrediram, sentiu-se a necessidade de
um instrumento tedrico para o estudo do fendmeno da organizagdo na natureza, que nao
era adequadamente atendido pela hipotese estatistica mecanicista da ciéncia da época.
Isso levou a formulagao do conceito de sistema aberto como modeio para organismos vivos
e depois ao conceito de sistema generalizado, aplicavel a sistemas sociais, culturais,
abstratos, etc.

Sistemas abertos
O conceito de sistemas abertos foi inicialmente desenvolvido por Bertalanffy (1968), a partir

do estudo de organismos biolégicos, mas encontra aplicagdes em outros dominios, como
sistemas sociais, especiaimente as fabricas, organizagdes industriais ¢ de prestagédo de
servicos em geral.

2 A metafisica investiga a natureza da realidade que esta por tras dos fendmenos observados. Por exemplo, se
dizemos que toda a realidade possui uma natureza material, estamos assumindo uma metafisica
materialista.

® Fisicalismo, isto 6, redugdo da realidade a entidades de natureza fisica, tais como espago, massa, particulas,
carga elétrica, stc.

* Por exemplo, explicar a vida como um sistema de reagdes bioquimicas o as propriedades quimicas como
decorréncia da constituicdo das substéncias e elementos, em tefmos de particulas slementares,
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O conceito de sistema aberto surgiu em contraposigdo aos sistemas fechados, estudados
em termodinamica, que nac trocam energia nem matéria com o ambiente. Para os
sistemas abertos, aplica-se a segunda lei da termodinamica, segunde a qual a entropia do
sistema sempre aumenta. Entropia € uma medida do estado de equilibrio térmico de um
sistema e também da sua capacidade de realizar trabalho. Ao realizar trabalho, a entropia
do sistema aumenta e assim ele se aproxima do equilibrio. Quando o sistema chega ao
equilibrio total, ele ndo & mais capaz de realizar trabalho e permanece nesse equilibrio
indefinidamente. Como o universo ¢ um sistema fechado, uma vez que ndo existe nada
fora dele com o qual possa trocar matéria e energia, ele tende a aumentar sua entropia e
tende ao equilibrio térmico e a incapacidade de realizar trabalho, isto €, ao caos final.

O conceito de sistemas fechados é muito dtil para o estudo das maquinas térmicas mas
ndo explica como 0 mundo a vida e a sociedade puderam supostamente surgir € evoluir, a
partir de formas mais simples, conforme indicam a paleontologia, a geologia, a histéria,
etc.. Nao explica como um organismo pode manter-se vivo, ndo explica qual é a diferenga
entre um organismo vivo & um organismo morto. Observande o cadaver de um animal,
constataremos processos gque continuam obedecendo os principios da termodinamica,
apesar de serem processos diferentes dos encontrados em um organismo vivo. Qual é a
diferenga entre um organisme vivo e um cadéver? A teoria geral dos sistemas e o estudo

dos sistemas abertos procuram dar respostas a essas questdes.

“Um sistema aberto € definide como um sistema que troca matéria com seu ambiente,
apresentando importagdo e exportacao, formacio e decomposicdo de seus componentes
materiais” (Bertalanffy, 1968). Um modelo geral de um sistema aberto & apresentado na
Figura 4.1.

grtEoamk t
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Figura 4.1 - Modelo geral de um sistema aberto

O sistema aberto esta situado dentro de um ambiente exterior ao sistema e com o qual ele
se relaciona. O sistema aberto troca matéria, energia e informagao com o ambiente. Esses
trés elementos podem estar associados, por exemplo:

Uma carta que eu recebi pelo correio € uma entrada de matéria, associada a
entrada de informacio;

+ Uma onda de radio que eu capto em meu receptor € uma entrada de energia
associada a uma entrada de informagao;

e O ar que eu respiro € uma entrada de matéria, associada a uma entrada de energia;

« Quando eu falo no aparelho telefénico, a capsula modula o fluxo de corrente
proveniente da central, isto &, uma saida de informacéo é associada a uma entrada
de energia.
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Figura 4.2 - Equifinalidade em um sistema aberto

Estado estavel

Os sistemas abertos sdo capazes de manter-se em estados denominados “estados
estaveis”, em que sua estrutura e sua entropia permanecem constantes, isto ¢, eles
mantém sua organizacéo, através de um processo de troca de matéria & energia com o
ambiente. Os estados estaveis nao s&o estados de equilibrio termodinamico, isto &, o
sistema aberto é capaz de realizar trabalho permanecendo no estado de equilibrio. Os
estados estaveis sdo estados de baixa probabilidade estatistica, isto &, eles s&o estados
organizados.

Sdo os estados estaveis que nos permitem identificar os sistemas na natureza. Por
exemplo, reconhecemos um animal através de sua forma, que permanece ao longo do
tempo, mesmo que ele se movimente, engorde, envelhega, etc. Formas sao estados
estiveis. Estados instaveis ndo s&o reconhecidos como formas, pois eles nao
permanecem, ndo s&0 invariantes.

Equifinalidade

Os sistemas abertos que possuem estados estaveis s40 capazes de atingir esse estado a
partir de diferentes condices iniciais. Isso quer dizer que o estado final do sistema
depende apenas de caracteristicas internas do proprio sistema e néo das condi¢des iniciais
em que ele se encontra. Essa propriedade é chamada equifinalidade. A Figura 4.2 ilustra

um caso em que uma variavel atinge um valor final constante, independentemente do valor
e da taxa de variagao inicial.
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A variavel de estado x caminha para o valor estavel x;, independentemente do valor inicial,
nos casos A, B e C. Quando se encontra um comportamento semethanie a esse, isso e
uma indicagido de que o sistema sob observagéo € um sistema aberto.

A propriedade de equifinalidade caracteriza os sistemas viaveis, isto é, que podem existir
na natureza. Para poder existir continuamente, um sistema precisa ser capaz de retornar a
seu ponto de equilibrio estavel depois de perturbado.

Entropia negativa
Segundo a segunda lei da termodinamica, a entropia de um sistema fechado sempre
aumenta, isto é:

dsS >0
onde dS é a variagdo de entropia do sistema.

Em um sistema aberto, pelo contrario, aplica-se a fungio expandida de Prigogine:
dS =d.S +dS

onde d.S denota a variagdo da entropia por importagao do ambiente e diS ¢ a produgao

de entropia devido aos processos irreversiveis dentro do sistema.

O termo d:S é sempre positivo, de acordo com o segundo principio da termodinamica. O
termo d.S pode ser positivo ou negativo, por exemplo através da importacdo de matéria,
que serve como portadora de energia ou “entropia negativa'.

A propriedade de entropia negativa é a que permite aos sistemas abertos realizar trabaiho
sem sair do seu estado estavel, isto &, sem perder sua forma. Assim, um sistema aberto
pode agir provocando mudangas no ambiente, sem perder sua forma nesse processo.

Crescimento e competicao

O problema da competicAo é relacionado & maneira como as partes de um sistema
crescem. Em alguns casos, as partes crescem mantendo uma proporgdo constante entre
si, em outros, algumas crescem mais do que as outras. O modelo de competigio pode ser
aplicado, por exemplo, ao volume de 6rgéaoes do corpo humano, aoc nimero de adeptos de
seitas religiosas dentro de uma sociedade, 3 participagio de uma empresa no mercado.

O fenémeno da competicado pode ser modelado através da relagio conhecida em biologia
como equagdo alométrica (Bertalanffy, 1968):

Q1 = szu
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onde Q; e Qo sdo dimensdes de dois elementos do sistema, b e « $80 constantes,

A equagéo alométrica serve, por exemplo, para relacionar o crescimento de um 6rgao ao
de outro. Por exemplo, a massa do figado de uma pessoa é uma fungao alométrica da
massa de seus pulmdes ou do seu corpo todo. A mesma equagae pode ser escrita da

seguinte forma:
dQﬁdt =0 . 01!{02 . sz/dt

lsso quer dizer que , quando « é 1, as duas partes crescem proporcionalmente a seus
tamanhos iniciais, isto &, cada parte participa harmoniosamente do crescimento do todo.
Caso o seja menor que 1, Q cresceria proporcionalmente menos que Qs isto é, sua
participagio no crescimento do todo € menor que a de Qu. A constante o representa,
portanto a capacidade de Qi pegar a parte que lhe cabe quando o organisme cresce como
um todo.

Em sociologia, a equagdo alométrica eqlivale ao principio de Pareto. Quando a sociedade
como um todo torna-se mais rica, alguns segmentos possuem a capacidade de ficar com
uma parcela maior da riqueza criada. Quer dizer que os ricos ficam cada vez mais ricos e

0s pobres cada vez mais pobres.

O principio da competicdo & mais danoso para os desfavorecidos do que a relagdo entre
predador e presa. Neste caso, existe um equilibrio entre as populagbes dos predadores e
das presas, isto &, os predadores dependem das presas para sua subsisténcia e sua
populagdo diminuird se a das presas cair abaixo de um certo limite. No casc da
competi¢do, quanto mais a diferenga cresce, mais ela tende a aumentar.

O principio de competicdo contribui para entender o senfido da competitividade
empresarial. Uma empresa n&o precisa deter a maior fatia do mercado para sobreviver. Na
verdade, deter uma porgdo muito grande de um mercado pode ser uma condigao
inerentemente instavel. O que a empresa precisa & ser capaz de conservar sua fatia de

mercado quando este aumenta ou diminui, isto é, ela precisatera > 1.

Mecanizagao
Alguns sistemas sao caracterizados por um alto grau de interagdo entre as partes. Um

exemplo disso € o jogo de Voleibol, no qual quase nao existem jogadas individuais. Qutros
sistemas possuem interagdes fracas entre as partes, como € 0 caso da corrida de
revezamento, na qual o tempo obtido por uma equipe é a soma dos tempos dos corredores
individuais.
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Existem sistemas que possuem partes fortemente integradas e partes fracamente
integradas. As partes fracamente integradas ou mecanizadas sdoc aquelas cujo
desempenho independe (ou depende muito pouco) de sua interagdo com as demais. Por
exemplo, as pessoas costumam desenvolver habitos em sua intimidade, como cogar o
nariz, que sfo depois executados mesmo em situagfes improprias, como em uma
cerimdnia publica.

Existe uma tendéncia dos sistemas bioldgicos, psicolégicos e socioldgicos ne sentido de se
tornarem progressivamente mecanizados, isto é, de reduzirem seu nivel de integragéc com
o passar do tempo. Isso & muito importante para que o organismo possa aprender
comportamentos complexos, como tocar um instrumento. Quando um flautista aprende a
tocar uma nota, ele precisa posicionar conscientemente cada um de seus dedos. Mais
tarde, os dedos vao automaticamente para a posi¢gdo sempre que ele quer tocar a nota,
isto &, 0 comportamento tornou-se mecanizado. Com isso, sua mente ficou mais disponivel
para que ele possa prestar atengdo em outros aspectos da interpretacéo. A mecanizagao &
assim uma maneira para o sistema desenvolver comportamentos mais compiexos.

Qutro exemplo de mecanizacéo s&o as jogadas ensaiadas de um time de futebol. Quando
os jogadores comegam a ensaiar as jogadas, eles precisam prestar atengéo a posicao de
todos os participantes e 4 coordenacao de todos 0s movimentos. Depois que a jogada esta
bem ensaiada, eles nao precisam mais prestar atengio a todos os detalhes: sabem que, se
chutarem a bola para um determinado local, um outro jogador estard Ia para dar seqliéncia.
A jogada tornou-se mecanizada: é repetida automaticamente.

A vantagem da mecanizagdo € que ela, ao simplificar o comportamento do sistema, da
margem a que o sistema incorpore novos elementos, isto é, que se torne mais complexo. O
inconveniente da mecanizacdo é que o sistema perde parte da sua capacidade de
adaptagdo. Um sistema altamente mecanizado é altamente especializado. Ele torna-se
muito eficiente em um determinado ambiente mas ndo consegue mudar caso 0 ambiente
mude. Na natureza, encontramos exemplos de organismos que, para adaptar-se a uma
mudanc¢a de ambiente, precisam primeiro regredir em seu processo evolutivo, desfazendo
mecanizagdes anteriores, para depois retomar a evolugdo em um sentido diferente.’

Um organismo pouco mecanizado, como a ameba, € uma das mais antigas espécies sobre
a face da terra. Ela é tdo pouco especializada que foi capaz de sobreviver por mais tempo
do que outras espécies mais complexas, que ndo conseguiram sobreviver a mudangas no

ambiente.

> Uma andlise dos “ziguezagues da filogdnese" e dos “becos sem safda da evolugao” encontra-se em Lorenz
{1986).
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Nas empresas, a mecanizagao corresponde ao estabelecimento das rotinas e a delegagéo,
que serao tratadas mais adiante neste trabalho. Através do sstabelecimento das rotinas, é
possivel descentralizar e regularizar o funcionamento dos negécios, dando margem ao
estabelecimento de niveis superiores de organizagao.

Segregacdo e Centralizacao

Vimos que os sistemas evoluem através da mecanizagdo progressiva, que reduz a
interagdo entre os seus componentes e da margem a incorporagdo de novos componentes.
A segregacdo tende a agrupar as interagbes ao redor de um nidmero reduzido de
elementos, isto é, a centralizar grupos de elementos ao redor de “gatilhos”. Essa situagao é

ilustrada na Figura 4.3.

A} SITUACAO INICIAL: interacdo entre todos elementos

/.':’—-jo(———btﬂ-\.

-

B) SITUAGAO FINAL: interagao centralizada ao redor de alguns elementos

:o""'*‘

\/>'<

VAN /T

Figura 4.3 - Segregagao e centralizacio

O processo de segregacdo e centralizagdo da origem aos individuos. Um individuo é
definido como um sistema centrado, resultante de um processo de evoiugdo que o tornou
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indivisivel: quando o sistema e dividido ele deixa de existir, ndo consegue continuar
existindo como dois sistemas separados.

Os processos de segregagao e centralizagdo sdo muito observados nas empresas. Por
exemplo, o surgimento de liderangas e a formagdo de grupos informais constituem
fendmenos de centralizagdo e segregagao.

Ordem Hierarquica

Em sistemas com alto grau de centralizacio e segregagao, isto &, sistemas evoluidos, os
préprios elementos sdo, por sua vez, outros sistemas. Essa superposi¢do de sistemas &
chamada ordem hierdrquica. Umn exempio de estrutura hierarquica de sistema é
representada na Figura 4.4.

Figura 4.4 - Ordem hierarquica em um sistema e seus subsistemas

Finalidade

A questdo da finalidade € um assunto que ja atormentou bastante os filésofos e cientistas.
Sera possivel que um futuro ainda por acontecer seja causa de acontecimentos presentes?
Para esclarecer essa questdo, precisamos antes de mais nada esclarecer o que se
entende por futuro.

Uma maneira de entender o futuro € olhar para a histéria da humanidade como uma
sucessao de acontecimentos distribuidos ao longo do tempo. Tomando entdo qualquer
ponto dessa sucessdo, dizemos que ele & futuro para todos os pontos anteriores a ele, e
passado para 0s que vém depois. Com este conceito de futuro, a finalidade assume o
carater de teleologia, isto &, os acontecimentos sio determinados por algo que ainda nao
aconteceu. Este tipe de causalidade parece chocante para a mentalidade cientifica
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moderna e, em principio, devemos deixa-lo fora de nossos raciocinios com pretensdes

cientificas.

Um segundo conceito de futuro parte da experiéncia do momento presente. A experiéncia
do momento presente & a coisa mais real para ¢ homem, & o ponto de referéncia para todo
0 seu conhecimento. Como parte dessa experiéncia do presente, temos a percepgio de
um passado, isto &, alguma coisa que ja aconteceu e gque é determinante para a
experiéncia que estamos vivendo, e de um futuro, isto é, de alguma coisa que esperamos
acontecer, que pode ser mais ou menos certa, mais ou menos distinta, mais ou menos
desejavel. O futuro pode ser uma previsao, isto &, algo que nao depende de nossa acéo,
ou uma intengdo, isto &, algo que depende de nossa agdo. Quando o futuro é entendido
como uma projecdo, ndo existe nenhuma repugnancia em falar em finalidade. Na verdade,
as ciéncias do homem lidam essencialmente com intencionalidade, isto &, com projegbes
do futuro e finalidades.

Quando um sistema possui um ponto de equitibrio, podemos dizer que ele busca esse
ponto como uma finalidade. E muito comum que os sistemas naturais tenham sucesso em
atingir esse ponto de equilibrio, de outra forma eles ndo existiriam. Nessas condigdes, um
futuro que era iniciaimente intengdo pode passar a ser um futuro no sentido histérico.
Devemos entender entdo a finalidade da seguinte maneira: uma intengdo € a causa de
uma agdo que, por sua vez é a causa de um estado de coisas que coincide com a intengdo
inicial.

Bertalanffy (1968) distingue varios tipos de finalidade, descritos a seguir.

Teleologia estatica ou adequacéo, significando que uma certa estrutura é Otil para um
determinado proposito. Por exemplo, uma roupa de peie & adequada para manter o
corpo quente no inverno,

Teleologia dindmica, significando que um processo leva a um determinado estado de
coisas, e que pode ser de varios tipos.

s Tendéncia simples, isto &, uma série de eventos que levam a um estado final,
como se ¢ comportamento presente dependesse desse estado. Todos o0s
sistemas, abertos ou fechados, fisicos ou biolégicos, que atingem uma condigdo
independente do tempo comportam-se desta maneira.

s Estrutura funcional, isto €, um arranjo de coisas que leva a determinados

resultados, como as maquinas feitas peio homem.
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o Eguifinalidade, isto é, o fato de que em sistemas abertos 0 mesmo estado final
pode ser atingido a partir de diferentes situagdes iniciais.

Propdsito, isto é, a verdadeira finalidade, em que o sistema possui uma representagio do
estado final e dirige suas agdes propositalmente para sua efetivacdo. Essa situagdo existe
em seres inteligentes e em sistemas sociais. Por exemplo, as empresas € 0s negdcios séo

definidos por seus propositos.

A mente como sistema

Uma teoria da mente como sistema foi desenvolvida por Laszlo (1969). Para isso, ele
procurou partir da estrutura mais simples que seria capaz de desempenhar as fungfes
basicas da mente humana.

Modelo basico
O modelo basico de Laszlo inclui quatre elementos, conforme a Figura 4.5:

E: uma fonte de ruido varidvel, que representa o0 ambiente do sistema;

P: um filtro, admitindo parte da informagdo gerada pela fonte £ para ser usada pelo
sistema;

C. um codificador de controle, que associa uma entrada de informagdo de P a uma
saida para A;

R: uma saida, disparada pelo codificador C, que afeta a fonte E.

Figura 4.5 - Modelo basico da mente segundo Laszlo
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tempo

Figura 4.6 - O modelo ¢como espiral

O fluxo da informacao no modeloe E - P - C — R 5 E, isto é: a fonte E (ambiente) gera
um sinal, que ¢ filtrado por P, resultando em uma mensagem que é decodificada por G,
resultando em uma mensagem decodificada que aciona a resposta R, gue atua sobre a
fonte E (ambiente), que gera um novo padrao de sinal, e assim por diante. Na verdade, o
modelo seria descrito de maneira mais apropriada através de uma espiral, conforme a
figura 4.6.

O modelo apresenta dois processos ou padroes de comportamento: auto-estabilizagdo e
auto-organizagao.

Auto-estabilizacao

O processo de auto-estabilizagé@o se estabelece quando a mensagem que o filiro P deixa
passar se enquadra em determinados padrdes do codificador C. A mensagem decodificada
por C dispara entdo um padrdo de resposta R que tende a estabilizar E dentro de
determinados limites. Essa situagio é representada pela Figura 4.7.

N

R
Compatibilidade : .
(alvo para estabilizagao) Realimentagdo negativa
c

Figura 4.7 — Processo de estabilizagéo
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O codificador C dispbe de determinados padrbes que correspondem as situagdes
desejaveis do ponto de vista do sistema. Quando a mensagem filtrada por P, a partir do
sinal emitido por E, se enquadra nesses padrSes, C identifica uma situagdo a ser
preservada e, conseqlientemente, comega a emitir mensagens para R, no sentido de
manter a situagdo atual (realimentagdo negativa). Isso quer dizer que pequenos desvios
provocam atuagdes R que influenciam a fonte ou o meio ambiente E no sentido de
permanecer dentro da faixa desejada.

Um exemplo simples do processo de estabilizagdo € um termostato que controla a
temperatura de um refrigerador. E & a temperatura do ar, em contato com o sensor
bimetalico do termostato. O bimetal P transforma a temperatura em uma deflexdo, que
serve de entrada ac decodificador mecéanico, que compara a deflexdo a um alvo,
correspondente a temperatura desejada. Se a deflexdo & maior que o alvo, o codificador
emite um comando para ligar o compressor, que provoca o resfriamento do ar. Se a
deflexdo € menor que o alvo, o codificador emite o sinal que desliga o compressor,
permitido que a temperatura do ar suba gradualmente, devido a troca de calor com o ar
fora do refrigerador.

No processo de estabilizacéo, o sistema atua sobre o0 ambiente, de tal modo que um
padréo interno @ imposto ao ambiente. Dizemos portanto que ¢ processo de estabilizagdo
consiste na manipulacéo da fonte E através da resposta R, projetando C sobre E, conforme
ilustra a figura 4.8.

O sistema manipula o E
ambiente através de R,
projetando G sobre E. ‘

Figura 4.8 — Manipulag&o: Projecao de C sobre E
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Auto-organizacéo

Alguns sistemas, além do processo de auto-equilibragio, s&o capazes de auto-
organizagao. O pr_ocesso de auto-organizagdo entra em ac¢do quando a mensagem
recebida deixa de corresponder aos padries do codificador. Neste caso, em vez de um
Onico padrde de cédigo C, o sistema dispde de um conjunto de cédigos {C+, Ca, Cs, ...}.
Digamos que, inicialmente, o sistema se encontre estdvel seguinde o padrao C,. Em um
determinado momento, a fonte E muda e passa a emitir um outro padrao de sinal que,
filtrado por P, deixa de satisfazer as condi¢oes limites de Ci. Com isso, o sistema néo vai
mais seguir o padrdo C; nem vai deixar de produzir resposta. Em vez disso, ele vai tentar
outros codigos de seu conjunto de padrdes, isto &, passando a uma realimentagio positiva,
até encontrar um padrao, digamos Gy, que corresponda & saida de P. Entao o sistema vai
voitar & realimentacdo negativa, estabilizando o padrao C,. Essa seqliéncia & representada
na Figura 4.9.

O processo de auto-organizagédo pode ser entendido como uma projecdo do ambiente
sobre o sistema, uma vez que o sistema procura um cddigo que encontra resposta no
ambiente, isto é, 0 ambiente é mapeado para dentro do sistema. Esta situagdo pode ser
representada conforme a Figura 4.10, na qual as setas ligando E a C simbolizam a
determinagdo de C por E, enquanto a pequena seta designada pela letra M mostra o efeito
do mapeamento, isto &, a passagem de G, para C,.
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1. O sinal preduzido

5. O ambiente responde
peia fonte muda.

20 novo padrac.

6. A mensagem fitrada casa
com o padrédo C,,

2. A mensagem filtrada
néo apresenta o padric
de G,

b4

A E 7.C2passaa
realimentar

3. O sistema passa a um E negativamente.

padrio de realimentagéo

posiliva, iestando outros

padries Ci.

c 8. A nova resposta
estabiliza 0 ambiente
E segundo o novo padréo

4. O sistema muda a
resposta R.

Figura 4.9 - Processo de auto-organizagéo

Figura 4.10 - Mapeamento do ambiente pelo cédigo interno do sistema

A auto-organizagao, nos organismos superiores, constitui o processo de aprendizagem.

Os dois processos, isto &, a auto-estabilizagio e a auto-organizagao constituem os dois
padrdes basicos de interago entre um sistema e seu ambiente. O sistema influencia o

ambiente, no processo de auto-estabilizagdo, e deixa-se influenciar pelo ambiente, no
processo de auto-organizagao.

Esses dois processos encontram paralelo na assimilagdo e na acomodagao da biologia,
que foram tomados como modelo por Piaget, em sua teoria do desenvolvimento mental. A
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assimifagdo mental ocorre quando o organismo ajusta os dados da percepcdo a um
esquema mental previamente selecionado. A acomodacac ocorre quando a assimilagéo
deixa de ser satisfatoria, isto é, quando a quantidade de elementos da percepcao
rejeitados comega a ser muito grande, e o organismo passa a procurar outros esquemas,
até achar um que permita um aproveitamento adequado dos dados da percepgao, voltando
entdo ao processo de assimilagdo.

Estrutura da experiéncia
De acordo com Laszlo, o proprio processo da vida consiste em colocar ordem em um

ambiente inicialmente desordenado. Isso ¢é feito através dos processos de auto-
estabilizagdo e auto-organizagdo. Esses processos sd@o estruturados em niveis, de modo

que os niveis superiores:
s Trabalham com informagdes provenientes dos niveis inferiores;

» S&o capazes de perceber regularidades onde os niveis inferiores n&o distinguem

padrdes;

» Respondem a um ambiente “maior”, isto é, mais abrangente, mais remoto no
espaco & no tempo, do que os niveis inferiores.

Assim sendo, os sistemas ou organismos dotados de maior nimero de niveis sdo mais
complexos e processam mais informagées.

LZi L2ii L2iii
NIVEL CULTURALl—, Afividades Atividades Atividades
cientificas estéticas refigiosas
. £
glslg'om AL > Atividades perceptivas-cognitivas
. Lo
ﬁgﬁéosrdnco — Atividades fisiologicas

Figura 4.11 - Estrutura das atividades humanas

No caso particular do ser humano Laszlo identificou e descreveu trés niveis:

L, - Homeostase: Atividade fisiolégica;
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L, - Sensorial: Atividade perceptiva-cognitiva;

L, - Meta-sensorial: Atividades culturais, de trés tipos:
L, - Atividade cientifica,
Lo; - Atividade estética,
Loy - Atividade religiosa.

A estrutura em trés niveis ¢ ilustrada na Figura 4.11.

Nivel homeostatico: atividades fisiolégicas

O nivel homeostatico compreende as atividades auto estabilizadoras e auto-reguladoras do
corpo humano. O ambiente efetivo E & o proprio corpo, os sensores P compreendem todos
os elementos capazes de reagir a mudangas de estado e ndo apenas os érgdos dos
sentidos, os cédigos C compreendem todos os padrbes proprios do organismo, enquanto

os R s&0 as agdes sobre os estados do corpo.

O nivel homeostatico cuida das fungbes basicas de sobrevivéncia do organismo. Assim, ele
cuida das fungdes internas, como absorgdo do alimento, distribuicdo dos nutrientes,
preservagdo das condicOes ambientais internas, regeneragdo de tecidos lesados,
reproducdo, etc. Algumas das fungdes homeostaticas sao acompanhadas de sensagdes
agradaveis, que lhes conferem um valor positivo (acasalamento, ingestdo de alimento,

conforto térmico) enquanto outras sdo associadas a sensagdes desagradaveis, dando-ihes
um valor negativo (fome, frio, dor).

Todos os seres vivos devem possuir ao menos a regulagdo homeostatica, sendo que

muitos sao limitados apenas a esse nivel, como protozodrios e plantas, de modo geral.

Nivel sensorial: atividades perceptivas-cognitivas

O nivel sensorial refere-se a um ambiente que exerce alguma influéncia sobre o corpo mas
que é percebido como nfo fazendo parte do corpo. O ambiente extra-dérmico, que fica
além das fronteiras do organisme, é objeto de um circuito de regulagdo que ndo é mais
homeostatico e sim perceptivo-cognitivo. Neste caso, E € o mundo externo ao organismo,
P séo os 6rgacs dos sentidos propriamente ditos, C sdo os codigos organizados referentes
a percepgdes exteriores ou “Gestalten”, R s&o as agdes do organismo sobre o ambiente.

O nivel sensorial compreende o conhecimento do aqui e agora, da experiéncia imediata,
ndo simbolizada e nao congeitual. O nivel sensorial corresponde aos dados imediatos da
experiéncia de Lewis, dos quais tratamos anteriormente. Note-se que o conhecimento do

nivel Ly ndo é "dade” nem "imediato”, uma vez que o que conhecemos, o que é acessivel a
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nossa consciéncia s&o os codigos G, isto &, o que aparece para nés como a representagao
dos objetos exteriores.

Podemos pensar nos objetos da percep¢do como Gestalten ou figuras padres, que nés
associamos a nossa percepgdo. As figuras sdo vistas modificadas de acordo com as
informagdes sensoriais. Por exemplo, s& vemos uma casa, usamos como C uma figura
basica de casa, mas permitimos que ela seja colorida, que suas proporgdes sejam
ajustadas e que determinados detalhes sejam adicionados, de acordo com 0 que nossos
olhos percebem.

Note-se que, no nivel Ly nac existe percepgio de tempo como passado e futuro, existe
apenas o presente, se bem que exista a percep¢ao de objetos parados ou em movimento.

Os animais superiores possuem oS dois primeiros niveis de regulagdo, isto € o

homeostatico € o sensorial.

Nivel meta-sensorial: atividades culturais

O nivel meta-sensorial compreende o0s vérios dominios do conhecimento humano
propriamente dito, como a ciéncia, a arte e a religido. O nivel L; permite que a mente se
expanda para além dos limites do momento presente, incorporande o passado e o futuro,
tonando-se racional e histérica, conforme a filosofia do tempo de G. H. Mead, da qual
tratamos anteriormente.

A fungdo do nivel Ly é extrair do ambiente mais informagéo do que é disponivel para o nivel
Ly. Assim, irregularidades a nivel de Ly tornam-se regularidades a nivel de L;. Por exemplo,
nds vemos uma lagarta encerrar-se em seu casulo e nos surpreendemos quando sai uma
borboleta. Passamos a considerar isso natural quando uma construgdo a nivel de Ly nos
informa que o mesmo animal existe sob as duas formas, lagarta e borboleta, em duas
fases de sua vida.

O nivel L, compreende os conhecimentos expressos de forma simbdlica, através das vérias
espécies de linguagem. Ele inclui 0 conhecimento do senso comum, o conhecimento
cientifico e tecnoldgico, as criages literarias e musicais, simbolos e rituais religiosos.

Comunicacao

Ja vimos anteriormente que um signo é uma relagdo friddica entre um objeto, um meio e
um interpretante. A relagdo consiste em que, para o interpretante, o meio representa o
objeto. Assim, o ambiente cuitural, o0 ambiente do conhecimento humano propriamente dito,
que é eminentemente social, contém objetos que exibem certa ordem (por exemplo, o
conjunto dos animais mamiferos) e elementos que representam uma certa ordem (por
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exemplo, as palavras “animal” & “mamifero”, que se referem & classificagéo dos animais em
espécies). Os Ultimos constituem os signos.

Podemos considerar que ¢ ambiente da cultura humana € organizado em dois grupos de
objetos:

E - universo natural, isto €, dos objetos em si mesmos,

E’ - universo dos simbolos, isto é, dos objetos que representam outros.

O pensamento humano utiliza simbolos para construir o conhecimento, conforme pudemos
ver na teoria do conhecimento de Lewis®. Podemos representar o processo do
conhecimento, usando ¢ modelo de Laszlo, como uma comunicacao intrapessoal,
conforme o lado esquerdo da Figura 4.12. Deve-se observar a correspondéncia entre o
modelo de Laszlo e a trfade do signo de Peirce, representada a sua direita.

v \'; """"""""""""""" :' """"""""""""""
E’ W v
0 M
Signo
, Sistema ,
P P cognitivo R _R
|
c A
A

-------------------------------------------------

Figura 4.12 - O pensamento como comunicagio intrapessoal

Um objeto pode ser conhecido através de uma experiéncia imediata (do objeto em si} ou
através de uma experiéncia mediata (com o simbolo do objeto). Por exemplo eu posso
conhecer um parafuso de modo direto, tomando-oc em minhas maos, observando-o,
submetendo-o a ensaios com aparelhos. Posso também conhecer o mesmo parafuso de
modo simbdlico, através de um desenho que especifigue suas formas, dimensées,
material, acabamento, stc. Quira maneira de conhecer o parafuso através de simbolos
pode ser atraves de sua classificagdo em categorias padronizadas, como “parafuso de
rosca soberba, em ago cromado”, e assim por diante. As pessoas que trabalham com

§ O conceito & sempre associado a signos, sejam eles palavras, simbolos matemaéticos ou outros. O universo
E’ segue regras sintaticas, o que nao acontece com E. Podemos fazer previsdes de acordo com ragras sobre
E’ e, entac, asperar gue a relagio entre os elemantos de £ e E' se mantenha.
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parafusos normalmente usam todas as maneiras acima para conhecer o parafuso,
relacionando as informagdes oblidas a um Unico conjunto coerente. isso quer dizer que um
unico C, uma Unica representagdo mental do parafuso, € relacionada a varios objetos do
ambiente, que constituem o objeto parafuso e os simbolos do parafuso.

Quando duas ou mais pessoas se comunicam, o que elas compartilham, o que elas tédm
em comum, sio elementos do ambiente natural e simbdlico, isto é, E e E'. Essa situagdo €
representada na Figura 4.13.

C.

Figura 4.13 - Comunicagao interpessoal entre a “pessoa 1" e a "pessoa &

Na comunicacao interpessoal duas ou mais pessoas compartiham um mesmo
conhecimento, no caso representado pelos codigos C. Note-se que o compartilhamento é
feito através da experiéncia direta com ¢ objeto em si e também através da experiéncia
com simbolos do objeto. Assim, duas pessoas podem visitar juntas o Museu do Ipiranga ou
podem falar sobre a experiéncia que apenas uma delas teve de visitar 0 museu do
Ipiranga. Dessa forma, uma pessoa que jamais esteve em Sao Paulo pode vir a conhecer
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bastante bem o Museu do Ipiranga — através de livros, fotografias e conversas com outras
pessoas — s vezes de uma forma mais viva e com mais detalhes do que alguém que ja

esteve |4 mas ndo prestou muita atengdo ao que viu’ .

Dessa maneira a comunicacdo permite uma extraordinaria ampliagdo do nosso universo de
conhecimento, nao sé em termos de espago como também em termos de tempo. Podemos
ler textos escritos por pessoas que viveram em um passado remoto e compartilhar algo das
experiéncias que viveram. Comparando experiéncias de pessoas de épocas, lugares e
culturas diferentes podemos encontrar regularidades na existéncia humana que jamais
seriamos capazes de perceber, se ficassemos limitados a nossas experiéncias como
pessoas isoladas. A ciéncia humana, conforme a conhecemos hoje sé € possivel gragas a
possibilidade de construir um C coletivo a partir de representagdes simbdlicas.

A comunicagdo rompe barreiras entre pessoas diferentes, entre locais distantes, entre
tempos diferentes. O mais extraordinario € que ela rompe barreiras entre culturas e grupos
sociais, trazendo a vista de todos diferengas de estilos de vida, de valores de riqueza, que
de outra forma passariam desapercebidas.

O processo de comunicagdo interpessoal € a base da empresa moderna. O propdsito
comum, a& agdo coordenada de varias pessoas desempenhando atividades diferentes em
lugares diferentes s6 & possivel gragas a comunicagéo.

O que entendemos por expressies como competitividade mundial, estado da arte e
exceléncia consiste numa ampliagido do E e, conseglientemente, na necessidade de
expandir o C compartilhade pelos colaboradores da empresa, de mode a abranger o
maximo de informagbes possiveis no mercado internacional, na comunidade tecnolégica e
no mundo dos negbcios.

Universos de discurso

O nivel cultural de conhecimento fundamenta-se em uma base compartilhada de objetos
imediatos de experiéncia e representagdes simbdlicas, caracterizando, respectivamente os
ambientes E ¢ E'. Esses ambientes, por sua vez, s&o organizados em dominios, que
compreendem os tipos de atividades, como ciéncia, arte e religifio, e areas mais restritas,
centradas ao redor de um nucleo coerente de cédigos que as torna inteligiveis como um
todo. Temos assim as varias disciplinas cientificas, os varios campos da atividade humana,
os varios sistemas religiosos, etc., cada um deles com sel universo de experiéncias E e
seu universo de discurso E'.

7 1sso & ainda mais verdadeiro porque um museu nio & s6 um objeto em si, & sim um simbolo. O mundo das
coisas criadas pele homem & constituido de simboios!
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Significados muitiplos

Um mesmo objeto simbdlico pode ter miitiplos significados. Um exempio notavel & o I
Ching - O Livro das Mutagdes” (Wilhelm, 1987), que é consultado como oraculo. Os textos
do | Ching possuem significados abertos, isto &, permitem grande numero de associagdes
diferentes & experiéncia. A leitura do texto exige um esforgo considerével de interpretagéo,
no qual a propria experiéncia que a pessoa estd vivendo acaba sendo reinterpretada,
revelando aspectos anteriormente nao percebidos. Segundo Eco (1968), a multiplicidade
de significados é fundamental para as obras de arte. Outro exemplo sdo as fabulas e
contos de fadas, que podem ser entendidos como simples relatos de acontecimentos
fantasticos, como ensinamentos morais, como profundos ensinamentos filoséficos, etc..”

Em termos do modelo que estamos estudando, devemos entender os significado multiplos
com um Unico objeto simbdlico E' sendo associado a varios C (C', C% C..) e,
consequentemente, a varios E (E', E? E%,...).

Os significados multiplos sd¢ muito importantes nos contos de fadas, nos mitos e na arte
mas existem situagbes em que a ambiglidade é indesejavel, como no discurso cientifico,
na administragdo dos negécios, etc.. Para evitar a ambiglidade, € preciso especificar o
universo de discurso usado ém uma determinada comunicagéo.

Consideracdes finais
Algumas conseqiéncias do modelo cognitivo de Laszlo, de grande importancia para nosso
estudo, s80 as sequintes:

1. Conhecimento é interpretagéo (isto é, projecao E — C);
2. Ainterpreta¢do se traduz em agéo (isto é, projecdo C — E);

3. O conhecimento social depende de uma experiéncia compartithada, que inclui um

universo de objetos em si (E} e um universo simbdlico ou universo de discurso (E).

8 Segundo Bettelheim (1980), “através dos séculos (quando ndc dos milénios) durante os quais os cantos de
fadas, sendo recontados, faram-ss tornando cada vez mais refinados, e passaram a transmitir ag mesmo
tempe significados manifestos e encabertos — passaram a falar simultaneamente a todos os niveis da
personalidade humana, comunicando de maneira que atinge a mente ingénua da crianga tanto quanto a do
adulto sofisticado.”



Conhecimento na administracdo dos negécios

“Entregues a si mesmos, 0s negdcios humanos s podem seguir a lef da morialidade,
que é a unjca lef sequra de uma vida limitada entre o nascimento e a morte. O que
interfere com essa lei é a faculdade de agir, uma vez que interrompe o curso inexorave!
e automadtico da vida cotidiana que, por sua vez, como vimos, interrompe e interfere
com ¢ ciclo do processo da vida bieldgica. Fiuindo na diregcdo da morte, a vida de
homem arrastaria consigo, inevitavelmente, todas as coisas humanas paraa ruinae a
destruicdo, se ndo fosse a faculdade humana de interrompé-las e iniciar algo novo,
faculdade inerente & agdo como perene adverténcia de que os homens, embora devam
morrer, n4o nascem para morrer, mas para comegar. No entanto, assim como, do ponto
de vista da natureza, o movimento retilineo da vida do homem entre o nascimento e a
morte parece conslituir um desvio peculiar da lei natural comum do movimento ciclico,
também a agio, do ponto de vista dos processos automaticos que aparentemente
determinam a trafetéria do mundo, parece um milagre. Na linguagem da ciéncia natural,
é “o infinitamente improvavel que ocorre regularmente”. A agao é, de fato, a Unica
faculdade milagrosa que 0 homem possui, como Jesus de Nazaré, que vislumbrou essa
faculdade com a mesma originalidade e ineditismo com que Socrates vislumbrou as
possibilidades do pensamento, deve ter sabido muito bem ao comparar o poder de
perdoar com o poder mais geral de operar milagres, colocando a ambos no mesmo
nivel e ao alcance do homem.” (Hannah Arendt, A Condicdo Humana')

' Arendt {1989).
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Na sociedade moderna, quase todos 05 servigos e produtos de que precisamos para viver
sao fornecidos por empresas. De modo geral o funcionamento das empresas nédo depende
de coagdo: o trabalho de que ela precisa é feito por trabalhadores livres assalariados e néao
escravos; os recursos financeiros que ela investe provém de investidores, cuja motivagéo é
o rendimento e segurang¢a de seu capital; os clientes compram os produtos depois de
escolher entre as alternativas oferecidas pelo mercado; os materiais e componentes
usados para fazer o produto sdo adquiridos no mercado. Alguns elementos de coagio
existem no relacionamento com a sociedade ou, melhor dizendo, com 0 estado, isto é, a
maquina oficial da sociedade, uma vez que a empresa é obrigada a pagar impostos e
obedecer a legislagdo comercial, tributaria, trabalhista, ambiental, etc,

O funcionamento das empresas depende da satisfagéio de todos esses grupos, 0 que deve
ser conseguide através do negodcio, isto é, uma rede de ftrocas econdmicas e
transformagdes que proporciona resuitados satisfatorios a todos os envolvidos. Se um dos
grupos acima nao tiver a compensagao esperada, ele deixa de colaborar com a empresa:
os trabalhadores deixardo seus empregos se nédo forem pagos adequadamente, os
acionistas retirardo seu capital se nao houver lucro, os fornecedores deixardo de entregar
0s insumos, os clientes ndo vao mais comprar o produto, a sociedade retirard seu apoio € 0
estado tomara medidas punitivas. Por oufro lado, se uma das partes receber mais do que
lhe cabe, a empresa nao sera mais capaz de satisfazer as demais. Se- os proprietarios
exigirem lucros excessivos, se os gastos com funciondrios forem exagerados, se 0s precos
de materiais comprados no mercado forem muito ailtos, se o produto for vendido aos
clientes abaixo do valor correto, se a empresa envolver-se em programas sociais
demasiadamente dispendiosos, o negécio torna-se inviavel.

Para que o negobcio seja capaz de proporcionar as compensagdes esperadas, ele precisa
ser eficaz e eficiente, isto &, ele precisa atingir os objefivos esperados e faze-lo utilizando
um volume adequado de recursos, Para gue isso aconteca, € necessario que todos os
colaboradores atuem de forma habilidosa e coordenada.

A atividade administrativa consiste em reunir e coordenar os elementos necessarios ao
funcionamento do negdcio, isto &, estabelecer objetivos e meios, negociar recursos,
desenvolver habilidades & coordenar atividades. Para conseguir isso, 0 conhecimento € um
recurso essencial: os administradores precisam conhecer o negocio e os colaboradores
precisam conhecer suas contribuicdes e compensagdes. O conhecimento torna-se ainda
mais importante na medida em que os negdcios tornam-se mais complexos e dinamicos,
envolvendo mercados € tecnologias em evolugdo, 0 que exige da empresa uma
aprendizagem continua ao longo do tempo.
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O conhecimento tornou-se um recurso competitivo nos negécios modernos. Sua
importancia tende a crescer cada vez mais, na medida em que ele, ao contrario dos
recursos naturais, nao se esgota ao ser utilizado — ao contrdrio, quanto mais o
conhecimento se desenvolve, mais campos de investigagdo abrem-se para serem
explorados.

A importancia da atividade administrativa levou ao desenvolvimento de um conhecimento

especifico sobre ela, isto &, & administragdo come disciplina ou teoria da administragao.

Administracdo como disciplina |
O objeto de estudo da teoria da administracdo sdo as atividades administrativas
desenvolvidas nas organizagbes. Esse conhecimento envolve dois aspectos: ©
conhecimento das organizagdes especificas, dos fatores tecnolégicos, sociais e
econdmicos que regem seu funcionamento, e o conhecimento da missdo e dos
instrumentos de trabalho dos gerentes, isto &, daquelas pessoas encarregadas de
desempenhar as fun¢des administrativas. O primeiro tipo de conhecimento consfitui a
teoria do negé6cio’, enquanto o segundo é a teoria da administragéo.

Qual a importancia de uma teoria da administragdoe? O modelo desenvaolvido por Laszlo do
conhecimento como sistema, estudado anteriormente, pode esclarecer essa questio. As
empresas modernas devem ser entendidas como sistemas auto-regljlados e auto-
organizados, uma vez que se espera que eles operem de modo estavel em condi¢des
ambientais fixas (auto-regulagio)} e que sejam capazes de sobreviver a mudangas sociais,
econdmicas e tecnoldgicas(auto-organizacao). Vimos que a auto-estabilizacdo, no caso de
sistemas cognitivos, consiste em gerar respostas ac ambiente externo, de modo a
estabilizar um determinado modelo de interpretagdo do ambiente. No caso da
administragdo, esse modelo é constituido pelas praticas administrativas da empresa. Assim
sendo, o papel da teoria de administragdo em uma empresa em situagdo estavel é
estabilizar as praticas administrativas que ela adota, isto &, servir de instrumento para sua
legitimacdo e reprodugao.

Quando existe uma insatisfagdo geral com as praticas administrativas adotadas pela
empresa, entra em cena a necessidade de auto-organizagdo, impondo um papel
completamente diferente para a teoria administrativa. Nesse caso, a teoria administrativa
deve servir como guia na busca de uma nova orientagdo para o comportamento
administrativo da empresa. Isto quer dizer que ela deve fornecer subsidios para o
desenvolvimento organizacional.

2 O conceito de teoria do negocio é elaborade mais adiante.
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As trés formas da autoridade legitima

O funcionamento de uma organizagdo visando um objetivo bem determinado baseia-se em
alguma forma de autoridade, isto &, de meios para a diregdo do comportamento das
pessoas. Segundo Max Weber (1971, 1987), “autoridade significa a possibilidade de que
um comando ou ordem seja obedecido”. A obediéncia individual pode ser determinada por
conveniéncia, por habito ou por afeicdo. Alguns grupos sociais, como os estados e as
empresas, dispdem de uma estrutura de poder que assegura a obediéncia sistemética das
pessoas, com base em sua legitimidade de direito. Existem apenas trés bases para a
autoridade legitima: regras, costume e carisma.

Autoridade burocratica
A autoridade burocratica baseia-se na racionalidade, materializada em um conjunto de

regras ou leis. Numa organizagdo burocratica, a obediéncia n&o é devida as pessoas mas
as normas. Os administradores séo profissionais treinados e exercem seu poder em fungdo
de um “contrato”.

A empresa capitalista moderna ¢ uma forma de organizagdo burocratica. O sistema de
autoridade da empresa € parcialmente heterénomo, isto €, a empresa deve obedecer a um
conjunto de leis & regras da atividade econdmica, impostas pelo estado, sob a forma de
legislagéio comercial, trabalhista, tributaria, etc. O sistema de poder da empresa é também
heterocéfalo, isto &, os meios de coer¢do usados para manter o poder sdo externos a
empresa: os tribunais de justica, a policia, etc. Além disso, a empresa possui um conjunto
de regras proprias: manuais, procedimentos, politicas, diretrizes, planos formais,
declaragdes de misséo, principios e valores, etc.. As decisGes dos gerentes devem ser de
carater racional e, quando isso ndo acontece, a autoridade é sujeita a contestagdo, pelo
recurso a uma autoridade externa (por exemplo, uma agéo judicial) ou a uma autoridade
maior dentro da prépria empresa (por exemplo, um elemento mais alto na hierarquia). A
racionalidade, a especializagao, a profissionalizagdo e a busca da eficiéncia das empresas

modernas sdo aspectos tipicos da organizagdo burocritica.

Alem da burocracia, existem outros tipos de autoridade fegal, como as dos representantes,
delegados temporarios, colegiados, conselthos, comissfes ou parlamentos, escolhidos por
elei¢do ou sorteio, desde que sua competéncia seja baseada em regras

E muito dificil encontrar um sistema de poder completamente puro. Mesmo que na
sociedade moderna prevalega o modelo burocratico, ele geralmente convive com os dois
outros tipos de dominagao, o tradicional e o carismatico.
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Autoridade tradicional

A autoridade tradicional baseia-se no costume. O seu modelo puro é o sistema patriarcal.
O “senhor”, ao redor do qual o poder é centrade, outorga poder a auxiliares que dependem
dele, como membros da corte, funcionarios domésticos, parentes, amigos, associados ou
aliados.

Autoridade carismatica

A autoridade carismatica baseia-se na devogdo dos seguidores a um lider, que é visto
como possuidor de qualidades especiais, como o heréi, o profeta e o demagogo. Com base
na fé que as pessoas depositam nele, o lider monta um sistema gue torna a fé obrigatéria,
e cuja violagéo resulta em puni¢éo. Por outro lado, o lider deve oferecer provas de seu
carisma e, quando ele perde a fé dos seus seguidores, fica sujeito a destitui¢do ou mesmo
a castigos.

Administracdo racional: Taylor e Fayol

As duas grandes figuras da escola classica da administragcdo foram Frederick Winslow
Taylor e Henry Fayol. O grande feito desses estudiosos foi mostrar que é possivel um
conhecimento organizado sobre administragdo, o qual pode ser transmitido e ensinado,
proporcionando resultados significativos a0 desempenho dos negdcios. A caracteristica
geral da escola classica & o racionalismo, tomando como modelo a ciéncia do século XIX.
A atitude racionalista implica em que os meios de atuar adotados pela organizagio devem
ser definidos, a partir da decomposicao analitica dos objetivos da empresa.

E importante comegarmos nosso estudo sobre o conhecimento na administragdo pelos
classicos, uma vez que muitos dos seus ensinamentos continuam validos hoje em dia.
Mesmo alguns principios considerados ultrapassados possuem sua importancia, pois os
enfoques mais modernos geralmente sio definidos tomando-0s como referéncia.

Taylor, um engenheiro por formagdo, dedicou-se ao estudo do frabalho e sua
racionalizagdo, que ele considerava uma ciéncia. Sua obra mais conhecida, “Principios de
Administragdo Cientifica” (Taylor, 1970), foi publicada originaimente em 1911. Taylor
acreditava que 0 aumento da produtividade constituia um interesse comum de patrdes e
empregados das empresas. Preocupava-se com a vadiagem dos trabalhadores, que
considerava fruto de um mai entendido, a suposicio de que o aumento da produtividade do
trabalhador traria desemprego.

Segundo Taylor, a administragao cientifica compreende quatro elementos:
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1. “Desenvolver para cada elemento do trabalho individual uma ciéncia que substitua
os métodos empiricos.”

2. “Selecionar cientificamente, depois treinar, ensinar e aperfeigoar o trabathador.”

3. “Cooperar cordialmente com os trabathadores para articular todo trabaiho com os
principios da ciéncia que foi desenvolvida.”

4. “Manter diviso eqlitativa de trabalho e de responsabilidades entre a diregéo e o
operario. A dire¢do incumbe-se de todas as atribui¢des para as quais esteja mais
bem aparelhada do gque o trabalhador, ao passo que no passado quase todo o
trabaiho e a maior parte das responsabilidades pesavam sobre o oper_ério."

Recentemente, critica-se a abordagem de Taylor por tratar o trabalhador como uma
maquina e priva-lo de sua criatividade, separando rigidamente a administragao e a
execugao. E preciso ver o trabalho de Taylor em relacédo a sua época, entendendo que ele
desejava que a administragdo assumisse sua responsabilidade, evitando usar os
trabalhadores como bodes expiatdrios do fracasso da empresa. A idéia mais importante de
Taylor foi a possibilidade de um conhecimento sistematico sobre administracéo do trabalho.
Quanto ao modelo mecanicista que ele adotou, isso apenas refletia o pensamento da sua

época e seria surpreendente se tomasse posigao diferente.

A outra grande figura da administragdo classica foi outro engenheiro, Henri Fayol, que
buscou uma compreensdo da empresa como um todo. Sua obra mais conhecida é
“Administragdo Industrial e Geral” (Fayol, 1970), publicada originaimente em 19186.
Segundo Fayol, a empresa compreende seis grupos de operagdes essenciais:

1. Operagbes técnicas: produgéo, fabricagao, transformacao;

2. QOperagdes comerciais. compras, vendas, permutas;

3. Operacgdes financeiras: procura e geréncia de capitais;

4. OperagOes de seguranca: protegao de bens e de pessoas;

5. Operagdes de contabilidade: inventarios, balangos, custeio, estatistica, etc.;

6. Qperagbes administrativas. previsao, organizagao, diregao, coordenagao e controle.
Para Fayol, “administrar & prever, organizar, comandar, coordenar e controlar:

Prever é perscrutar o futuro e tragar ¢ programa de agéo;

Organizar ¢ constituir o duplo organismo, material e social, da empresa;
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Comandar é dirigir o pessoal;

Coordenar é ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os reforgos;

Conirolar ¢ velar para que tudo corra de acordo com as regras estabelecidas e as

ordens dadas.”

Fayol formulou 14 principios gerais de administragao, listados a seguir.

1.

Divis&o do Trabalho

A divisdo do trabalho consiste na especializagdo como meio de aumentar a
produtividade.

Autoridade e responsabilidade

“Autoridade & o direito de mandar e se fazer obedecer.” Fayo! distingue a
autoridade formal, atribuida aos administradores pelo estatuto da empresa, da
autoridade pessoal, derivada da inteligéncia, do saber, do valor moral, da aptidao
de comando, dos servicos prestados, etc.. Nio se concebe a autoridade sem a
responsabilidade, isto €, a recompensa ou penalidade que acompanha o exercicio
do poder.

Disciplina

A disciplina consiste na obediéncia, na assiduidade, na atividade, na presenca e
nos sinais exteriores de respeito, demonstrados segundo as convengles
estabelecidas entre a empresa e seus agentes.”

Unidade de comando

“Para a execucdo de um ato qualquer, um agente deve receber ordens somenie de
um chefe.” Isto quer dizer que cada funcionario deve ter apenas um chefe.

Unidade de diregao

“Um s6 chefe e um sé programa para um conjunio de operagdes que visam ao
mesmo objetivo.” Este principic nao deve ser confundido com ¢ anterior. Ele
significa que uma empresa deve possuir apenas um programa de agao € uma (nica

autoridade responséavel por cada um de seus propdésitos.
Subordinagéo do interesse particular ao geral

Isto quer dizer que 0 interesse geral deve sempre prevalecer sobre interesses dos
agentes ou grupos de agentes.
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7.

10.

11.

12.

Remuneragio do pessoal

A remuneragao constitui a contrapartida pelo servigo prestado, que deve atender a
trés objetivos; garantir remuneragdo eqitativa; encorajar 0 zelo, recompensando o
esforgo Litil; evitar os excessos de remuneracgéo, ultrapassando o limite razoavel.

Fayol sugere os seguintes tipos de remuneragdo para os colaboradores da
empresa: pagamento por dia; pagamento por tarefa; pagamento por pega; prémios;
participagdo nos lucros; subsidios em espécie; instituigbes de bem estar;

compensagobes honorificas.
Centralizagao

Fayol encara o problema de centralizag@o ou descentralizagdo como uma questio
de medida. Existe uma solugdo adequada para cada caso, dependendo do
tamanho da empresa, das caracteristicas do negdcio e das pessoas.

Hierarquia

A hierarquia € a rede que interliga os chefes aos seus subordinados, desde o nivel
mais alto até o mais baixo. A comunicagéo entre 0s agentes da empresa, para ser
segura, deveria seguir sempre as linhas hierarquicas. Quando isso implicar em um
caminho longo e demorado, que acarrete atrasos prejudiciais,” os chefes dos
agentes envolvidos podem autorizar a comunicagao direta, resguardando assim o
principio hierarquico.

Ordem
A ordem compreende dois aspectos: material e social.

O principio da ordem material & “Um lugar para cada coisa e cada coisa em seu
lugar.”

Q principio da ordem social é: "O homem certo no lugar certo”.
Eqlidade

Fayol prefere a palavra eqgliidade a justica pois, segundo ele, a justica consiste no
cumprimento das convengdes estabelecidas mas isso ndo é suficiente. E preciso

interpretar as convengdes para suprir suas eventuais deficiéncias.

Estabilidade do pessoal
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A estabilidade & importante para que as pessoas possam aprender a desempenhar
bem suas fungdes.

13. Iniciativa

Iniciativa é a possibilidade de conceber um plano & executa-lo. Fayol reconhece que
essa & uma das maiores satisfacdes que uma pessoa pode ter e recomenda que
ela seja encorajada, dentro dos limites impostos pela autoridade e pela disciplina.

14. Unido do pessoal

Fayol considera a unido das pessoas essencial para ¢ bom desempenho da
empresa ¢ condena a pratica de “dividir para reinar’ e o abuso das comunicagbes
escritas.

Administragcao como funcao social: Barnard

Uma visdo mais moderna da administragcdo é a que parie do sistema social, buscando
estabelecer as condigdes para a existéncia de uma atividade cooperativa, onde duas ou
mais pessoas trabalham coordenadamente para realizar um objetivo comum. Um dos
grandes expoentes dessa visdo, que formulou um modelo teérico abrangente da
organizacdo como sistema social, foi Chester Barnard que, depois de muitos anos
trabalhando como executivo da AT&T e depois no servigo pablico, dedicou-se a dar aulas e
conferéncias, sistematizando seu pensamento no livro “As fungdes do Executivo” (Barnard,
1971), publicado originalmente em 1938.

Conceito de organizacao

Segundo Barnard, "uma organizagdo passa a existir quando ha pessoas aptas a se
comunicarem entre si, que estido desejando contribuir com sua agdo para a realizagao de
um proposito comum.” Assim sendo os trés elementos que constituem a organizagao s&o:
comunicagao, desejo de servir e propésito comum.

Cooperacéo

A disposigéo para cooperar significa que a pessoa ou grupo coloca alguma coisa que é
sua, que |he pertence, a servico da organizagdo. Essa cooperagdo possui uma
contrapartida que, em principio, € valiosa para o colaborador. Por exemplo:

ENTIDADE CONTRIBUICAO CONTRAPARTIDA

Trabalhadores Tempo, esforgos, Salario, incentivos
obediéncia
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Clientes Pagamento Produtos
Fornecedores Materiais, produtos Pagamento
Investidores Patriménio Lucro

Comunidades Instituigbes basicas Contribuigfes sociais
Propdsito

O proposito € o objetive comum que determina o sentido dos esforgos de uma
organizagdo. Se o propdsito ndo estiver definido, ndo ha como saber se 0s esforgos dos
colaboradores estdo sendo efetivos ou nao.

O propdsito da organizacdo ndo deve ser confundido com 0s motivos individuais dos
colaboradores. Por exemplo, o lucro, para uma empresa comercial, &€ o motivo individual
dos investidores. O negécio nao pode existir sem investidores, portanto o lucro é essencial
para a existéncia do negacio. O propésito da empresa, porém, ndo € o [ucro, mas sim o

comercio.

Comunicagéo

Os colaboradores de uma organizag¢ao ndo atuam isoladamente. Eles comunicam-se entre
eles, para coordenar suas agBes. O principal instrumento de comunicagde das
organizagoes & a linguagem, oral ou escrita. Os recursos de comunicacio constituem um
elemento fundamental para o funcionamento de qualquer organizagdo. Sua manutencio e
desenvolvimento constituem a preocupacao fundamentai da geréncia.

Uma organizagdo complexa geralmente conta com a colaborag@o de especialistas de areas
diferentes: engenheiros mecénicos e elétricos, financistas, contadores, psicdlogos, técnicos
em administra¢do, estatisticos, assistentes sociais, etc.. Tudo se passa como se esses
especialistas falassem linguagens diferentes. Para funcionar a organizagdo precisa
implementar meios para que @ssas pessoas se comuniquem de forma eficaz na realizagédo
de suas fungdes dentro da empresa.

Os modernos computadores digitais constituem, na realidade, recursos de comunicagao,
permitindo estruturar os fluxos de informagbes de acordo com padrbes determinados.

Fungdes administrativas

O funcionamento de uma organizag¢éo exige que os esforgos de seus colaboradores sejam
coordenados em direcao aos objetivos do negdécio. Para gque isso possa acontecer, é
necessario um sistema de comunicagao, baseado em centros ou pontos de interconexéo,
exercendo fungbes de repassar as mensagens e transforma-las, para permitir sua
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compreenséo adequada em diferentes pontos da rede de colaboradores da empresa. Isso
quer dizer que essas duas missdes exigem uma certa compreensdo do conteldo das
mensagens e dos objetivos da organizagdo, uma vez que as pessoas que dio origem as
informagdes nem sempre tém consciéncia de todas suas implicagées. Essa missdo requer
também uma certa compreensao das diferentes linguagens faladas pelos colaboradores da
empresa, isto &, engenheiros, operdrios de produgdo, técnicos de manutengéo,
vendedores, contadores, financistas, etc..

E importante notar que nem todo o trabalho desempenhado por gerentes € trabalho
administrativo e que nem todo o trabalho administrativo é desempenhado por pessoas em
posicdo de geréncia. Por exemplo, quando o presidente da empresa visita o principal
cliente para fechar uma venda importante, ele néo esta fazendo uma fungéo de geréncia,
se bem que esse ato possa ser da maior importancia para a existéncia da organizagdo. Os
auxiliares de escritério que distribuem a correspondéncia na administragao central de uma
grande muiltinacional estao tomando parte numa fungao administrativa, se bem gque néo
sejam gerentes.

A tendéncia moderna da administragao, que visa tornar o trabalho mais significativo para
as pessoas, procura aumentar a parcela de fungfes administrativas desempenhada por
cada um e envolver as pessoas em mais comunicagio significativa em relagao ao trabalho.

Segundo Barnard, as fungbes especificas dos executivos de uma organiza¢do sio trés:
estabelecimento @ manuteng&o de um sistema de comunicagdes, asseguramento dos
servigos essenciais dos colaboradores e formulagdo de propositos e objetivos.

Manuten¢do das comunicagbes na organizag¢ao;
A manutengdo das comunicagbes envolve a formagio e manutengio da estrutura gerencial
da empresa. Essa estrutura compreende trés fatores:

1. Esquema da organizacdo, constituide pela defini¢do dos relacionamentos entre os
cargos ou organograma e das responsabilidades e autoridades especificas de cada
um deles, consubstanciadas nas descricbes de cargos e atribuigbes de
responsabilidades;

2. Pessoal, que deve possuir as qualificagfes necessarias a suas fungdes, que
incluem habilidades e conhecimentos diversos, mas cujo aspecto mais importante &
a lealdade a organizagao;

3. Organizacdo informal, que serve para comunicar “fatos, opinides, sugestdes,
suspeitas intangiveis, que ndo podem passar através dos canais formais sem forgar
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atitudes que exijam decisdo, sem dissipar a dignidade e a autoridade objetiva e sem
sobrecarregar as posigdes executivas”,

Asseguramento dos servicos essenciais dos colaboradores
Esta fungdo envolve dois aspectos:

1. Trazer pessoas para o refacicnamento cooperativo com a organizagao;

2. Obter os servicos das pessoas ¢om as quais existe esse relacionamento.

Formulac¢ao de propdsitos e objetivos

A formulacdo de objetivos € propésitos é uma atividade que se desdobra ao longo da
estrutura da organizagdo, determinandoc a responsabilidade e a autoridade de cada
colaborador. A partir da alta administragdo, cada executivo negocia sua missao pessoal
com seu superior e a desdobra entre seus subordinados. “A organizagdo para a definigcdo
do propdsito € a organizaglo para a especificagio do trabalho a ser feito; e as
especificacfes sao feitas em seu estagio final, quando e onde o frabalho estd sendo
realizado. ... pelo menos nove décimos de toda a atividade da organizagdo esta sob a
responsabilidade, a autoridade e as especificagcbes daqueles que fazem as {ltimas
contribuicbes, que aplicam energias pessoais aos objetivos finais concretos.”

Administracdo como empreendimento: Drucker

Segundo Drucker (1968), uma empresa de negdécios € um 6rgiao da sociedade e, como tal,
deve possuir um propasite fora do negocio em si. O propésito basico de qualquer negdcio é
criar um consumidor. E verdade que 0s consumidores compram produtos e servigos para
satisfazer necessidades mas, mesmo que a necessidade exista previamente, uma pessoa
s0 passa a ser um consumidor quando um produto Ihe é oferecido.

H& alguns anos airds, ndo existiam o0s computadores pessoais. Computadores eram
maquinas grandes e caras, usadas pelas grandes empresas e pelos cientistas nos centros
de pesquisas. AS pessoas nao imaginavam que poderiam ter computadores pessoais e
para que um computador poderia ser usado em casa. Quando surgiram os
microprocessadores, um empresdrio percebeu que existia a possibilidade de criar um
mercado de computadores pessoais e, conseqientemente, fundou a Apple. Hoje, s6 no
Brasil, devem existir uns dois milhées de computadores pessoais nas residéncias das
pessoas. Eles servem para educacao, lazer e comunicagio, permitem que profissionais
trabalhem em casa, como autdnomos, ou conectando-se a suas empresas. As
necessidades que os computadores pessoais estao satisfazendo jd existiam ha muito
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tempo, mas ninguém finha pensado seriamente que computadores pessoais viriam a ser
um produto.

As duas fungbes essenciais ac empreendimento sdo entdo o marketing e a inovagdo. O
papel do marketing é muitc mais do que simplesmente vender ¢ produto, efe consiste em
mobilizar toda a organizago tendo em vista sua contribuigdo para o consumidor final. O
marketing ndo é uma fungdo especializada, na verdade o marketing esta disperse em toda
a empresa. A segunda fungdo essencial a0 empreendimento é a inovagdo, que ndo deve
ser confundida com a inovagao tecnoldgica, se bem que a inovagao possa ser baseada em

tecnologia. Inovagéo é a provisdo de bens e servigos melhores e mais baratos.

Um negdcio portanto, € criado por uma agao empreendedora que cria um mercado, atraves
da orientagao ao consumidor e da oferta de bens e servigos melhores e mais barafos.

Administra¢do por Cbjetivos

Drucker ilustrou o0 conceito de administracdo por objetivos através da famosa anedota dos
trés trabalhadores cortando pedra. Quando perguntaram a eles o que estavam fazendo, o
primeiro respondeu: “Estou ifrabalhando para ganhar a vida." O segundo disse: “Estou
fazendo o melhor trabalho de corte de pedras do pais inteiro!” E, finalmente, o terceiro;
“Estou construindo uma catedral.” Este uiltimo é o verdadeiro gerente: ele sabe o propdsito
de seu frabalho. O primeiro certamenie sabe o que quer, mas jamais serd um
administrador.

O maior problema é o do segundo homem, pois ele esta confundindo meios com fins. A
competéneia profissional é muito importante para os negbcios, uma vez que 0o
conhecimento especializado € essencial para fazer produtos melhores e mais baratos.
Apesar de sua importancia, a competéncia profissional é sempre um meio @ ndo um fim em
si. Quando os fins sio perdidos de vista, a competéncia profissional pode tornar-se um
problema em vez de vantagem. Segundo Drucker (1977), tornar o conhecimento dos
especialistas produtivo é o grande desafio da nova era da administragéo.

Revolugdes do conhecimento

Segundo Drucker (1994}, o0 mundo dos negécios passou por trés grandes revolugdes, que
resultaram de aplicagbes do conhecimento, com trés objetivos distintos. A primeira delas
resultou da aplicagdo do conhecimento aos processos de produgdo, dando origem a
tecnologia. Com isso, a produgéc, que antes era feita por artesdes, que aprendiam sua arte
com outros artesfes, passou a ser feita por organizagdes especializadas, com base em
conhecimento tecnoldgico, ensinado em escolas especializadas para formagdo de

profissionais. O desenvolvimento da tecnologia viabilizou a revelugao industrial.
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A segunda grande revolucdo dos negocios foi a da produtividade, que resultou da
aplicagdo do conhecimento ao trabalho, visando aumentar sua produtividade. Essa foi a
grande contribuicao de Taylor, que mostrou a importancia do estudo sistematico do
trabalho e do treinamento do trabalhador.

A terceira revolugdo dos negbcios, que esti acontecendo a partir da segunda metade
deste século,  a revolug¢do da administra¢do e consiste na aplicagao do conhecimento ao
proprio processo do conhecimento, de modo a acelerar o ritmo das inovagdes.
Antigamente, a missdo da empresa era explorar as oportunidades que tinham sido criadas
por um empreendedor. Assim sendo, ¢ foco das smpresas tradicionais € a eficiéncia.
Atualmente, o papel da empresa é desenvolver o negdcio, através da inovagdo e da
criagdo de mercados. O empreendimento tornou-se a chave para a prosperidade dos

negocio no mundo moderno.

A teoria do negécio

Um fendmeno intrigante que cosiuma ocorrer nos negdcios S&0 as empresas
extremamente bem sucedidas e competentemente administradas que, em um prazo de
tempo relativamente curto, entram em crise e perdem o controle da situagdo. Segundo
Drucker {1995}, isso acontece porque as hipéteses sobre as quais €ssas organizagdes
foram construidas ndo correspondem mais ao ambiente onde elas atuam. _

Todas as organizagdes funcionam com base em um conjunto de hipéteses, que constitui a
teoria do negécio. Uma teoria do negocio tem trés partes:

1. Hipoteses a respeito do ambiente da organizagao, isto é, sobre a sociedade, o
mercado, o cliente e a tecnologia;

2. Hipoteses a respeito da miss3o especifica da organizagio, por exemplo a AT&T
americana, apos a Primeira Guerra Mundial, definiu sua missido como “assequrar
que cada familia e empresa americana tivesse acesso a um telefone’;

3. Hipoteses a respeito das competéncias essenciais necessarias a realizagio da
missdo, por exemplo, a AT&T definiu sua competéncia essencial como sendo a
lideranca técnica.

Uma teoria vélida do negécio precisa atender a quatro requisitos essenciais:
1. As hipéteses precisam corresponder a realidade;
2. As hipéteses nas trés areas precisam ser coerentes entre si;

3. A teoria do negécio precisa ser conhecida e compreendida por toda a organizagdo;
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4. Ateoria do negécio precisa ser constantemente testada.

Algumas teorias do negbcio podern ter vida longa mas nenhuma delas dura para sempre.
Normalmente, as empresas tomam atitudes defensivas quando suas teorias do negbdcio
comegam a fathar, Elas tentam corrigir a situagdo com base na teoria que funcionou no
passado e com isso sO conseguem agravar a crise. Em vez disso, é necessario detectar
quando a teoria deixa de valer e repensa-la antes que a crise debilite a organizagao.

Existem duas medidas preventivas que podem ser tomadas para avaliar a necessidade de
renova¢do das hipéteses basicas da empresa. A primeira delas é o que Drucker chama de
abandono, que consiste em analisar cada produto, servigo, politica e canal de distribui¢ao
da empresa, perguntando: “se nds néo estivéssemos fazendo isso, estariamos dispostos a
comegar agora?” A segunda medida preventiva é estudar os ndo-clientes, uma vez que as
mudan¢as do mercado que afetam 0 negécio geraimente se manifestam primeiro na
parcela do mercado que n&o esta sendo atendida pela empresa.

Além disso, a administrac&io precisa estar atenta aos sinais de alerta. E muito comum que
uma teoria do negdcio deixe de funcionar assim que seus objetivos originais sejam
atingidos. Os sinais de alerta tipicos s&o: crescimento muito rapido, sucessos inesperados
e fracassos inesperados. Os sinais devem ser analisados cuidadosamente para detectar
suas causas, mesmo que eles paregam favoraveis a empresa.

Cultura organizacional

As varias visbes tedricas sobre as organizagdes e a administragdo vém enfocando o
fendmeno do conhecimento nas organiza¢des de modo cada vez mais abrangente. Uma
abordagem atual estuda a cuitura organizacional, como varidvel que contribui
significativamente para o entendimento do desempenho das empresas no mundo atual,

Segundo Schein (1981), a cultura organizacional pode ser definida formalmente como:
“Um padrdo de suposicdes bdsicas compartilhadas que o grupo aprendeu &
medida que resolveu seus problemas de adaptagdo externa e integracéo
interna, que funcionou suficientemente bem para ser considerado valido e,
portanto, para ser ensinado aos novos membros como a maneira correta de

perceber, pensar e sentir em relacdo aqueles problemnas.”

Esta definicdo tem as seguintes implicagées:
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O estudo da cultura erganizacional tem como o objeto o processo cognitivo;

O foco principal é colocado no conhecimento a priori’: “padréo de suposicoes
basicas™,

Esse conhecimento e de carater social: “compartithado”,

O conhecimento esta ligado a acao: “que o grupo aprendeu a medida que resolveu

seus problemas”;

A acdo organizacional contempla a adaptacdo ao ambiente externo € o
estabelecimento de uma relagio cooperativa entre 0s colaboradores: “adaptagdo

externa e integracao interna”,

Seu critério de validade ¢ a utilidade: “que funcionou suficientemente bem para ser

considerado vélido™,
A cultura determina a socializagdo: “‘para ser ensinado aos novos membros”,

As categorias de conhecimento importantes para a compreensdao do
comportamento organizacional envolvem n&o apenas a racionalidade mas também

a percepgao e o sentimento: “a maneira correta de perceber, pensar e sentir”,

Schein considera que o conhecimento em uma organizacao estrutura-se nos seguintes

niveis, ilustrados na figura 5.4:

1.

Artefatos, representados pelas estruturas e processos organizacionais visiveis, que
nao podem ser interpretados literaimente;

Valores esposados, que sdo as estratégias, metas e filosofias, adotados como
justificacbes para o comportamento administrativo;

Suposicées basicas subjacentes, geralmente de carater inconsciente, incluindo
crengas, percepgoes, pensamentos e sentimentos, que constituem as fontes Gltimas

de valores e acao.

3 Aqui, a priori é usado no sentide comum do termo, isto &, de algo que antecede a experiéncia, @ ndo no
sentido filoséfico, de Lewis, que pressupte uma eiaboragdo conceitual. Mesme assim, os dois conceilos
guardam certa relagado, entendendo-se que aqui fala-se da conhecimanto comum e nio de conhecimanto
cientifico.
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ARTEFATOS

| |

VALORES
ESPOSADOS

||

SUPOSIGOES
BASICAS
SUBJACENTES

Figura 5.4 - Estrutura da cultura organizacional, segundo Schein (1981)

Podemos relacionar os niveis da cultura organizacional de Schein aos niveis de
conhecimento de Laszlo, da seguinte maneira, representada na Figura 5.5:

o Os artefatos correspondem ao nivel Ly, isto é ao nivel perceptivg cognitive dos
objetos do mundo da organizagéo;

o (s valores esposados correspondem ao nivel Lo, isto &, as explicagdes do mundo

da empresa, que podem ter raizes cientificas, estéticas ou religiosas;

« As suposigbes basicas subjacentes correspondem ao nivel Ls, 0 conhecimento
reflexive sobre 0 conhecimento da empresa, isto é, o conhecimento do que esta por
tras das explicagdes.
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ARTEFATOQS

VALORES
ESPOSADOS

SUPOSICOES
BASICAS
SUBJACENTES

Figura 5.5 - Relag¢&o entre os niveis da cultura organizacional e 0s niveis do conhecimento
de Laszlo

Administracdo como ato comunicativo

Conforme comentamos anteriormente, a administragdo deve ser entendida como uma
atividade desempenhada por diversas pesscas dentro de uma organizagdo. Os altos
executivos da empresa em geral dedicam grande parte do seu tempo a atividades
administrativas mas também desempenham atividades n&o administrativas. Da mesma
forma, os colaboradores dos niveis hierdrquices inferiores em geral dedicam a maior parte
do seu tempo a atividades nao administrativas mas, além disso, desempenham algumas

atividades administrativas, especialmente nas organizagdes mais modernas.

A esséncia da administracio consiste em conseguir que os objetivos da organizagéo sejam
realizados atraveés das pessoas. Isso quer dizer que a administragio deve ser capaz de
influenciar o0 que as pessoas fazem, isto e, que a administragdo consiste em uma agao
social. O que caracteriza a administrac&o sao dos instrumentos usados para isso. Por mais
empresas que visitemos, serd quase impossivel encontrarmos administradores aplicando
chibatadas em seus subordinades®. Também ser&o rarissimos os gerentes que distribuam
pessoaimente dinheiro, roupas e comida para os trabalhadores. O que vamos ver com
freqliéncia serdo gerentes falando com seus subordinados, enviando memorandos,
telefonando para clientes e fornecedores, participando em reunides com acionistas,

assinando contratos. Quando um gerente deseja tomar alguma agéo, fechar um negécio,

* E se por acaso encontrarmos algum, ele ndo estard agindo como administrador, mas coma feitor de
escravos, 0 que é uma coisa complstamente diferente.
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iniciar a produgdo de um bem, recompensar ou punir um subordinado, ele ndo age com
suas proprias maos. Ele comunica essas intengdes a outras pessoas, que tomam a agéo
por ele. O trabalho dos gerentes consiste assim em agdes comunicativas. Os atos dos
gerentes sao atos de comunicagdo que produzem resultados em fungio de compromissos
que os gerentes tem estabelecidos com outras pessoas.

A administragdo € exercida aitravés de uma rede de compromissos. O trabatho dos
gerentes é formar e manter uma rede de compromissos que viabilize os objetivos da
organizagdo. Os nds dessa rede sdo entidades detentoras dos recursos necessérios ao
funcionamento da organizagdo. As interligagbes entre os nods correspondem a
relacionamentos, podem ser de varios tipos mas, sistematicamente, envolvem alguma
espécie de compromisso, geralmente formalizado sob a forma de um contrato. A
administragdo atua como mediadora dos compromissos que permitem & organizag¢ao
existir.

Por exemplo, uma fabrica, para existir, precisa de varios elementos que podem ser
classificados em cinco categorias, conforme a figura 5.1.

Investimentos

Clientes

Trabaiho Fabrica

Fornecimentos

N/

Instituigao

Figura 5.1 - Elementos necessarios ac processo de negécio de uma fabrica

Investimentos
A organizagao precisa que recursos financeiros sejam colocados a sua disposigéo
para que ela possa comprar maquinas, alugar um local para funcionar, pagar
contas, saldrios, etc. Os investidores colocam os seus recursos a disposicao da
empresa em troca de alguma contrapartida, que pode ser em forma de lucro ou
outro bem ou servigo de interesse do investidor.
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Clientes
A empresa pretende justificar sua existéncia fabricando algum produto gue
interessa a determinadas entidades, que estao dispostas a pagar pelo produto da

empresa. Essas sao os clientes.

Trabalho
A fabrica precisa de pessoas para fazer os varios trabalhos de produg&o, vendas,
servigos, seguranga, manutengao, etc.. Para isso ela contrata empregados ou
trabalhadores autdnomos, pagando-lhes um determinado salario em troca de sua
colaboragao.

Fornecimentos _
A fabrica precisa de varios insumos para funcionar: matérias primas, luz elétrica,
material de escritdrio, etc.. Esses insumos sédo oferecidos pelos fornecedores, em
troca de remuneragao adequada.

Instituicdo
Para funcionar, a empresa precisa ser reconhecida de acordo com a legislagao em
vigor na sociedade, desfrutando da protegdo proporcionada pelo estado e
cumprindo em contrapartida as obrigagGes legais.

G — gerente; C — cliante; F— fornecedor; E — astado; | - investidor,

Figura 5.2 - Exemplo de rede de relacionamentos em uma fabrica
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A rede de compromissos que permite & empresa funcionar € centralizada na geréncia. Para
lidar com uma rede que pode ser bastante complexa, especialmente em empresas de
grande porte, a administra¢ao langa mao da delegagdo. Assim, os representantes formais
da empresa delegam autoridade a outros colaboradores, que passam a exercer fungdes
administrativas. Dessa forma, a rede de compromissos, em vez de ficar centrada em um
tnico ponto, fica distribuida por varios nés, sob a coordenagéo de um ou mais nés centrais,
formando um padrac como o da figura 5.2, num processo de centralizagio, mencionado
anteriormente em nossa abordagem das propriedades dos sistemas abertos.

Linguagem e organizacao burocratica

Os relacionamentos que permitern aos gerentes exercer o poder devem seguir algum
padréo aceito pela sociedade. Na sociedade moderna, o padrao geralmente aceito é o
burocratico. Note-se que a palavra burocracia tornou-se, na atualidade, sindnimo de
ineficiéncia e rigidez. Na verdade, essas sdo distorgfes da organizag@o burocratica, no
sentido rigoroso da palavra. A organizagao burocratica, conforme Max Weber (1987, 1971),
& um sistema onde a autoridade € legitimada pela racionalidade. A burocracia é a forma
mais moderna de exercicio do poder, sendo as mais primitivas 0 poder carismatico,
baseado na lideranga pessoal, e a tradicional, baseada no costume.

Nas organizagdes burocraticas, o exercicio do poder pressupde um sistema cognitivo, de
natureza racional, que legitima a autoridade dos dirigentes. Podemos estabelecer um
modelo geral para uma organizagéo burocratica conforme a Figura 5.3.

Administragéo

!

Sistema cogritivo racional

$

Colaboradores

Figura 5.3 - Modelo geral da organizagdo burocratica

O relacionamento entre a administrago, que detém o poder, e 0s colaboradores da

organizagao, que detém os recursos para a realizagio dos objetivos, € mediada por um
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sistema cognitivo de carater racional, que confere legitimidade as comunicagdes. O sistema
cognitivo € composto por regras e procedimentos, geralmente formalizados e escritos.
Existem regras para os diversos tipos de relacionamentos, para as varias atividades da
empresa, existem até regras para fazer regras. Esse sistema assemelha-se ao sistema de
leis de um estado. A vantagem dessa estrutura é que o comportamento da organizagao
torna-se previsivel, dependendo pouco das pessoas que exercem as fungbes especificas.
Ouira vantagem & que as regras valem para todos, isto &, existe uma certa igualdade
perante a instituigdo. A desvantagem € que as regras podem ser excessivas e emperrar o
bom funcionamento da empresa. Existe também a possibilidade de que as regras tenham
sido feitas para favorecer disfargadamente determinadas pessoas.

Q sistema cognitivo de uma organizagéo burocratica constitui um meio de comunicagéo ou
uma linguagem. O conjunto de regras racionais corresponde a sintaxe, que define as
formagbes vélidas dentro da linguagem. O papel dos gerentes consiste em controlar a
operagdo da organizagdo, de modo que ela alcance seus objetivos, atraves dessa
linguagem. Para fazer isso, eles precisam considerar nao s¢ a sintaxe da linguagem, isto é,
os procedimentos formais que podem tomar, mas o significado desses procedimentos, isto
é, a semantica, e os efeitos deles, isto &, a pragmatica.

Estilos de gerenciamento )

Quando encaramos a afividade administrativa como um processc de comunicagio,
podemos distinguir habilidades gerenciais correspondentes as fungdes comunicativas
basicas. Identificamos entdo trés estilos extremos de gerenciamento.

« Sintatico: o "boneco”

O gerente sintatico é aquele que conhece todas as regras de comportamento e as
segue criteriosamente. E cuidadoso e ponderado, mas ndo tem simpatia pelas
pessoas e nao consegue transmitir entusiasmo para elas.

s Semantico: o "intelectual”

O gerente semantico entende de tudo e é capaz de falar com grande entusiasmo
sobre os mais variados assuntos. E um grande conselheiro, mas nio consegue
resolver seus préprios problemas. Suas atitudes séo muito mais timidas do que seu
discurso, causando decepgdo nas pessoas que convivem com ele por um tempo
mais longo.

» Pragmatico: o “imediatista”
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QO gerente pragmatico € um homem de agéo. Ele mantém as pessoas e as coisas
em movimento, ndo gosta de esperar nem de perder tempo. Consegue realizar as
metas que se propde mas geralmente ndo vé grandes oportunidades ou grandes
perigos que aparegam peio caminho.

e (O gerente completo

O gerente completo & 0 que possui as trés habilidades: sintaticas, seménticas e
pragmaticas. Ele segue as regras na medida do necessédrio e sabe quando elas
precisam ser mudadas. Tem conhecimentos e é capaz de transmitir entusiasmo
com seu discurso, mas nao se perde em divagagoes. Sabe dirigir-se as metas mas
tem ponderagao para avalia-las e muda-las quando € conveniente.

Disfuncotes da burocracia

Em principio, a burocracia é a mais evoluida das trés formas de autoridade estudadas por
Weber. Apesar disso, atualmente, a palavra burocracia € usada para designar
organizagdes ineficazes, onerosas e incompetentes. Merton (1968) caracterizou os
seguintes passos do processo de degenera¢ao da burocracia:

1. A eficacia organizacional exige comportamento uniforme e cumprimento estrito dos
regulamentos;

2. A devogéao as regras faz que elas passem a ser vistas como absolutas e ndo como
relativas a um conjunto de objetivos;

3. Afidelidade as regras impede a adaptagéo do comportamento a situagBes especiais
ou novas, que nao foram sequer imaginadas por aqueles que criaram as regras
originais;

4. Dessa forma, os proprios elementos que visam a eficiéncia levam a ineficicia das

organizagBes burocraticas, em casos particulares ou diante de transformagoes
econgmicas e sociais.

Os grandes inconvenientes da burocracia séo a lentiddo e a rigidez. Isso ndo quer dizer
que seja necessario abandonar essa forma de organizagédo e sim atacar seus problemas
através de tecnologias especificas. Dois exemplos dessas tecnologias sdo os sistemas de
informagdes gerenciais e as organizagbes de aprendizagem.

Sistemas de informac¢des gerenciais
Como vimos anteriormente, a burocracia baseia-se na racionalizagéo do exercicio do

poder. Isso quer dizer que um modelo, racional é interposto entre os gerentes e os
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colaboradores da organizacdo. Tradicionalmente, o0 modelo racional é implementado
através de procedimentos padronizados implementados por pessoas, geralmente
funcionarios de escritério ou, como costumamos chama-los, burocratas propriamente ditos.
Esse & um trabalho mecanico e rotineiro, geralmente desmotivante e muitas vezes
desvalorizado dentro da cultura da organizagéo.

A solugdo para agilizar o trabalho rotineiro de manipulagdo de informagao tornou-se
disponivel com os computadores digitais, que passaram a ser amplamente utilizados nas
empresas. O conjunto de procedimentos formais &, em sua esséncia, uma maguina
sintatica, que pode ser implementada através dos modernos computadores digitais. Isso
quer dizer que a interface burocratica entre os gerentes e colaboradores pode ser
implementada por maquinas capazes de fazer esse tipo de-fungdo de maneira rapida e
confiavel.

Um exemplo de sistema de informagdes desse tipo é a automagio bancaria, que tornou os
servicos dos bancos muito mais rdpidos e confidveis, reduzindo significativamente o
pessoal necessario a sua execugio.

O cuidado a ser tomado em relagdo aos computadores é que eles desempenham
maravilhosamente bem as fungfes sintaticas mas ndo as semanticas e pragmaticas, que
s40 essenciais a0 bom desempenho administrative® . Sem prestar a atencdo devida ao fato
de que os procedimentos formais justificam-se em decorréncia dos significados ¢ dos
objetivos maiores do negdcio, corre-se 0 risco de tornar a organizacdo mais rigida e
apegada as rotinas. Uma maneira de evitar que as organizagdes burocraticas tornem-se
rigidas é desenvolver sua capacidade de aprender e mudar.

Organizactes de aprendizagem
O segundo aspecto negative da burocracia é a sua rigidez. Isso acontece porque, uma vez

implantada a racionalidade, isto é, o conjunto de regras de comportamento, existe uma

® Esta afirmagao pode ser discutida. Uma enciclopédia em multimeios pode ser encarada como possuindo
fungdes semanticas, uma vez que ela fornece dados sobre uma misica ou um quadro e em seguida toca a
musica ou mostra o quadro. Pode-se responder a isso que a verdadeira fungdo semantica esta na pessoa
que usa a enciclopédia. A fungéo é desempenhada pele conjunto pessoa-computador, o computador pode
ser encarado como um apoio, um participante da fungdoe, e nac como desempenhando a funcac por si. Da
mesma forma, um sistema de automacgao industrial, que controla um processo de produgio, pode ser
encarado come possuinde uma fungéo pragmatica. Novamente, podemos responder que o sistema apenas
reproduz decisdes ja tomadas pelo engenheiro que desenvolveu o sisterna. Nao pode ser negade o fato de
gque comportamentos antigamente atribuidos a inspiragdes ou a uma Iinteligdncia criativa foram
posteriecrmente entedidos come mecdnicos, gragcas a possibilidade de simula-los em computador. Nao
podemos, porém, generalizar isso para todas as funcdes da ments, que ndo sdc todas racicnais. Se
restringirmos ¢ estudo das fungtes da mente as fungdes racionais e definirmos racicnal como aguilo que
pode ser dascrito por um algoritme, e portanto simulado em um cemputador, entdo a afirmagdo de que todas
as fungbes mentais podem ser desempenhadas por um computador é uma tautolegia.
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tendéncia a confundir as regras, estabelecidas como meios, com 08 propdsitos principais
da organizagio. Isso & comum pois as regras ¢ meios sa0 constantemente usadas pelas
pessoas — e portanto constantemente reforgados — enquanto os propositos sdo menos
lembrados pois, teoricamente, eles foram traduzidos nas regras e procedimentos.
Conseqglientemente, quando mudangas ambientais tornam os meios, anteriormente
estabelecidos, incompativeis com os propositos, as pessoas apegam-se aos meios e nao
recordam os propositos, afastando a organizagdo de seus verdadeiros objetivos.

A solucdo para a rigidez é criar uma organizagdo de aprendizagem, isto €, uma atividade
constante de reavalia¢éo do sistema de racionalidade, das regras formais da organizagéo,
submetendo-as a constantes revisdes, em funcdo dos propdsitos principais da
organizagdo. Em outras palavras, o sistema cognitivo rotineiramente usado pelas pessoas
no desempenho de suas fun¢des operacionais deve ser subordinado a outro, de nivel mais
alto, que estabeleca a conexdo com os propésitos maiores da organizagio®. As pessoas
devem ser capazes de utilizar os dois sistemas: o rotineiro e 0 da aprendizagem, isto &, os
dois devem ser constantemente exercitados e refor¢ados.

A tecnoiogia da organiza¢do da aprendizagem proposta por Senge (1990, 1994) prop6e
que isso seja colocado em pratica através de cinco disciplinas’ :

1. Visdo sistémica, que focaliza a organizagédo como processo dinamico & integrado;

2. Visdo compartilthada; que coloca o propdsito global em foco, em vez de objetivos
individuais;
3. Aprendizagem em grupo, visando promover a capacidade de incorporar novos

padroes de comportamento;

4. Dominio pessoal, visando manter as pessoas num processo de tensio construtiva,
conscientes e acordadas;

5. Modelos mentais, visando avaliar alternativas de percepgio e interpretagdo do
mundo, atraveés de pressupostos alternativos aos usados habitualmente.

% Fazendo referdncia ac modslo cognitivo de Laszlo, estudado anteriormente neste trabalho, as funcbes
operacionais corresdpondem & auto-estabilizagido do sistema cognitivo da empresa, enquanto a
aprendizagem corresponde a auto-organizagao. Uma organizagdo da aprendizagem € aguela que possui a
capacidada de aute-organizagdo altamente desenvoivida.

7 Um estudo do problema da aprendizagem crganizacional, relacionado & gestao da qualidade total, ancontra-
se em Castro (1995).



Principios da gestao da qualidade

Entao, um lavrador disse; “Fala-nos do trabalho.”
E ele respondeu, dizendo:

“Quando trabalhais, sois uma flauta, através da qual o murmirio das horas se
transforma em melodia.

Quem de vds aceitaria ser um cani¢o mudo e surdo, quando tude 0 mais canta em

unissono?

Todo o trabalho é vazio, exceto quando ha amor.

E quando trabathais corn amor, vos vos unis a vas préprios, e uns aos outros, e a Deus,
E que é trabalhar com amor?

E tecer o tecido com fios desfiados de vosso préprio coragdo, como se vosso bem-
amado fosse usar esse tecido.

E construir uma casa com afeicdo, como se vosso bem-amado tivesse que habitar essa
casa.

E semear as sementes com ternura e recolher a colheita com alegria, como se vosso
bem-amado fosse comer-ihe os frutos.

E por em todas as coisas que fazeis um sopro de vossa alma,
E saber que todos os abengoados mortos vos rodeiam e vos observam.
O trabalho é o amor feito visivel.

E se nao podeis trabalthar com amor, mas somente com desgosto, melhor seria que
abandondsseis vosso trabalho e vos sentdsseis a porta do templo a soficitar esmolas

daqueles que trabalham com alegria.

Pois se cozerdes o pdo com indiferenga, cozereis um pdo amargo, que satisfaz
somente a metade da fome do homem.

E se espremerdes a uva de m4 vontade, vossa ma vontade se destilara no vinho como
veneno.

E ainda que canteis como 0s anjos. se ndo tiverdes amor ao canto, taparis o ouvido do
homem &s vozes do dia e &s vozes da noite.”

' O Trapalho, Gibran, s/d
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As vérias abordagens tedricas da atividade administrativa, estudadas anteriormente,
permitem entender as vantagens e limitagoes dos sistemas burocraticos na administragdo
dos negocios. Foram vistos também alguns esforgos no sentido de superar as limitagGes
do modelo burocrdtico, como a administragdo por objetivos e as organizagSes da
aprendizagem. Neste capitulo, e também no seguinte, vamos tratar mais detalhadamente
de um sistema de administragao que vem sendo aplicado em larga escala, visando superar
as limitacbes da administragéo tradicional, isto &, a Gestao da Qualidade Total ou GQT?.

A gestdo da qualidade total ndo & vista apenas como um instrumento de interesse das
empresas, em sua luta isolada pela sobrevivéncia. Na medida em que a GQT se propde a
dinamizar o processo administrativo, permitindo que os negdcios cumpram seus objetivos e
proporcionem a seus agentes as justas compensacgdes pelos recursos empenhados, ela se
constitui em um fator positivo para o crescimento saudavel da atividade econdmica, o bem
estar social ¢ a qualidade de vida. Disso decorre o interesse do estado e da comunidade
em geral em fomentar sua adogdo pelas empresas, procurando mostrar suas vantagens
aos agentes, criando mecanismos de apoio técnico e financeiro a sua implantagéo e
institucionalizando o reconhecimento publico dos casos de sucesso.

O caso mais bem sucedido de implantagao da gestio da qualidade total a nivel nacional é
0 da recuperacdo econdmica do Japao ap6s a segunda guerra mundiai, na qual a GQT
teve grande importancia, destacando-se as atuagfes de sindicatos e das }ederagﬁes das
inddstrias, sob a coordenagado do governo, & a instituigdo do Prémio Deming. Esse exemplo
foi seguido por outros paises, entre 08 quais o Brasil, no qual foi associado a uma
mudanga de politica industrial, que abandonou ¢ modelo baseade na substituicdo de
importagdes como mola propulsora da industrializagde, passando a perseguir a integragao
competitiva ao mercado internacional. Em poucos anos, vimos surgir uma verdadeira
enxurrada de cursos e publicagées sobre qualidade, uma corrida das empresas para
implantar programas da qualidade, contando com ¢ apoio de consuitorias, a adogio da ISO
9000 como modelo de certificagao, o langamento pelo governo do Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade e a instituicdo do Prémio Nacional da Qualidade.

O objetivo deste trabalho & interpretar a GQT como processo cognitivo, & luz dos conceitos
expostos anteriormente. Pretendemos com isso mostrar os motivos pelos quais a GQT
deve ser encarada come tecnologia integradora do sistema do neg6cio e nao apenas como
mais um mecanismo auxiliar. Para fazer isso, vamos analisar neste capitulo as idéias
basicas que caracterizam a GQT e no seguinte os instrumentos que permitem sua préatica.

2 Um estudo da gestao da qualidade total como novo paradigma da administragdo encontra-se em Castro
(OUT 1994).
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A maneira como a qualidade € entendida no ambito da atividade empresarial passou por
uma grande mudanga ao longo deste século, comegando com uma preocupagao localizada
com a uniformidade do produto e chegando a uma atitude generalizada em relagao ao
negécio como um todo, que caracteriza a gestdo da qualidade total ou GQT, também
conhecida pelas siglas TQGC (“total quality control”, como ela é chamada pelos japoneses) e
TOM (“total quality management”, denominagdo usada peios norte-americanos). Para
caracterizar o conceito de gestdo da qualidade total, vamos inicialmente abordar a
evolugfo da percepcdo do que é qualidade e como ela deve ser gerenciada. Em seguida,
analisaremos 0s varios conceitos da qualidade, procurando compreender sua esséncia,
como ela participa do processo cognitivo, que resulta em seu aprimoramento.

A evolucgo da qualidade

Qualidade é algo que as pessoas sempre desejaram, um atributo que sempre condicionou
o valor econdomico dos bens e servicos colocados no mercado. A visdo tradicional
considerava que um bom profissional produz bens e servigos de qualidade, isto é, que para
obter qualidade bastava cuidar da capacitacédo dos profissionais, trabalhadores e artesdos.
Assim sendo, ndo existiria a necessidade de uma disciplina ou especializagao especifica
destinada ao aprimoramento da qualidade. A evolucdo da disciplina de gestdo da
qualidade, foi estudada por Garvin (1988), que distinguiu nela quatro etapas: inspecéo,
controle estatistico da qualidade, garantia da qualidade e gestao estratégica da qualidade,
que corresponde a GQT.

Conhecimento do produto

A concepgao tradicional da qualidade comegou a mudar ¢om o advento da revoiugdo
industrial, que trouxe consigo a especializagao do trabalho e a produgdo em larga escala e
baixo custo. Ao contrario dos antigos artesdos que cuidavam pessoalmente de todas as
etapas da vida de um produto — isto &, sua concepg¢ao, sua manufatura, sua venda e sua
entrega ao cliente — os trabalhadores especializados nao tinham uma percepgao clara da
qualidade do produto como um todo. Mais importantes ainda foram as pressdes para,
simultaneamente, aumentar o volume da produgdo e reduzir seu custo. Nessa época, as
partes usadas na montagem dos produtos ainda ndc eram padronizadas e gastava-se
muito tempo ajustando-as aos conjuntos e substituindo as defeituosas. A resposta a essa
situagdo foi a padronizagio das pegas, com o desenvolvimento de:

1. especificacbes ou normas técnicas, descrevendo as caracteristicas padronizadas
dos produtos de forma objetiva, isto é, em relacdo a padrbes ou unidades de
medida;
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2. jigas e maquinas especiais para produgdo padronizada, que tornavam a producao
dentro dos limites de especificag@o relativamente independente do grau de
habilidade do trabalhador;

3. gabaritos e equipamentos de medida para teste das pegas, que tornavam a
discriminagdo entre produtos bons e defeituosos relativamente independente do
inspetor.

Com a introdugéo da “administragfo cientifica”, os trabalhadores da produgéo passaram a
ser treinados e estimulados para aumentar a produtividade e julgou-se necessério
introduzir inspetores na linha de produc¢ao, desempenhando a tarefa especifica de avaliar a
qualidade dos produtos. A missao dos inspetores era separar os produtos defeituosos e
avisar os encarregados da producao quando a rejeicAo atingisse niveis considerados
anormais.

A primeira etapa da evolugdo da gestdo da qualidade, a inspegao, concentrou-se no
conhecimento do produto. Por exemplo, anteriormente um cliente podia encomendar uma
peca de um fornecedor simplesmente mandando uma amostra como modelo. Considerava-
se suficiente que a pega mandada como amostra montasse bem no conjunto. Com a
introdug&o da padronizacdo e da inspegdo, as pegas passaram a ser adquiridas mediante
especificacdes, que incluiam nao sé valores nominais mas também tolerancias e métodos
de ensaio. Para gerar especificagbes e dirimir davidas a respeito delas, as indistrias
montaram grandes departamentos de engenharia d produto, que desenvolveram
grandemente ¢ conhecimento sobre a tecnologia dos produtos e materiais, acelerando sua
evolugio.

Conhecimento do processo produtivo

O passo seguinte na evolugdo da qualidade foi dado com a aplicagdo da estatistica ao
estudo dos produtos e processos. O trabalho mais importante nesse sentido foi o do
estatistico norte americano Walter Shewhart (1931), que estudou a distribui¢do estatistica
das dimensdes dos produtos manufaturados, com o que permitiu determinar:

1. A capacidade de um processo para fabricar pecas dentro de determinados limites
dimensionais;

2. A ocorréncia de condigdes excepcionais que afetam a qualidade do produto.

O método de Shewhart baseia-se em graficos de controle relativamente simples, cuja
utilizagdo pode ser ensinada aos engenheiros quanto aocs inspetores e aos proprios
operadores dos processos. Com isso, tornou-se teoricamente possivel fabricar produtos
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totaimente isentos de defeitos, através da selegao criteriosa dos processos e seu controle
durante a operagdo, de modo a corrigi-los antes que pegas defeituosas comecem a ser

produzidas.

Outro desenvolvimente importante dessa época foi a inspegdo por amostragem, que
permitiu conhecer melhor as carateristicas dos produtos, sem incorrer na monotonia e altos

custos das inspeces de cem por cento.

A introdugdo do controle estatistico da qualidade proporcionou a expanséo ainda maior do
conhecimento sobre 0s produtos, levando em conta a sua variabilidade, e também
desenvoiver muito o conhecimento sobre os processos. A necessidade de considerar a
variabilidade leva ac questionamento dos modelos mentais tradicionais, baseados no
dogmatismo e no realismo ingénuo, comegando a trazer o problema do conhecimento em
si para o foco das atengbes, como aconteceu com Shewhart, que foi profundamente
influenciado pela teoria do conhecimento de Lewis, analisada neste trabalho.

Conhecimento da organizacao
A fase seguinte foi a da garantia da qualidade, que levou a uma enorme expansio do
conceito de gestao da qualidade, motivada inicialmente por dois tipos de consideragfes:

1. O estudo, principalmente por Juran (1974), dos custos refacionados & ma qualidade
dos produtos, evidenciando que a qualidade é sobretude um problema gerencial;

2. A extensao do conceito da qualidade, que antes se referia apenas ao produto final,
a todo o ciclo de vida do produto, proposta por Feigenbaum (1986), implicando na
necessidade de envoivimento de toda a empresa no problema da qualidade.

Enquanio anteriormente a gestdo da qualidade era uma fungdo desempenhada por
engenheiros, inspetores e estatisticos, geralmente atribuida a um departamento especifico,
agora a gestdo da qualidade passou a fazer parte do trabalho de todos os gerentes. Nas
palavras de Feigenbaum, “Qualidade é tarefa de fodos”. Nessa etapa. as empresas
desenvolveram os famosos manuais da qualidade e comecaram a avaliar seus
fornecedores pelo sistema da qualidade, em vez das inspegdes de produto. A atitude em
relagio & qualidade passou a ser a de evitar os defeitos antes que eles ocorressem, isto &,
uma atitude proativa em vez de uma atitude reativa. As varias fungdes que afetavam a
qualidade do produte foram descritas nos manuais e procedimentos da qualidade, os
funcionarios foram submetidos a treinamentos, o desempenho correto foi objeto de
auditorias, necessarias para qualificagdo como fornecedores e para obtencdo de
certificados pelas normas 1SO 8000,
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Para obter uma certificagdo completa pela ISO 9000, uma empresa precisa explicitar seus
processos de projeto, suprimentos, produgéo, assisténcia técnica, comercializagao, efc.,
proporcionando aos seus executores 0O treinamento e os recursos necessarios a sua
correta execu¢do, avaliando sistematicamente o seu desempenho através de auditorias,
tomando agdes preventivas e corretivas e mantendo um sistema de informagdes atualizado
sobre a operacao do sistema.

A garantia da qualidade desenvolveu o conhecimento sobre o trabalho da empresa em
geral. Isso significa que cada colaborador precisa efetivamente conhecer seu trabalho,
sabendo dos padrbes aplicaveis, tendo passado pelos treinamentos necessarios e
passando por avaliagbes periddicas. Aos trabalhadores nao basta mais fazer o trabalho:
todos os trabalhadores precisam conhecer seus trabalhos. Segundo Ishikawa {1990}, “o
controle da qualidade comega e termina com educagédo”. Segundo a visdo da garantia da
qualidade, o desempenho da empresa depende de uma rede de conhecimento,
envolvendo todos os colaboradores da empresa, enquanto & visao tradicional baseava-se
em “ihas”, com os demais trabalhadores cumprindo as ordens emanadas dos “centros de
competéncia”.

Feigenbaum usou pela primeira vez a denominagao “Total Quality Gontrol”, que foi adotada
pelos japoneses a partir de uma série de seminérios conduzida por esse autor em 1960
(Akao, 1991). Deve-se ressaltar que, atualmente, © que os japoneses chamam de TQC
transcende a concepgao inicial de garantia da qualidade, correspondendo na verdade &
etapa seguinte, isto &, a gestao estratégica da qualidade.

Conhecimento do negocio

A quarta etapa da gestdo da qualidade foi marcada por uma mudanga ainda mais radical
na maneira como a qualidade & vista. Tradicionalmente, a postura em relagao 4 qualidade
era defensiva, isto é, ela era considerada um problema, uma fonte de insatisfagbes para os
clientes que poderia afasta-los da empresa. A gestio estratégica da qualidade considera a
qualidade um recurso para atrair os clientes, uma arma a ser usada na conquista de
mercados. Conseqlieniemente, a gestdo da qualidade foi totalmente incorporada ao
processo de gestéo estratégica da empresa. Isso trouxe profundas modificagées no modo
de trabalho da alta geréncia, que tradicionalmente pensava em termos de quantidades e
valores financeiros, € que incorporou também a linguagem da qualidade. Isso quer dizer
que a gestdo da qualidade ndo é mais alguma coisa que a alta geréncia deva delegar e
prestigiar. E uma coisa que a alta geréncia deve praticar. A distingdo entre gestdo da
qualidade e gestao operacional do negoécio vai assim deixando de existir.
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A gestdo estratégica da qualidade coloca grande énfase na aprendizagem e evoiugao
organizacional constantes, exigindo que a rede de conhecimenio da empresa néo se limite
ao trabalho e sim ao negécio. Isso quer dizer que um operador precisa saber nao apenas
0s motivos formais para suas atividades, isto é, o sistema de normas e procedimentos, mas
os motivos finais, isto &, impactos sobre o negbcio como um todo e os clientes internos e
externos, Para gque isso aconteca, & necessario um processo de comunicagdo intenso
envolvendo toda a empresa, com uma participagao muito forte da aita geréncia. Com isso,
o problema do conhecimento torna-se ainda mais critico, exigindo a explicitagdo da vérias
linguagens usadas pelas varias areas da empresa e a instituicio de processos de traducio
nas interfaces, de modo que um processo forte de conhecimento compartilhado possa
emergir.

Podemos dizer que a gestado da qualidade total depende de um processo de mente coletiva
orientado para o negbcio, semethante ao estudado por Weick e Roberts (1993). Adotando
o conceito de mente de Ryle, como uma disposi¢do para se importar, eles definiram a
mente coletiva como uma preocupagdo compartilhada em relagdo & eficacia do
desempenho. Esse processo emerge em organizagfes onde o desempenho de cada
participante é vital para o cumprimento da missao, que é percebida de forma clara por
todos.?

E importante salientar as diferengas que existem entre a gestdo da qualidade total e a
garantia da qualidade. Em ambos os casos, a empresa € encarada como um sistema, mas
na garantia da qualidade o objetivo desse sistema é fazer um produto, enquanto na gestao
da qualidade total o objetivo é satisfazer o cliente. Na garantia da qualidade, a empresa é
cenfrada em si mesma, enguanto na gestdo da qualidade total a empresa passa a ser
centrada no cliente. Podemos dizer que o processo de evolugdo da empresa rumo &
gestao da qualidade total eqliivale ao processo de evolugio individual rumo a individuacio,
conforme descrito por Jung. O processo de individuagdo consiste numa reconstrugio da
psique ao redor do si-mesmo (self}, no qual o ego deixa de considerar-se o centro do
mundo e coloca-se a servico de uma esséncia mais elevada. Da mesma forma, na
transicdo para a GQT, a administragdo da empresa deixa de considerar-se o centro do
poder, dedicando-se a ouvir e servir o cliente.

* O caso estudado por eles para consubstanciar suas teses foi a equipe do convés de um porta avides, que
cuida da decclagem e aterrissagem dos avides, um processo extremamentse critice, exigindo coordenagio
apurada e decisdes rapidas, onde as pessoas desempenham sob extrema tensio, com grandes riscos de
vidas e eguipamentos. Eles consideram que o porta avibes representa um caso extremo de organizagio
voltada para a eficacia (isto &, onde a preccupagdo enfatizada é o cumprimento da missdo), em
contraposigdo as organizagdes voltadas 3 eficiéncia (isto 6, onde a preoctpagao fundamental é manter os
custos baixos). Nas organizagtes modernas existe uma tendéncia de passar do paradigma da eficiéncia para
0 da eficacia, que & caracteristica da GQT.
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Conceito da qualidade

Qualidade é algo que as pessoas sempre desejam mas muitos desentendimentos surgem
porgue ela é entendida diferentemente pelas pessoas envolvidas em uma transagdo. Isso
acontece por dois motivos: em primeiro lugar, a palavra qualidade & usada com diferentes
significados, no uso coloquial, na administragdo, na engenharia e na filosofia.
Diferentemente das disciplinas cientificas onde esse tipo de dlvida pode ser resolvido
convencionando um (nico sentido como o correto, na disciplina da gestdo da qualidade
ndo podemos restringir seu sentido pois, se fizermos isso, correremos o risco de perder
informagdes que um interlocutor queira transmitir. O que podemos fazer para evitar ou ao
menos minimizar a confusdo & esclarecer os varios significados da qualidade e procurar
estabelecer em cada caso como a palavra esta sendo usada.

Conceitos usuais da qualidade
Num dicionario de uso geral (Ferreira, 1875) encontramos os seguintes significados:

“Qualidade:

1. Propriedade, atributo ou condi¢do das coisas ou das pessoas, capaz de distingui-
las das outras e de lhes determinar a natureza.

2. Numa escala de valores, qualidade (1) gue permite avaliar e, conseqilentemente,
aprovar, aceitar ou recusar qualquer coisa.

3. Disposicao moral ou intelectual das pessoas.
4. Dote, dom, virtude.

5. Condigao, posicdo, fungdo.

6. Depreciativo: Especie, casta, laia.

7. Filosofia: Uma das categorias fundamentais do pensamento: maneira de ser que se
afirma ou se nega de uma coisa.

8. Filosofia: Aspecto sensivel, e que nao pode ser medido, das coisas.

Qualidades primarias: (Filosofia} Propriedades geométricas e mecénicas dos corpos,
que se consideram como inseparaveis do proprio conceito de corpo, como, por
exemplo, a extenséo, a impenetrabilidade, efc..

Qualidades secundarias: (Filosofia) Propriedades que, por abstragdo, se podem
suprimir sem que se destrua 0 conceito de corpo, como, por exemplo, a cor, o
sabor, etc.”
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Conceito filosdfico da qualidade
O concsito filoséfico da qualidade foi estabelecido por Aristételes, constituindo uma das

categorias do ser, com dois significados fundamentais:
1. A diferenca entre esséncias, por exemplo:

+ 0 homem é um animal que possui a qualidade de ser provido de dois pés,
enquanto o cavalo é outro animal, que possui a qualidade de ser provido de
quatro pes;

« um circulo € uma figura geométrica que possui a qualidade de ser desprovida
de &ngulos, enquanto um tridngulo é outra figura geométrica, que possui a
qualidade de ser provida de trés angulos;

0 que mostra que a diferenga entre esséncias é uma qualidade.
2. Modificagbes de coisas sujeitas a mudanga, por exemplo:
e 0 lsite num copo pode estar quente ou frio;
s umMa pessoa pode estar gorda ou magra.

Conceito da qualidade nos negocios
Garvin (1988) desenvolveu um estudo abrangente sobre as varias definigées dadas pelos

estudiosos da gestdo da qualidade, chegando a cinco conceituagbes basicas, resumidas
na Tabela 6.1.
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TABELA 6.1 - CINCO DEFINIGOES DA QUALIDADE
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TIPO

CONCEITO

EXEMPLQ

1. Transcendente

Exceléncia inata: percebida
intuitivamente, nao pode ser
definida.

Qualidade de uma cbra de
arte.

2. Baseada no produto

Dimensao mensuravel;
medida de um atributo que
realmente interessa ao
usuario.

Nimero de nods por
centimetro quadrado de um
tapete.

3. Baseada no usuario

Satisfagdo do usuério:
determinanie da demanda do
produto.

Best sellers: livros na lista
dos mais vendidos.

4. Baseada na
manufatura

Conformidade aos requisitos:
fazer certo da primeira vez,
controlada estatisticamente.

Um Mercedes Benz dentro da
especificagdo e um Uno Mille
dentro da especificagao tém
a mesma qualidade.

5. Baseada no valor

Desempenho e conformidade
a um prego razoavel.

Imagem da Brastemp:
produtos de boa qualidade e
preco compativel.

Garvin sugere gue isso acontece porque a qualidade nao & um atributo simples, e sim
complexo, que pode ser decomposto em oito categorias ou dimensdes, conforme a tabela

6.2 abaixo.
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TABELA 62 - DIMENSOES DA QUALIDADE

137

DIMENSAQ CONCEITO EXEMPLO
DESEMPENHO Medida de caracteristicas Distancia de frenagem de um
funcionais basicas. automnével a 100 Km/h.
ACESSORIOS Caracteristicas secundarias | Bebidas servidas em vo de
gue complementam as avido.
fungbes basicas.
CONFIABILIDADE Probabilidade do produto Tempo médio entre falhas de
desempenhar corretamente um computador.
sua fungdo num determinado
intervalo de tempo.
CONFORMIDADE Dimensdes dentro dos limites | A temperatura de um forno
de especificacao. deve ser de 250 + 10 °C.
DURABILIDADE Tempo de vida do produto. Uma IdAmpada incandescente
deve ter pelo menos 1000
horas de vida.
SERVICABILIDADE Rapidez de atendimento, Mitsubishi garante conserto de
cortesia, competéncia e carros em qualquer iugar do
facilidade por ocasido de Brasil.
reparos.
ESTETICA Aparéncia, textura, som, Automovel Jaguar.
sabor, cheiro do produto, de
acordo com um ideal.
QUALIDADE O que os usudrios percebem | Produtos eletrdnicos feitos no
PERCEBIDA como qualidade, incluindo Japéo.
aspectos simbdlicos.

Conceito da qualidade segundo a ISO
Entre as definicbes de carater técnico, podemos destacar a da Organizagéo Internacional
de Normalizac¢io (1SO, 1981}

“Qualidade: A totalidade das caracteristicas de uma entidade que determinam sua
capacidade de satisfazer necessidades explicitas ou implicitas.”

A definicao da ISO e bastante breve ¢ sintética. Ela é de carater geral, isto &, a maijoria das
definigbes vistas anteriormente se enquadra no conceito da 1SO. Por outro lado, ela diz
pouco sobre o que distingue a boa qualidade da ma. lsso ¢ compreensivel pois essa
definicho deve ser entendida dentro de um sistema de normas referentes a produtos
especificos e sistemas de gestdo da qualidade. Nio existe uma definigdo geral do que é

boa qualidade. Para saber o que é boa qualidade, precisamos sempre fazer referéncia a
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um objeto especifico, que pode ser um produto ou uma estrutura gerencial, e entéo
consultar a norma especifica para aquele objeto.

Aspectos simbdlicos da qualidade
A qualidade envolve ndo apenas atributos imediatos do produto mas também aspectos

simbdlicos®. Em alguns casos, os aspectos simbdlicos sdo essenciais, por exempio no
caso de um livro ou de um filme, que sdo ao mesmo tempo produtos e obras de arte. Em
alguns casos, 0 aspecto simbélico é muilo importante, por exemplo no caso de um
automoével de luxo, como uma Ferrari ou um Rolls Royce. Predutes cuja finalidade é
produzir sensagdes, como cigarros e bebidas, possuem um forte conteido simbélico, no
qual os fabricantes desses produtos investem pesadamente.

Em aiguns casos, como 0s estudados por Bemowski (1995}, os aspectos simbdlicos da
qualidade podem ser de natureza inconsciente e estarem ligados A cultura. Por exemplo,
os franceses encaram naturalmente ¢ queijo como um produto vivo, enquanto essa
caracteristica parece chocante para os norte americangs. Pequenas diferengas na
apresentacdo do produto & na publicidade podem fazer muita diferenca na maneira como
os consumidores percebem seu aspecto simbélico.

Atualmente, o propric conhecimento fornou-se um produto, esperando-se que as
universidades e centros de pesquisa passem a atuar como negdcios. Essa mudanga
envolve dois tipes de riscos. O primeiro deles é tentar impor a pesquisa padrées de prazo
de retorno e de risco semeihantes aos das inddstrias, ¢ que ndo & razoavel. O segundo
risco é a proliferagio de produtos baseados em conhecimento® com aspectos

mercadolégicos muito bem desenvolvidos mas pouco contedido.

Aspectos fundamentais do conceito da qualidade
Apesar das diferencas entre essas definigdes, podemos identificar alguns aspectos bésicos
do conceito da qualidade aplicado a gestdo de organizagdes:

1. A qualidade é definida a partir de um conjunto de atributos de um produto;

2. O produto em questio pode incluir uma combinagio de equipamentos, servigos,
informagbes e materiais processados;

* Fazendo referdncia ao modelo cognitivo de Laszlo, exposto anteriormente neste trabalho, os atributos
imediatos do produto sfo aqueles percebidos quando o produto é fomade como um E, ao passo que 0s
atributos simb6licos sdo percebidos quande o produto & tomado como um E.

8 Exemplos de produtos baseados em conhecimento s&o as metodologias oferecidas peias empresas de
consuitoria, algumas das quais sao boas e outras nio,
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3. A qualidade é constituida pela relagao entre os atributos e uma expectativa ou
condicdo desejada,

4. A relagao entre os atributos e a expectativa pode ser positiva (por exemplo,
satisfagdo ou surpresa agradavel) ou negativa (por exemplo, insatisfacdo ou
rejeicao);

5. Essa expectativa tem valor, isto &, a propriedade de tornar o produto desejavel a um

cliente, fazendo que ele atribua valor econdmico ac uso, posse ou desfrute do
produto;

6. A expectativa em questio pode consistir em: um ideal de perfeigdo, um padrédo de
desempenho, um consumidor satisfeito, um custo industrial minimizado, um
sentimento estético, o cumprimento de leis ou normas, uma imagem de

competéncia, confiabilidade, respeitabilidade, seguranga, honestidade, etc.;

7. A relagao enfre os atributos do produto e a expectativa do cliente depende da agdo
de um fornecedor;

8. A relacdo econdmica entre o cliente e o fornecedor depende da qualidade do

produto.

Sintetizando, qualidade € a relagio satisfatéria entre os atributos de um produto e a
expectativa em relagdo ao mesmo produto. A qualidade, por sua vez, determina o valor do
produto no contexto da relagio entre cliente e fornecedor. Podemos sintetizar a esséncia
do conceito da qualidade no diagrama da Figura 6.1, na qual a relagdo atributos-
expectativa & representada pelas linhas verticais e a relagdo fornecedor-cliente &
representada pelas linhas horizontais.
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Expectativa
sobre produto

( Fornecedot ]q——( Qualidade ]——-p L Cliente j

Atributos do
produto

Figura 6.1 - Conceito da qualidade

A emergéncia da gestdo da qualidade representa portanto o reconhecimento da qualidade
como fator determinante da relagao entre cliente e fornecedor, que é o nlcleo central dos

negébcios.

A melhoria da qualidade ndo é perseguida como um valor em si mesma, e sim como uma
contribuicdo ao valor do negécio. Essa busca é baseada em um modelo cognitive do
negdcio, no qual o processo de producdo & representado por custos e o mercado é
representadc como oportunidades de ganhos. Esses modelos foram representados
graficamente por Garvin, conforme a Figura 6.2,
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Ganhos de mercado
|Melhor desempenho, Melhor imagem da wMaicr participagéo no Economias de escala
acessorios, qualidade _[fmercado basadas na
confiabiidade, etc. o " |experiéncia
y
Maiores pregos Maiores iucros
\ Menores custos de
manufaturs
Maiores lucros
Melhor conflabilidade Reducéo de
ou conformidade N retrabalho e refugos
Menores custos de
servigo

Menores cusios de
_ |garantia e de
" tresponsabilidade
sobre produte

Figura 6.2 - Relagao entre qualidade e iucratividade (Fonte: Garvin, 1988)

Modelo do cliente

Por tras do modelo da qualidade esta um modelo cognitivo do comportamento do cliente.
Esse modelo pode ser visto sob o aspecto formal ou sob o aspecto psicolégico.
Inicialmente, vamos examinar ¢ modelo formal para depois analisarmos o lado psicoldgico.

O conceito da qualidade pode ser associado ao seguinte modelo formal do comportamento
do cliente:

* (O cliente & encarado como um sistema aberto, para o qual 0 produto constitui uma

gntrada, e gue d& uma resposta como saida;

e O produto é caracterizado por um conjuntoc A de atributos, por exemplo,
funcionalidade, durabilidade, aparéncia, etc.;
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¢ O estado do sistema-cliente é caracterizado por um conjunto E de expectativas,
incluindo os resultados da utilizagdo do produto, sensagées, etc.;

e As saidas do sistema-cliente sdo caracterizadas pelo conjunto das respostas R, por
exemplo, voltar a comprar, comentar com 0s amigos, reclamar, devolver, mover
acao judicial, etc.;

s O comportamento do cliente & caracterizado por uma fungéo que, a cada par (E,A)
associa um conjunto de respostas R e um novo conjunto de expectativas E’, isto &,
o cliente ndo s reage as caracteristicas do produtc mas tambem aprende,
evoluindo suas expectativas.

Atributos = A Cliente = E (—» E) Respostas — R
Conjunto Fungdo de Conjunto
{(E, Al} = (E}x{A} comportamento, que & (RE)} = {RIXE])
de todas as combinagdes cada combinagao de de todas as reagdes
possiveis de atributos do atributos e expeciativas possiveis do cliente,
produto e expeciativas do associa respostas & incluindo respostas
cliente novas expectativas externas ¢ mudangas de

expactativas

Figura 6.3 - Modelo do cliente

3

Esse modelo do comportamento do cliente & representado na Figura 6.3. Em outras

palavras, por trés do conceito da qualidade existe um modelo formal do comportamento do
cliente (que pode ser caracterizado como uma méaquina de estados®), isto &, um modelo
que poderia, eventualmente, ser descrito racionalmente sob a forma de um algoritmo,

§ Uma maguina de estades & caracterizada por: (1} um estado inicial; (2} uma entrada; (3) uma saida e (4)
uma fungic que, a cada par {estado inicial, entrada} associa um par {estado final, safda}.
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comunicado, simulado por programas de computador, etc. Isto & muito importante para a
estrutura cognitiva da empresa como um todo, servindo de base para elaboragdo dos
planos formais, procedimentos e metodologias da qualidade.

O modele proporcionado pelo conceite da gualidade, mesmo que nao seja apresentado
com todo o formalismo acima, é muito importante na medida em que permite falar de forma
clara sobre as necessidades do cliente e explicar suas reagfes aos colaboradores da
empresa. O modelo pode tornar-se um obstaculo se as pessoas esquecerem que ele é
apenas um modelo e passarem a considerd-lo como um objeto em si. O correto é
considera-lo como um veiculo que nos fala acerca do cliente, que é uma realidade maior do

que o modelo.

Gestdo orientada ao cliente

Em nossa analise da emergéncia dos processos mentais a partir da interagdo social, vimos
que o comportamento das pessoas é direcionado por uma identidade (isto €, 0 “si-mesmo”
ou “self"), referida a um “outro” (isto é, 0 "si-mesmo" é como eu imagino que ¢ “outro” me
vé). No caso de um grupe, a figura do outro é assumida pela pessoa em relagéo a qual o
comportamento do grupo como um todo é polarizado.

Nas empresas tradicionais, o outro em relagéo ao qual o comportamento dos funcionarios é
referido & o patrdo. Em aiguns casos, o patrdo & uma pessoa concreta, um lider que
trabalha junto com seus colaboradores, compartilhando problemas e sucessos. Na maioria
dos casos, porém, o patrao ndo & uma pessoa real, presente no dia a dia das pessoas. A
figura do patrdo é distante, idealizada, alguém que detém o poder e desfruta de privilégios.
A figura do patrdo associa-se a imagens desfavoraveis, como autoritarismo, injusticas,
prepoténcia, fortuna ganha facilmente, sorte, corrupgio, etc.. Quando o comportamento
das pessoas ¢ referido a uma imagem do “outro” com aspectos tao negativos, espera-se
gue esse comportamento seja marcado pelo medo, pela subserviéncia, pelo calculismo.

A caracteristica fundamental da gestdo da qualidade total consiste em mudar o ponto de
referéncia que define a identidade do grupo do “patrao” para o “cliente”. O ponto de partida
da gestdo da qualidade total consiste em colocar diante das pessoas uma nova imagem do
“outro”, que devera substituir a do “patrdo”. A exposicdo do conceito da qualidade aos
colaboradores da empresa visa desenvolver neles uma representagdo mental do cliente
COMO uma pessoa importante para eles, que recebe o produto de seus trabalhos, que esta
atenta ao que eles fazem, & para o qual o produto & importante ¢ significative. O cliente
assume assim o lugar do “outro” em referéncia ao qual a identidade dos colaboradores
como grupo passa a ser definida.
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Os programas da qualidade total incluem procedimentos de “conscienfizagao” nos quais
procura-se mostrar a importancia da qualidade para os colaboradores da empresa. No
discurso sobre a qualidade é comum dizer que “o cliente & rei” (Falconi, 1992). O propdsito
dessa afirmagdo é que os colaboradores desenvolvam uma representacéo mental do
cliente como uma pessoa, um “gutro” que € importante, que faz diferenga para eles’, e
uma correspondente imagem de si-mesmos em relagdo a esse outro. Esse procedimento

prepara os colaboradares para:

1. Receber informagdes sobre o desempenho do produto e interpreta-las como

respostas do cliente, visto como uma pessoa significativa;

2. Permitir que seus comportamentos sejam direcionados pela imagem de si-mesmos
referida ao cliente, isto &, influenciados pelo ponto de vista do cliente.

Podemos dizer assim que a gestio da qualidade, do ponto de vista psicoldgico, consiste
em referenciar o comportamento dos colaboradores da empresa a uma imagem do cliente
e entdo usar essa imagem do cliente para controlar 0 comportamento. Para que esse
controle seja eficaz, & importante que essa imagem seja forie e prestigiada, dai a
afirmagao de que o cliente é rei.

Uma vez criada a base psicoldgica para que a gestao da qualidade, ela precisa ser
exercitada, elaborada e reforgada na pratica, oferecendo as pessoas informagdes sobre ¢
cliente, o que envolve a criagdo de sistemas de comunicagéo, cuja implementagao é objeto
dos instrumentos da qualidade total, descritos no capitulo que se segue. Quando os
sistemas de comunicagdo entram em operacao, o fluxo de informagdes tende a reforgar a
imagem do cliente, estabilizando-a como ponto de referéncia para o controle do
comportamento.

Deve-se entender que a introdugdo da gestao da qualidade total exige urna mudanga de
comportamento a partir dos niveis hierarquicos mais altos. Caso isso ndo acontega, € 0s
niveis superiores continuem a solicitar de seus subordinados comportamentos
referenciados a figura do patrao, a imagem do cliente € descartada como uma ilusdo, um
engodo, uma manipulagdo. Uma nova introdugao da qualidade total nesse grupo torna-se
entdo muito dificil, em decorréncia das resisténcias criadas no processo. Pelo contrario, se
0s niveis superiores s&o coerentes ao adotar o cliente como ponto de referéncia,
demonstrando isso por palavras e agoes, entdo a gestao da qualidade total se consolida.

! Essa importancia implica na disposi¢do para se importar com ¢ cliente, fundamentc da mente colstiva
conforme entendida no trabatho de Weick ¢ Roberts (1993), citado anteriormente.
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Satisfacdo do cliente
Nos programas de gestdo da qualidade total, um dos valores mais enfatizados € a

satisfagdo do cliente. Pode-se questionar até que ponio a empresa deve buscar a
satisfagcdo do cliente. Essa questao pode ser esclarecida mediante uma interpretagao
cognitiva do que se entende por satisfagio do cliente.

Costuma-se dizer que o objetivo do fornecedor é deixar o cliente satisfeito. Ora, existem
muitas situages em que isso ndo é possivel. Imaginemos, por exemplo, um pai que da um
carro de presente a seu filho e, pouco depois, acontece um acidente, em circunstancias
que deixem alguma margem a ddvida quanto a possibilidade de falha do carro. Mesmo que
o fabricante consiga finalmente provar que ndo houve falha, ndo se pode dizer que o
cliente em si fique satisfeito. Existem também muitos casos em que os clientes fazem
exigéncias descabidas e clientes com necessidades e problemas t&0 especiais que é

impossivel ao fornecedor satisfazé-los.

Conjunto das possiveis Fungdo : Conjunto das possiveis !
combinagdes de e " comportamento ©--°,  ¢ombinagdes de respostas Peeen,
expectativas ¢ alributos | i ' enovasexpectativas Y

expectativas:
A safisfaz E

Fungéo satisfagio |

Condiges de L
salisfagdo do cllente |~

Figura 6.4 - Interpretacéo da satisfacao do cliente

Quando se fala em satisfagdo do cliente em relagéo a qualidade, o que se entende néo é
satisfagdo do cliente em si. O conceito de satisfagdo deve ser entendido em relagio ao
fornecedor, fazendo referéncia ao modelo de comportamente como expectativas e
repastas, representado graficamente na Figura 6.4. Segundo esse modelo, a resposta do
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cliente é determinada em fungdo do par (E,A), isto &, pela relagdo entre suas expectativas
e 0s atributos reais do produto. O mesmo par (E,A) determina também a aprendizagem do
cliente, consubstanciada num novo conjunto de expectativas E'. Podemos entao considerar
o conjunto {(E,A)}, formado por todos os pares (E,A) possiveis e a fungdo C que projeta
esse conjunto no conjunto {R,E'} de todos os pares de respostas € novas expectativas
possiveis. Neste dltimo conjunto, podemos destacar o subconjunto dos pares de
expectativas e repostas que sdo satisfatorios do ponto de vista do fornecedor, isto é, que
incluem o desejo de voitar a adquirir o produto, cujas expectativas confirmam a selegao do
mesmo produto em futuras compras, efc.. Esse subconjunto de resultados satisfatorios
pode ser projetado de volta no conjunto de atributos e expectativas iniciais, definindo assim
0 subconjunto de atributos que satisfazem as expectativas.

Por simplicidade de entendimento, costumamos dizer que o cliente esta satisfeito, mas na
verdade a satisfagdo buscada é a do préprio fornecedor, através do cliente. E claro que
isso implica num certo grau de satisfacdo do cliente, mas de modo algum deve ser
entendido como uma satisfagao absoluta.

Qualidade como comunicacéo entre fornecedor e cliente

O processo de melhoria da qualidade pode ser entendido como uma comunicagéo entre
fornecedor e cliente, na qual ¢ produto do fornecedor & a retribuigdo por parte do cliente
fazem as vezes de mensagens. O fornecedor produz e oferece seus produtos e o cliente
compra, usa compara, avalia, reclama, etc. Para o cliente, o produto possui um significado,
isto &, o cliente interpreta o produto, pensa sobre ele, relaciona-o a seus desejos e
necessidades e decide como agir em relagao a ele. Da mesma forma o fornecedor atribui
significado 2 retribuicdo do cliente, procura extrair informagdo sobre ¢ que esta por tras
dela, derivando dai um discernimento sobre o cliente e suas expectativas.

imaginemos uma situagdo onde a qualidade n&o constitui uma preocupacao de clientes
nem de fornecedores, por exemplo, um mercado em que a demanda é muito maior que a
oferta ou no gual os produtos oferecidos no mercado possuem atributos uniformes. Nessa
situagdo, os fornecedores limitam-se a produzir da maneira como estdo acostumados,
enquanto os clientes ficam muito satisfeitos quando podem adquirir algum produte, sem
prestar muita atenc@o a seus atributos. A satisfagdo proporcionada pelo produto é
uniforme, ndo existe discriminacio quanto a qualidade.

A discriminacdo dos produtos de acordo com sua qualidade comega quando surgem
alternativas, como acontece nos mercados competitivos, onde ha diferenciagdo dos

produtos. O cliente pode escolher entre tipos, marcas e procedéncias alternativas, que lhe
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proporcionam diferentes niveis de satisfaghio. Os produtos que melhor atendem as
expectativas dos clientes vao conquistar maior parcela do mercado, enquanto os demais
tenderdo a desaparecer. Os fornecedores, por sua vez, vao procurar entender porque 0s
clientes preferem determinadas marcas € v&o procurar melhorar seus proprios produtos. O
processo de melhoria da qualidade consiste portanto em intensificar ativamente as

relagbes que determinam a qualidade dos produtos, conforme ilustrado pelas setas

Expectativa
.~ \sobre produto }»..

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

pontilhadas na Figura 6.5.

Tmmmmmmmmgmmmmmmmtaamecnnnnrt e an

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

Aperfelgoamento

.................. ‘:........

"4 ("Atributos do
produto

Figura 6.5 - Melhoria da qualidade como processo de comunicagdo entre fornecedor e
cliente

O processo de meihoria da qualidade envolve quatro subprocessos, representados pelas
setas pontilhadas.

O cliente cria expectativas implicitas e explicitas sobre o produto, a partir de desejos,
necessidades e habitos, discriminando niveis de satisfagdo, relacionando-os a
atributos do produto que passam a ser desejados em si e explicitando parcialmente
suas expectativas, em alguns casos sob a forma de contratos e especificag6es.

As expeclativas sobre o produto sdo reconhecidas pelo fornecedor, que procura

entendé-las melhor e relaciona-las a seu produto.

O fornecedor aperfeicoa os atributos de seu produte, aginds sobre o processo de
producao.
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O produto satisfaz as expeciativas do cliente, proporcionando ao fornecedor a
continuidade da participagdo no mercado, ou entdo as excede, levando ac aumento
da participagao e motivando o cliente a elevar ainda mais suas expectativas.

No processo de melhoria da qualidade, a mensagem do cliente ao fornecedor &
interpretada em temos de expectativas, enquanto a mensagem do fornecedor ao cliente é
interpretada em termos de satisfagdo. Note-se que o processo de percepcao da qualidade
pelo cliente envolve uma interpretagao, isto é, & preciso que o cliente esteja preparado
para interpretar determinadas caracteristicas do produto, 0 que pode exigir um esforgo
extra por parte do fornecedor.



Instrumentos da qualidade total

“O semeador saiu para semear a sua semente. Enquanto semeava, uma parte caiu 4
beira do caminho; foi pisada e os passarinhos foram, e comeram tudo. Qutra parte caiu
sobre pedras; brotou e secou, porque ndo havia umidade. Qutra parte cait no meio de
espinhos; 0s espinhos brotaram junto, e a sufocaram. Qutra parte caiu em terra boa;

brotou e deu fruto, cem por um.” (Lucas, 8, 5-8)

' Blblia, 1990
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Podemos comparar a gestao da qualidade total a uma planta. A semente da qual ela nasce
€ 0 conceito da qualidade. Em termos cognitivos, introduzir o conceito da qualidade como
fundamento da gestao do negocic equivale a criar nos colaboradores da empresa uma
imagem do cliente. Entdo o trabalho dos colaboradores da empresa passa a ser um dialogo
com essa imagem do outro, que é uma imagem do cliente da empresa. Quando o conceito
da qualidade é corretamente introduzide em uma empresa, podemos considerar que a
semente esta langada.

Langar a semente, porém, ndo & suficiente para assegurar que a planta cres¢a e produza
frutos. Para viver, uma planta precisa de agua e solo rico em nutrientes. Se a planta ficar
sem agua, ela motre rapidamente. Se estiver plantada num soio pobre em nutrientes, para
de desenvolver-se, torna-se fraca, adoece e morre. Enquanto a planta € nova, suas raizes
sdo curtas, de modo que ela ndo é capaz de trazer 4gua do subsoclo; portanto, é preciso
rega-la freqlientemente. Mesmo uma arvore adulta precisa de certos cuidados, para que
continue bonita, saudavel e dé bons frutos. Finalmente, uma arvore saudavel, sendo um
ser vivo, vai morrer um dia, mesmo que sua vida seja muito longa. Isso quer dizer que
novas semente precisam sempre estar sendo langadas e cuidadas, para que o jardim

continue verde e bonito, com passaros cantando e fazendo ninhos nos galhos.

Os nutrientes da planta da qualidade s&o informagdes. Uma vez implantada a imagem do
cliente na mente dos colaboradores, & preciso enriquecé-la com informagbes sobre
expectativas do usuario, desempenho do produto, planos para melhoria, problemas da
qualidade e suas causas, tecnologias, padrées de trabalho, etc.. Tudo isso precisa chegar
aos colaboradores em linguagens que eles entendam, que sejam coerentes com suas
visbes do mundo. Os meios para fazer isso sdo os instrumentos da qualidade total, dos
quais tratamos neste capitulo. Dividimos os instrumentos em trés categorias: instrumento
bésico, instrumentos estruturais, instrumentos de apoio e instrumentos analiticos.

O instrumento basico, que serve para construir outros instrumentos, é o ciclo da qualidade.
Ele € o modelo do processo de conhecimento e de agdo, a base de toda a gestdo da
qualidade total. Uma das grandes forcas da gestdo da qualidade total estd no fato de ser
baseada em duas idéias simples: o conceito da qualidade e o ciclo da qualidade.

Os instrumentos estruturais proporcionam uma estrutura integrada e coerente ao sistema
da qualidade da empresa: sem eles ndo existe GQT. Eles s&o: gerenciamento por
diretrizes, administragdo interfuncional, controle didrio e diagnéstico pela alta

administragao.
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Os instrumentos de apoio fornecem elementos essenciais para fortalecer a estrutura do
sistema, tornando-a consistente e saudavel: eles sa0 0s micronutrientes, as vitaminas da
GQT. Entre eles estao o desdobramento da fungao qualidade (QFD - “Quality Function
Deployment”), 0 método de andlise e solugdo de problemas (MASP - “QC story"}, os 55's,
etc..

Os instrumentos analiticos servem para medir 0 desempenho da GQT em uma empresa,
determinando se ela atingiu um padrdc minimo e como ela se situa numa escala, em
relagdo a outras empresas. Eles fazem o papel do estetoscdpio e do termdmetro do
médico, que avalia a saude de uma pessoa. S&o constituidos pela familia de normas SO
9000 (juntamente com os sistemas de auditoria e certificacdo baseados nela), pelos

prémios da qualidade, a analise competitiva ("benchmarking”), etc..

A agua da pianta da qualidade & a confianga. Se a agua faltar, a planta morre bem
depressa. A confianga depende fundamentalmente do comportamentc das pessoas,
principalmente dos gerentes. Nao adianta nada apresentar o conceito da qualidade aos
colaboradores, convencendo-os de sua importancia, depois implantar um maravilhoso
sistema de gestdo com as técnicas mais modernas, nem mesmo uma certifica¢ao
reconhecida em vérios paises, se as pessoas ndo acreditam que tudo isso é sério. Sem a
crenga, qualquer estrutura formal da GQT reflete apenas aparéncias e ndo realidades,
pode ser muito bonita no papel mas ndo da resultados, pode até valer prémios mas néo
garante a prosperidade do negécio.

A arte de cuidar das plantas consiste em dosar cuidadosamente e com amor os diversos
ingredientes. Tanto a falta como o excesso podem ser prejudiciais. Nao existern dosagens
padronizadas, cada caso precisa ser avaliado individuaimente, com percepgédo agucada e
respeito pela vida. As metodologias ajudam mas a sensibilidade e a criatividade dos

gerentes sdo, cada vez mais, indispensaveis.

Ciclo da qualidade: o instrumento fundamental da GQT

O ciclo da qualidade é o instrumento fundamental das técnicas de gestdo da qualidade
total. Ele constitui a esséncia de todas as metodologias, como modelo do conhecimento e
da agéo. Ele foi inicialmente concebido por Shewhart ¢ Deming mas encontrou sua forma
mais evoluida no PDCA, concebido pelos japoneses.

A idéia basica do ciclo da qualidade consiste em gerenciar as atividades através de uma
seqliéncia de fases, repetida ciclicamente, isto &, ao fim da Gltima fase volta-se & primeira,
recomegando 0 processo. As etapas sao definidas e ordenadas de modo a constituir uma
metodologia racional e sistematica de melhoria. Iniciaimente, ¢ ciclo da qualidade foi
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definido em relagdo ao ciclo de vida do produto mas sua forma mais geral aplica-se a

qualquer projeto ou atividade, conforme exposto a seguir.

O ciclo da qualidade segundo Deming

O ciclo da qualidade como instrumento de gestdo foi originalmente apresentado por
Deming em sua famosa série de palestras no Japao®, sob a forma apresentada na Figura
7.1. Note-se que esse ciclo refere-se as etapas do ciclo de vida de um produto. O ciclo ja
determina o melhoramento continuo do produto, através de uma realimentagdo de

informagdes obtidas do usudrio final.

5. Re-projetar o produte, a luz das
reagées do consumidor 3 quailldade ¢
ao prego. Continuar rodando o ciclo,

4, Testar em servigo, através
de pesguisa de mercado,
descobrir o que o usuario
acha do produto e porque
© ndo usuirio ndo estd
comprando.

3. Coloci-le ne mercade

Figura 7.1 - O Ciclo Deming em 1951

5. Hepstir otapa 1 com
conhacimento acumulado.

6. Repetir etapa 2 e assim por
diants...

4. Estude os sesultades, O
que elea nos ensiham? O
que pode se prevenir?

3. Observe os afeitos da
alteragido ou do teste.

Figura 7.2 - O Ciclo Deming em 1986

2 Os ensinamentos de Deming acerca da gestdo da qualidade evoiulram, desde suas histéricas palestras no
Japdo, em 1950, até seus trabalhos mais recentes, como “Out. of The Crises”, de 1986 (publicade no Brasil
em 1990, come “Qualidade: A Revolugao da Administragdo”). Essa evolugdo, bem como a origem do PDCA,

foram estudados por Kolesar (1994).

Projetar o produto, com testes
apropriados.

2. Fabricédo, testa-lo no laboratdrie
& na linha de produgio.

Qual seria a realizagio mais Importante desta
equipa? Qua mudangas seriam desejiveis?
Quais os dados disponiveis? Sao
necessarias novas abservacbes? Se for o
caso, planejar uma alteragio ou um teste.
Decidir como utilizar as cbseravgges..

Execute a mudanga ou teste,
conforme decisio, de
preferéncia em pequena escala,
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Posteriormente, Deming apresentou uma verséo mais geral do ciclo da qualidade, o PDSA,
de “Plan, Do, Study, Act”, apresentado na Figura 7.2. Esta versdo do ciclo € mais abstrata
e aplica-se & atividade gerencial, de modo geral.

PDCA: o ciclo da qualidade japonés

Foram os japoneses que desenvolveram a versdo mais conhecida do ciclo da qualidade, o
PDCA, de “Plan, Do, Check, Act”, apresentado na Figura 7.3. O PDCA assemelha-se 3
segunda versao do ciclo Deming, com excegdo do “Check” (verificar) em vez do “Study”
(estudar}), o que indica sua orientagdo ao pessoal operacional, especificamente
supervisores de produgdo. Mesmo assim, 0 PDCA foi aplicado a todos os niveis das
empresas.

Figura 7.3 - O Ciclo PDCA Japenés
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VIDA: o ciclo da qualidade em portugués
Uma tradugao do PDCA para o portugués foi sugerida em Castro (ABR/JUN 1994 ¢ FEV

1994) como VIDA, de Visdo, Implementagao, Discernimento e Ajuste, conforme a Figura
7.4,

A tradugdo do PDCA como VIDA procura tornar sua compreensao mais facil, pois as letras
representam palavras em portugués. A palavra VIDA faz pensar em organismos vivos, em
sistemas abertos, em processos dinamicos e auto-sustentaveis.

Visdo diz respeito as visdes do futuro e visbes compartilhadas que motivam e dao
direcdo a agéo, as imagens do mundo que determinam o comportamento das
pessoas. A visdo inclui o planejamento, como parte do seu processo de
desenvolvimento, formalizagdo e compartilhamento.

Implementagdo ¢ uma palavra com significado mais especifico do que “fazer” ela
refere-se a execugio de um plano por meio de agdes concretas. A palavra inglesa
“do” tem um significado muito amplo, tendo inclusive a fungéo de verbo auxiliar.

Discernimento refere-se a juizo critico, a percepcio clara e distinta, a conhecimento, a
avaliagao ponderada e bem feita. A palavra inglesa “check” pode referir-se a uma
verificagdo rapida, sem ponderagéo.

Ajuste refere-se a adaptagdo de um sistema, organisme ou instrumento ao seu
propdsito ou a seu ambiente. Da idéia de melhoria e de evolugdo. Uma pessoa ou
uma organizacao bem ajustada é aquela que desempenha corretamente suas
atribuicbes e convive de forma harmoniosa com seu ambiente. A palavra inglesa
original "act” tem um sentido muito amplo, aplicando-se & agdo em geral,
confundindo-se com o “do”.

AJUSTE VISAO:
s Estruturagdo « Objstivos
» Educagic s Meios

A '}

DISCERNIMENTO IMPLEMENTACAO
« Obsarvacio s Preparagao

= Sintese « Execugao

Figura 7.4 - Ciclo VIDA



CONHECIMENTO, ADMINISTRAGAOD E QUALIDADE 155

Ciclo da qualidade como modelo do conhecimento e da acao

As implicagbes do ciclo da qualidade para a administragdo das organizagdes foram
estudadas detaihadamente por Ishikawa (1990). Devemos entender o ciclo da qualidade
como mais do que uma prescrigdo da seqiiéncia temporal de agdes a serem tomadas pelos
gerentes visando controlar a execugéo de uma tarefa.

O ciclo da qualidade & um modele do conhecimento e da agdo, envolvendo quatro fases: o
planejamento ou viséo, a implementagéo ou execugéo, o discernimento ou avaliagdo e o
ajuste ou atuagdo. Cada uma dessas fases consta de um conjunio de atividades que
tomam como entrada a saida da fase anterior e produzem uma nova saida, que serve de
entrada a fase seguinte. Pode-se considerar que as quatro fases sio executadas uma de
cada vez (se sdo aplicadas a atividade de uma unica pessoa) ou as quairo a0 mesmo
tempo (quando s&o associadas as atividades de pessoas diferentes).

Fazendo referéncia ao modelo cognitivo de Laszlo, estudado anteriormente, podemos
entender ¢ ciclo da qualidade como um processo de evolugdo do sistema cognitivo, de uma
situagdo inicial {1} para uma situacéo final {2}, conforme ilustra a Figura 7.5 abaixo. A
evolugdo do conhecimento pode ser modelada através de um ambiente objetivo E, um
ambiente simbélico E’ e um interpretante C, que evoluem de um estado inicial {E:, E1’, Ci}
para um estado final {Ez Ez', Cz}. A seqliéncia das transigies € mostrada na Tabela 7.1.
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E E/ E; E.’
P P Estado inicial R R P P Estado final R R
0 {2}
Ci C.

Figura 7.5 - Evolugdo do conhecimento

Tabela 7.1 - Modelo cognitivo do ciclo da qualidade

Fase Transigdo Resultado

Visao (P) Ei1—=Er Piano ou visdo: intencionalidade no nivel
simbélico

impiementacgéao (D) Ei > E: Execugao ou implementagao: efeito da

intencionalidade sobre o mundo objetive

Discernimento (C) Evp—>E> Discernimento ou avaliagdo: representacio da
mudanga objetiva no universo simbdlico

Ajuste (A) Ci—»Ce Ajuste ou atuagéo: transformagio reflexiva,
visande melhorar desempenho

O ciclo da qualidade pode ser visto ao mesmo tempo como modelo do conhecimento e da
acao, uma vez que conhecimento e agao sdo como os dois lados de uma mesma moeda. A
diferenca entre conhecimento e acdo & que, ao pensar em agfo, focalizamos nossa
atencdo no movimento em dirego ao ambiente, enquanto ao pensar em conhecimento,
focalizamos o movimento em dire¢ao ao organismo. Assim, quando focalizamos o negécio,
definido em termos de parametros ambientais, como recursos e oporiunidades, estamos
tomando como referéncia o movimento para o ambiente e o ciclo da qualidade funciona
como modelo de agdo. Quando volvemos o foco para a organizagao, definida em termos
de estruturas, atividades e competéncias, o ciclo da qualidade funciona comeo modelo do
conhecimento.
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Planejamento ou visao
Segundo Ishikawa (1990}, o planejamento consiste em estabelecer objetivos e metas,

relacionados aos meios para atingi-los. As diretrizes podem ser metodolégicas ou de
objetivos. As metodologicas dizem respeito aos meios de alcangar objstivos, como
“sromogao da padronizagdo”. As de objetivos declaram metas especificas como “reduzir a
fragdo defeituosa do produto A até dezembro”.

O planejamento precisa considerar que as intengdes expressas nos planos sé adquirem
significado em relagdo ao conjunto de intengdes da empresa, e em relagdo ao sistema de
conhecimentos que levou a sua definigdo. Para compreender e, conseqiientemente, poder
detalhar, discutir e implementar os planos, é preciso vé-los em relagdo com o sistema da
empresa como um todo. Conseqlientemente, os objetivos devem ser caracterizados como
resultados de diretrizes gerais.

Diretrizes e objetivos devem ser reformuladas e anunciadas anualmente ou ao fim dos
periodos contabeis mas devem ser formuladas com base em diretrizes e planos a longo
prazo. As diretrizes para a empresa como um todo s&o as mais importantes e precisam ser
decididas pela alta administragédo, a partir de um ponto de vista global. Ao defini-las €
preciso pensar em prioridades, limitando seu nimero a duas ou trés, no maximo cinco. Os
objetivos e metas devem ser claros e especificos, se possivel com limites concretos. As
diretrizes devem ser baseadas em conhecimento, isto é, relacionadas a informagges sobre

0 mercado, a organizagao, consumidores, concorrentes, fornecedores, mercados externos,
tecnologia, etc..

Em seguida, as diretrizes precisam ser detalhadas em sub-politicas correspondentes a
cada nivel hierarquico. A medida que se desce na organizagio, tornam-se mais detalhadas
mas perrnanecem consistentes com as iniciais. Esse processo é chamado “desdobramento
de diretrizes” ou "desdobramento de objetivos”. As diretrizes ndo devem ser focalizadas em
departamentos ou setores, e sim em objetivos e problemas, alocando responsabilidades a
equipes e departamentos

Um aspecto muito importante do planejamento dos negdcios consiste no que Drucker
(1895) definiu como concentrar 0s recursos em oportunidades e ndo em problemas: “sé as
oportunidades produzem resultados e crescimento, e elas s8o tdo dificeis e exigentes

quanto os problemas”.?

° Note-se que o conceite de resolugio de problemas, exposto anteriormente no capltulo sobre psicologia
cognitiva deste trabalho, abrange tanto o gue Drucker chama de problemas como o que ele chama de
oportunidades. A diferenga entre problemas e oportunidades para Drucker é que os problemas sdo definidos
a partir do desempenho passado, enquanto as oportunidades sdo definidas a partir do desempenho futtiro.
Par exemplo, para identificar problemas, devemes indagar sobre os clientes da empresa, enquanto para
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O planejamento detalhado deve ter como conseqiiéncia o estabelecimento de padrbes
operacionais. Uma empresa precisa ter padrdes, isto é, regras de operagao, dizendo o que
deve ser feito e especificando o papel de cada empregado. Essas regras precisam
inicialmente ser discutidas com os envolvidos, uma vez que as pessoas tendem a cumprir
padrdes estabelecidos por elas mesmas, e entdo colocadas por escrito, divuigadas,
ensinadas, praticadas e atualizadas. Os padrées devem considerar os fatores chave ou
causas que determinam o sucesso na execugdo da operacao. A identificagéo dos fatores
chave do processo deve basear-se em uma analise estatistica. Para selecionar as causas
a serem coniroladas, recomenda-se o uso do principio de Pareto, isto &, escolher as
poucas causas que determinam a maior parte do resuitado.

A importancia da padronizagao consiste em tornar disponiveis as informagdes para que a
autoridade possa ser delegada. Quando se delega, fransfere-se autoridade mas a
responsabilidade & compartithada.

Implementacédo
A implementagdo consiste em colocar 0s planos em execugdo. O primeiro passo para isso

@ comunicar as pessoas 0 que deve ser feito. Acontece que, para essa comunicagio ser
eficaz, os padries necessarios a execugio do trabalho devem ser bem conhecidos. O
primeiro passo para a implementagdo dos planos consiste, portanto, em proporcionar
educacao e treinamento

Segundo Ishikawa (1990}, existem dois tipos de geréncia, que se distinguem pela maneira
como encaram a natureza humana. O primeiro considera a humanidade fundamentalmente
boa e 0 segundo fundamentalmente ma. Quem considera que as pessoas sa¢ mas precisa
estabelecer controles rigidos e conferir sempre o trabalho feito. O controle da qualidade
deveria promover o ponto de vista de que a humanidade é essencialmente boa, desde que
receba a formagdo adequada. O tipo ideal de gersnciamento & aquele em que cada
pessoa se controla a si mesma, isto &, 0 auto-gerenciamento. Por esses motivos Ishikawa
pensa que os objetivos do controle da qualidade sdo muito semelhanies aos da educagio
do ser humano em seu sentido mais amplo: “o controle da qualidade comega e termina
com a educagio’.

Alguns gerentes pensam no treinamento como responsabilidade de um setor especifico da
area de recursos humanos da empresa. Isso € um engano, uma vez que um setor desse

identificar oportunidades, devemos indagar sobre os ndo clientes, Existe um conceito de que todos 0s
problemas enccbrem oportunidades, uma vez que resolvendo o problema poderemos alcangar um
desempenho superior. Deve-se lembrar que a solugdo do problema pede consistir em abandonar, transferir
cu substituir a atividade gue esta causancio o problema.
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tipo pode apenas facilitar e dar apoio ao treinamento, que deve ser integrado a todas
atividades da empresa. Na verdade, todos os chefes sdo responsaveis pelo treinamento de
seus subordinados. Segundo Ishikawa, existem trés tipos de educagdo e treinamento que
precisam ser praticados por uma empresa: (1) treinamento em grupo, em sala de aula,
laboratério ou outro local apropriado; (2} freinamento no prépric trabalho, dos subordinados
pelos superiores; (3) deixar as pessoas aprenderem por si mesmas, dando-lhes autoridade
para executarem seus trabalhos. A educacéo permite que os chefes cuidem de um grande
numero de subordinados. Nenhum trabalho bom pode ser esperado quando os chefes
escondem segredos e ndo ensinam tudo o gue sabem, com medo de serem traidos ou
superados por seus subordinados.

Discernimento
O discernimento é um elemento essencial para o conhecimento e a acdo. E preciso formar

uma imagem clara de como o negécio realmente funciona e porque. E também necessério
ter clareza em relagao ao valor associado a essa imagem: ela é fiel ou aproximada? qual a
probabilidade de estar errada? representa um sucesso ou fracasso?

O discernimento tem como objetivo o controle do trabalho executado, com referéncia as
diretrizes, padries e indicadores previamente estabelecidos. Existem dois métodos de
controlar o trabalho: pelas causas ou pelos resultados. O controle pelas causas consiste
em verificar se 05 procedimentos e padrfes estdo sendo cumpridos durante a execugao do
trabalho. O controle pelos resultados consiste em verificar 0s resultados do trabalho:
qualidade do produto, quantidade, prazos de entrega, estoques, consumo de materiais e
mao de obra, custos, seguranga, poluigio, etc.

Ishikawa enfatiza que o importante & controlar através dos resultados e nao controlar os
resultados em si. Para controlar um processo através de resultados é preciso considerar o
histérico da producéo, isto é, estratificar os dados criteriosamente. E importante selecionar
cuidadosamente os resultados a serem verificados, que ndoc devem se restringir a
qualidade, podendo incluir custo unitério, produgdo, etc. Deve-se considerar que os
resultados estéo sujeitos a dispersdo. Para analisa-los, é preciso usar métodos estatisticos,
como a carta de controle, histograma, etc.

Discernimento consiste em tornar as percepgfes claras e distintas. A capacidade de
discernir depende portanto de extrair informacées, isto é, significados, a partir do que é
dado pela experiéncia. Outro aspecto fundamental é que o objetivo do discernimento nio é

um conhecimento individual & sim a comunicagdo das informagdes relevantes aqueles que
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tem a autoridade e responsabilidade de agir sobre elas. As questées fundamentais em
relagao ao discernimento séo:

» Foram considerados todos os dados que a experiéncia pode nos proporcionar?
o Foram considerados todos os significados importantes desses dados?
» Os significados formam uma estruiura coerente de conhecimento?

¢ As informagdes foram comunicadas aos responsaveis?

Ajuste

O ajuste é a fase da aprendizagem da organizagiio como um todo®. Seu objetivo é
provacar mudangas estruturais que proporcionarae um desempenho superior. O ajuste visa
prevenir futuros problemas e criar condigdes para que oportunidades possam ser
aproveitadas.

Na prevencdo de problemas, Ishikawa enfatizou a necessidade de um esforco para
encontrar e eliminar do processo as verdadeiras causas das anomalias. E importante evitar
a tendéncia de eliminar apenas 0s sintomas, que sdo o0s indicios evidentas do problema.
Confundir causas ¢ sintomas € muito comum, Para evitar esse erro, deve-se lembrar que
0s sintomas geraimente estdo associados a resultados, enguanto as causas estdo
associadas ao proprio processo ou a suas entradas. ‘

Segundo Ishikawa, as causas de trabalho fora do padréo podem ser: (a} descuido por parte
do trabalhador responsavel; (b) treinamento e educagéo insuficientes; {(¢) padrdes
inadequados ou impossiveis de cumprir. A seqiéncia de agdes corretivas deve contemplar:
(a} tentar conseguir que os trabalhadores cumpram os padroes; (b) retreinar os
trabalhadores; (c) adotar dispositivos a prova de erros (“foolproofing”); (d) revisar os
padrdes; (e) revisar 0s objetivos e metas.

Instrumentos estruturais da GQT

Os quatro instrumentos estruturais da GQT sdo o desdobramento das diretrizes, a
administragao interfuncional, o gerenciamento didrio e o diagnéstico da diretoria. Esses
quatro instrumentos s&o essenciais para que se possa falar em um sistema integrado de
gestdo da qualidade total. Cada um deles é, por si mesmo, um processo de gestdo em

malha fechada, isto &, um ciclo. Nenhum desses ciclos, porém, € suficiente para integrar os

* Na fase de implementagio existe aprendizagem a nivef individual, isto 8, informacdes e habilidades sdo
tornadas dispeniveis aos individuos que devem desempenhar um trabalho. Na fase de ajuste, existe
aprendizagem a nivel coletivo, istc &, o que foi aprendido pelas pessoas ao longo do ciclo 8 incorporado &
estrutura como um todo.



CONHECIMENTO, ADMINISTRACAOD E QUALIDADE 161

diversos elementos da rede de agdes e de conhecimento da empresa. Essa integragéo
resulta da integragao natural e necessaria entre os quatro. Por esse motivo, dizemos que
eles constituem os quatro elementos estruturais da GQT. Podemos representar e relagio
entre os quatra elementos da GQT, que constituem sua estrutura basica, conforme a
Figura 7.5.

Gearencia-
meanto por
diretrizas

GQT

Diagnos- Gestio da Gerentia-
tico da . mento inter-
diretoria Qualidade funcional

Total

Gerancia-
mento
didrio

Figura 7.5 - Estrutura da Gestéo da Qualidade Total

Gerenciamento por diretrizes

O gerenciamento por diretrizes ("hoshin kanri"} é a versao japonesa do gerenciamento por
objetivos. A diferenga entre eles consiste em que, no ocidente, pratica-se a gestéo por
objetivos focalizando apenas os resultados, enquanto a gestdo por diretrizes considera
simultaneamente os resultados e os meios para atingi-los.

Deming {1990) criticou severamente a maneira como as empresas ocidentais praticam a
gestdo por objetivos®, enfatizando metas numéricas: “a administragdo com base em
objetivos numéricos representa uma tentativa de administrar sem conhecimento sobre o
que fazer, e de fato acaba geralmente constituindo-se em administragdo pelo medo”.
Estabelecer objetivos numéricos sem considerar os meios para atingi-los é uma espécie de

loteria. Se depois, por mero acaso, o indice escolhido aproxima-se da “aposta”, o gerente

* Entendemos que 0 gerenciamento por diretrizes constitui uma compiementagie e ndc uma contradicao dos
principios do gerenciamento por objetives. Achamos methor entender as criticas de Deming {1990) &
administragdo por objetivos mais em relagdo & maneira como ela costuma ser praticada do que a seus
fundamentos, de cuja esséncia tratamos anteriormente neste trabalho.
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torna-se um heréi. Se o resultado fica abaixo do desejado, o gerente leva a culpa pelo mau
desempenho da empresa e é sacrificado.

O gerenciamento por diretrizes é o assunto da coleténea organizada por Akao (1991).
Diretrizes s3o constituidas por resultados juntamente com os meios para atingi-los.
“Objetivos” e “metas” designam resultados desejados, enquanto os ‘mejos” constituem
orientagbes sobre como atingir as metas. A relagdo entre objetivos, metas e meios pode
ser apresentada esquematicamente conforme a Figura 7.6. Metas e objefivos
correspondem a estados do sistema, enquanto os meios correspondem a processos. FPara

gerenciar o sistema nao basta considerar os seus estados e a seqléncia de transi¢des

entre eles. E preciso também considerar os processos que causam as fransigges.

/

Figura 7.8 - Diretrizes como redes de objetivos e metas

Gerenciar por diretrizes significa compreender a agao como um todo e nao apenas estados
isolados, 0 que equivale a lidar com ¢ conhecimento como um todo integrado, dotado de
significado e implicagdes praticas, cuidando de todos os seus elementos, modelados pelo
ciclo da qualidade. Por isso o ciclo da qualidade é o instrumento fundamental da gestéo por
diretrizes.

Uma segunda implicagéo importante de gerenciar a agéo como um todo € que as intengdes
so fazem sentido dentro de uma rede. Assim sendo, a administra¢io precisa lidar com a
rede de intengdes da organizagdo. O processo através do qual as diretrizes da empresa
sdo formuladas e relacionadas em um todo integrado constitui 0 desdobramento de
diretrizes.
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Para exprimir a estrutura da rede s@o usados diagramas, que destacam as relagdes entre
diretrizes, objetivos e meios, isto &, os elementos da rede de agbes que impiementa as
operagoes do negdceio. Um exemplo tipico desses diagramas é a matriz de relagdes metas-
meios, ilustrada na figura 7.7.

desdobramento das metas

I |
O \V/
= :
mento dos v
meios 1
O

\' O

O meio tem efeiio forte sobre o resultado
O O meio tem algum efeito sobre o resultado

V 0 meio tem nouco efeito sobre o resultado

Figura 7.7 - Malriz de relagées metas-meios

O processo de desdobramento das diretrizes tem inicio no topo da hierarquia da empresa.
Por exemplo, ¢ chete de um departamento elabora o desdobramento de suas metas. Entéo
ele mostra essas metas para seus subordinados, os chefes de segéo, e conversa com eles
sobre as metas e sobre os meios de alcanca-las. Esse didlogo é chamado de bate-bola®,
uma vez que o acordo nao é fechado apdés cada interagio, mas resulta de aproximagdes
sucessivas. Ao fim desse estagio, o chefe de departamento elabora sua matriz de relagGes
metas-meios ¢ 0 chefe de secado comega a negociar suas metas e meios com seus
subordinados. As matrizes dos chefe e subordinados relacionam-se enire si, conforme
mostrado na figura 7.8. O bate-bola vai do topo da organizagdo até o nivel mais baixo e

¢ “Catchball” é uma espécie de jogo de “baseball” s, em nossa cultura futebolistica, eqiivale a um bate-bola.
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entdo volta de baixo até o topo. Quando o processo volta para o topo, as intengbes da
empresa como um todo esta integrada coerentemente.

DIRETRIZES DO CHEFE
DE DEPARTAMENTO
METAS
MEIOS
"""""""""""""""""""""" DIRETRIZES DO CHEFE
DE SECAQ
........................................................................................... v *
METAS
................... P abprrreediLEER YR e abrnE
MEIOS
........................ ’ P L L L LR L L S T T Y .--u‘E
v

Figura 7.8 - Processo de desdobramento de diretrizes através dos niveis hierarquicos

Administracao interfuncional

As empresas modernas sdo organizadas de acordo com o principio da especializagado
funcional. Por exemple, podemos ter uma fabrica com departamentos de planejamento,
produgao, marketing, engenharia, finangas e recursos humanos. Os objetivos do negdcio,
que podem ser traduzidos em termos de qualidade, custo e entrega’, dependem da
integragao das fungbes e nac de uma delas especificamente. A administragéo
interfuncional consiste portanto em dar prioridade a definigdo e administragéo das diretrizes

7 Em inglés, costuma-se falar em QCD, ista 6, “quality”, “cost” 8 "delivery”. Entrega ou “detivery” refere-se &

entrega dos produtos e prestagéo dos $ervigos ao cliente dentro dos prazos e de acorde com as quantidades
estabelscidas.
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(isto &, metas e meios) interfuncionais, isto €, que dependem da a¢do coordenada dos

vérios setores funcionais.®
As diretrizes da empresa devem ser definidas na seguinte ordem:
1. Pianejamento de longo praze do negocio;
2. Planejamento anual da alta geréncia;
3. Plano das agdes multifuncionais
4. Plano das agdes departamentais (funcionais).

A implementagdo da administragdo interfuncional exige a coordenag¢dc de um grupo
formado pelos responsaveis pelas varias areas envolvidas na elaboragao dos planos e na
definicdo dos relacionamentos entre eles. Os relacionamentos entre esses planos sao
ilustrados na Figura 7.9.

Plano de
longo prazo

N

Plano anual Plaro das atividades funcionals

\ ,. .......... o ........
Plano das }------- ---------- O ----------

atividades 3 "
intor- [ Bt T T LETTETRURPOEY Sp— @ .......
funcionals [ O i .
l ---------- .......... J—
.......... .O,
v v
. Correlacéo fo Depto 1 : Deptod | |
O Correlacédo fraca h4 y
Plano Plang
Depto 2 Depto 4

Figura 7.9 - Seqiléncia de planejamento da administragdo interfuncional

8 A administragao interfuncional é o equivalents, dentro da GQT, da administragao matricial, descrita por Davis
e Lawrence (1977).
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A administragdo interfuncional pode ser relacionada ao modelo do processo de
comunicacdo (segundo Laszlo, 1969), descrito anteriormente neste trabaiho. Atraves desse
modelo, é possivel formar uma representagao integrada a partir de visGes parciais. Para
conseguir isso, € necessario um universo compartihado de representagbes simbolicas,
constituido pela rede de desdobramento das diretrizes, € um processo de ajustes iterativos,
0 que € realizado pelo processo de bate-bola.

Gerenciamento diario

O gerenciamento didrio cuida dos aspectos operacionais do negdcio. A geréncia por
diretrizes e a administragao interfuncional compdem um sistema de comunicagido gerencial
{e ndo apenas informagao!). Esse sistema traduz os objstivos, processos e informagbes do
negdcio até o nivel operacional. A saida do sistema, para os gerentes de nivel operacional
constitui entdo a definigdo de um negécio, permitindo que os gerentes de nivel operacional
atuem como donos de seus proprios negécios. A GQT realiza dessa forma o ideal
concebido por Drucker (1968), de geréncia por autocontrole, com cada gerente atuando
como um empreendedor.

Segundo Campos (1992), o gerenciamento diario, também chamado de gerenciamento da
rotina® ou gerenciamento funcional, encara as “unidades gerenciais basicas" como
microempresas. O gerenciamento diario & feito com base em procedimentos e itens de
controle, estabelecidos pela prépria unidade gerencial basica, considerando o
planejamento geral da empresa e também informagdes definidas a nivel da prépria
unidade. Para isso o gerente, com a participagdo de seus colaboradores, define os
produtos e servigos de sua unidade e determina quem s&o seus clientes, que podem estar
dentro ou fora da empresa. O gerenciamento didrio baseia-se na aplicagéo do ciclo da
qualidade aos seguintes elementos:

Definicdo de fung¢ées: consta da definigdo das fungdes de cada setor e de cada
pessoa, em termos de entradas ou insumos, produtos ou saidas e processos ou
atividades;

Macrofiuxograma: define os processos da unidade funcional, de modo geral;

Itens de controle: constituem os parametros a serem observados e utilizados para
controle, geralmente referentes a qualidade, custo e entrega (agui cabe a
importantissima observagdo de ishikawa, sobre controlar airavés dos itens e nao
controlar os préprios itens),

° O estudo das rotinas é o objeto da diciplina tradicicnal de organizag&o e métodos.
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Fluxogramas de tarefas: definem as estruturas das atividades dos setores, em termos
de entradas, saidas, subatividades, etc.;

Procedimentos: Definem os métodos padrdes de operagio das atividades, incluindo
seqléncias de atividades, condicbes para sua execugfo e especificagdes dos
atributos e parametros de insumos, processos e produtos;

Problemas: Os problemas (isto é, resultados insatisfatérios) atuais e potenciais do
setor servem de base para as atividades de melhoria, com base no MASP {método
de analise e solugdo de problemas), constituindo portanto oportunidades de

inovacao,;

Educacdo e (treinamento: saoc fundamentais para que todos incorporem o
conhecimento sobre o negdcio, isto &, diretrizes, informagdes, padries e métodos
de trabalho, de modo que o conhecimento e a ag8o possam ser desenvolvidos
conscientemente.

Com iss0, 0 gerenciamento diario preenche uma necessidade criada com a introdugéo do
conceito da qualidade. Conforme foi visto anteriormente, a gestdo da qualidade consiste no
uso da imagem do cliente, em vez da imagem do patrdo como dispositivo de controle do
comportamento dos colaboradores de uma empresa. A imagem, implantada através de um
processo de ‘"conscientizagdo” inicial, precisa depois disso ser alimentada com
informagdes, para poder estabilizar-se e desenvolver-se. Isso € conseguido através dos
processos combinados de gerenciamento por diretrizes, gerenciamento interfuncional e
gerenciamento diario. Falta porém um elemento fundamental para fechar o ciclo de
controle, que é o diagnéstico da diretoria.

Diagndstico da diretoria

O fechamento do ciclo de controle da gestde da qualidade total & feito atraves do
diagndstico da diretoria. O diagnéstico tem um significado diferente da auditoria, uma vez
que a énfase principal € o fechamento do ciclo de controle e nao a avaliagéo
independente, conforme explicitado na Tabela 7.2 (baseada em Akao, 1991). Segundo
Campos (1992}, o diagnéstico pela diretoria inclui trés passos. Antes da visita, a unidade
funcional submete ao presidente um relatério sobre a situagio da implementacdo da GQT
em sua area, que & analisado por uma assessoria, para destacar os pontos principais. A
visita compreende reunides para tratar das diretrizes e sua implementa¢@o, dos problemas
existentes e sugestdes, visita as instalagbes da unidade e uma reunido informal, como um
jantar. Depols da visita, o presidente envia um relatério de diagnéstico, a ser considerado
pela unidade na elaboragdo de seu plano de melhoria, que é acompanhado nos
diagnésticos subseqtientes.
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Tabela 7.2 - Diferengas entre diagndstico e auditoria

168

CARACTERISTICAS

AUDITORIA

DIAGNOSTICO

Encarregados da
execucio

Terceiros: auditores independentes,
internos ou externos a empresa.

Pessoa gue determinou a diretriz;
presidente, executivos, diretores,
gerentes.

Modelo de avaliagio

Padrao rigido: norma 1SO 8000,
listas de verificagdo, manuais e
procedimentos.

Modelo flexivel: os documentos
elaborados pela empresa s&o
usados mas admite-se
interpretagao.

Atitude

L

Distanciamento; 0 auditor ndo deve
envolver-se nas melhorias.

Envolvimento: o avaliador atua
comeg um médico, buscando a cura
de eventuais problemas.

O diagnéstico pela diretoria ndo apenas proporciona a alta administracdo um contato direto

com o nivel operacional da empresa mas também reforga nos colaboradores a percepgéo

da importancia da qualidade e da imagem do cliente. Isso quer dizer que, na verdade, dois

niveis de ciclos estdo sendo fechados: o da alta administragéo e os dos colaboradores.
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Instrumentos de suporte da GQT

Apesar da importancia dos instrumentos estruturais da GQT, eles ndo séo suficientes para
garantir o bom funcionamento do subsistema de gestdo da qualidade da empresa. A
funcdo deles ¢ integrar e direcionar as partes mas é necessério também que as partes
sejam fortes e saudaveis para que 0 todo funcione corretamente.

Os instrumentos de suporie da GQT servem para fortalecer as partes da empresa, de
modo que elas possam operar bem de forma integrada, no contexto da GQT. Existem
muitos instrumentos de suporte da GQT, alguns deles muito populares, como ¢ controle
estatistico de précessos, a inspegdo por amostragem (que atualmente ndc anda muito
popular mas que possui sua importancia), as ferramentas da qualidade, abordadas por
Ozeki e Asaka (1990}, a gestdo por processos e a avaliagdo competitiva ou
“benchmarking”. Todos eles poderiam fazer parte de uma anélise da GQT como processo
cognitivo mas, para evitar que este estudo se torne demasiadamente dispersivo, extenso e
superficial, vamos enfocar apenas trés deles, em fungdo de seu caracter sistémico. O
primeiro, relativamente simples e muito popular, 8 0 MASP — metodo de anélise e seolucéo
de problemas —, 0 segundo, igualmente popular, é o controle estatistico de processos,
desenvolvido por Shewhart (1931), e o terceiro, que é bastante complexc e usade por um
numero mais reduzido de empresas, é o desdobramento da funcéo qualidade ou QFD.

Método de analise e solucgéo de problemas
Segundo Campos (1992), problema & um resultade indesejavel de um processo. Resolver

o problema & levar 0 processo para uma condigdo onde o resultado obtido seja satisfatério.
Problemas podem ser vistos como oportunidades de inovagdo, uma vez que implicam em
possibilidades de melhorar o resultado finai.

As atividades orientadas para solugdo de problemas constituemn elementos importanies dos
programas de qualidade total das empresas, tanto dentro da sistemadtica integrada da GQT
quanto gob a forma de circulos de controle da qualidade (CCQ's} e times da qualidade.

Dentro da sistematica da GQT, os problemas surgem a partir da avaliagdo do desempenho
passado. As causas de resultados insatisfatérios precisam ser determinadas, bem como as
medidas necessdrias para elimina-las. As solugées encontradas s&o incorporadas as
diretrizes, de modo que 0s problemas ndo se repitam.

Os circulos de controle da qualidade s&o grupos de trabalho formados por iniciativa dos
préprios colaboradores, visando a soiugio de problemas detectados por eles mesmos. As

solugdes encontradas sdo colocadas na forma de projetos de melhoria, com estimativas de
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custos e beneficios, e apresentadas a administragio da empresa, que avalia e decide
quanto a sua implantagéo, concedendo reconhecimento ao grupo. Os times da qualidade
sao uma versido ocidentalizada do CCQ, em que a formagdo dos grupos é orientada pela
prépria administragdo. Em ambos os casos, 0s beneficios obtidos vao além das vantagens
obtidas diretamente da solugao do problema, uma vez que 0s participantes desenvolvem
seus conhecimentos sobre o negdcio e suas habilidades para trabalhar em grupo.

Para organizar a busca de solugdo de problemas e, particularmente, para possibilitar o
trabalho dos CCQ's, foi desenvolvide um método baseado no ciclo da qualidade: o "QC
story”, descrito por Kume (1993), e divulgado no Brasil por Campos (1992) como Metodo
de Andlise e Solugéo de Problemas ou MASP, resumido na Figura 7.10.

lz. OCbier informagdes sobre o problnmE,

3. Descobrir as causas fundamentais

4. Conceber uma solugdo para eliminar

a% cavsas

5. Testar a solugdo na pratica

&. Avaliar o resultados da solugdo

7. Transformar a solugiio em rotina

8. Avaliar o trabalho do grupo, fazer
relatério, divulgar

Figura 7.10 - Método de analise & solugao de problemas - MASP ou "QC story”
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A resolucdo de problemas como instrumento de administragdo é também um instrumento
para desenvolver uma linguagem comum entre 08 colaboradores € a administragao, uma
vez que & adotada uma metodologia padrdo e os problemas e solugdes sdo definidos em
relacdo a metas e diretrizes globais da empresa.’

Controle estatistico de processos

O controle estatistico de processos ou CEP, desenvolvido por Shewhart (1931}, € um dos
métodos mais populares usados em gestdo da qualidade. Shewhart foi um estatistico com
grande preocupagdo em relagBo ao problema do conhecimento, tendo sido muito
influenciado pelo trabalho de Lewis.

Para Shewhart, o0 conhecimento consiste na capacidade de fazer previsbes. A forma de
conhecimento mais importante para as indlstrias consiste na previsdo de valores
numéricos, como as dimensdes de pecas fabricadas. Acontece que as pegas, como alias
quaisquer objetos mensuraveis, resultam de processos sujeitos a variabilidade por diversos
motivos. A prépria medicao é um processo sujeito a variabilidade e portanto as medidas
s80 sempre sujeitas a variagao. Disso se segue que uma previsao so pode ser feita através
da descricdo de um padrio de variabilidade, isto €, de uma distribuigo de probabilidades.

Shewhart desenvolveu um instrumento exiremamente simples para aferir a variabilidade de
um processo: a carta de controle, que também ¢é conhecida como carta de Shewhart.
Aplicando a carta de controle a um processo, podemos saber se ele esta dentro do seu
padrao normal de variabilidade. Nessas condigfes, diz-se que a variabilidade da varidvel
medida estd sob o efeito de causas comuns. Quando o processo sai de suas condigdes
normais de variabilidade, isso é indicado pela carta de controle. Nessas circunstancias,
deve-gse parar 0 processo e investigar para determinar as causas da mudanga —
denominadas causas especiais — e elimina-las.

UUm processo & considerado capaz quando, sob o efeito de causas comuns, ele é capaz de
produzir com uma incidéncia muito reduzida de produtos com medida fora de
especificag@o. Atraves da escolha adequada de processos, é possivel reduzir muito a
incidéncia de defeitos, a valores insignificantes, da ordem de unidades por milhio.

A carta de controle ilustra uma maneira como uma abordagem cognitiva pode ser aplicada
praticamente na industria. A carta de controle pode ser interpretada a partir do modelo de
Laszlo, como um filtro que separa o ruido (isto é, a variagdo aleatéria devida as causas

comung) de uma fonte (isto &, os valores medidos). A carta sob controie significa auséncia

! As téenicas de resolucéc de problemas em grupo foram expostas com mais detalhes em Castro {MAR 1984},
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de informagdo, isto €, nada precisa ser feito. A carta fora de controle é uma informagao,
isto &, existe motivo para tomar uma agao: parar 0 processo, analisar a maquina, fazer
testes, efc..

Atuar sobre o processo com base em variagdes da dimensido medida, sem uma filtragem
estatistica dos dados, eqilivale a agir sem conhecimento, ao acaso, resultando no aumento
da variabilidade do processo, como demonstrou Deming (1990).

Desdobramento da fungéo qualidade - QFD

O desdobramento da fungido qualidade € um instrumento de projeto de produtos e servicos.
Projetar um produto é descrever sua constituicdo e a maneira como ¢ feito, de modo que
possa ser produzido corretamente. Segundo Feigenbaum (1986), a qﬁalidade de um
produto é determinada por todo o seu ciclo de vida, isto é, desde a concepgdo até a
fabricagdo, distribuigdo, venda, assisténcia técnica, etc. Projetar a qualidade do produto
significa portanto projetar todo o cicle de vida.

Antigamente, uma mesma pessoa projetava, fabricava e vendia o produto. Isso quer dizer
que, ao projetar, a pessoa tinha em mente as caracteristicas do produto em si, a maneira
de fabrica-lo e as expectativas do cliente. Hoje em dia, devido ac tamanho das empresas,
ao porte e dispersdo geografica dos mercados e a complexidade dos produtos e processos
de fabricagio, existern diversos especialistas para fazer esse mesmo trabalho, o que da
origem a um problema de coordenagao. Existe um especialista em marketing que pesquisa
os desejos dos clientes, mas nao sabe projetar um produto que funcione. O engenheiro de
produto sabe projetar um produte que funciona mas ndo entende bem o que o cliente
deseja nem como o produto é fabricado. o engenheiro de processo sabe como fabricar o
produto mas ndo sabe porque ele precisa ser da maneira como foi projetado. Nenhum
deles tem idéia de como o produto sera consertado, se ele falhar nas méos do cliente: isto
é problema da assisténcia técnica. Resumindo tudo isso, ndo basta ter o conhecimento
técnico disponivel nas cabegas de varios especialistas. E preciso relacionar os
conhecimentos entre si, de modo que o resultado final seja uma concepgio de produto que
possa ser fabricado, distribuido, vendido e mantido em condigbes competitivas, vantajosas
para a empresa e para o cliente, contribuindo para a prosperidade do negécio.

Atualmente, as empresas estao trabalhando com ciclos de vida de produtos cada vez mais
curtos. Os produtos s&o langados rapidamente, sendo produzidos em grandes quantidades
para inundar o mercado mundial, chegando antes da concorréncia, e séo logo substituidos
por outros. Com isso, o tempo disponivel para aperfeigoar a qualidade do produto & muito
curto. A maneira de conseguir langar produtos adequados as exigéncias do mercado atual,
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isentos de problemas e com a rapidez necessaria, é fazer p aperfeicoamento da a
qualidade antes e nao depois do langamento do produto. Um método para conseguir isso é
o desdobramento da funcgéo qualidade ou QFD (“Quality Function Deployment”).

O QFD baseia-se num modelo cognitivo do produto, que inclui todas as fases de seu ciclo
de vida e todas as caracteristicas que determinam sua qualidade em sentido amplo (isto &,
QCD: qualidade, custo, entrega). Esse modelo permite determinar os possiveis problemas
da qualidade e resolvé-los antes do produto ser langado. Além disso, mesmo depois do
langamento do produto, 0 modelo auxilia na anélise e solugdo dos problemas surgidos no

campo.

Resumindo o roteiro apresentado por Akao (1990), ¢ desdobramento da fungdo qualidade
compreende 0s seguintes elementos:

1. Desdobrar 0s elementos da qualidade demandada, a partir das expectativas do
consumidor, expressas na propria linguagem dele;

2. Desdobrar as caracteristicas da qualidade, que sdo atributos mensurdveis do
produto;

3. Desdobrar as fungdes do produto;

4. Desdobrar a tecnologia, isto &, 0s sistemas a serem usados para implementar as

fungoes;
5. Desdobrar a estrutura do produto, isto &, subsistemas, partes, componentes, etc.;
8. Desdobrar o processo de producio do produto;
7. Desdobrar o custo do produto;
8. Desdobrar os modos de falha do produto.

O desdobramento consiste numa analise baseada numa estrutura em Arvore, expressa por
um diagrama sistematico, como o ilustrado na Figura 7.11.

Além de desdobrar cada classe de atributos do produto, eles precisam ser relacionados,
através de diagramas de matriz, como o ilustrado na Figura 7.12, que mostra a relagéo
entre a qualidade demandada pelo consumidor ¢ as caracteristicas da qualidade. Neste
caso, a importancia das caracteristicas da qualidade fica evidenciada pela intensidade do

seu relacionamento com os requisitos do consumidor.
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Figura 7.11 - Exemplo de desdobramento em arvore de uma caracteristica da qualidade,
através de diagrama sistematico (Akao, 1990)
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Figura 7.12 - Relacionamento entre a qualidade demandada de um produto e suas
caracteristicas da qualidade
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Podemos dizer que o modelamento da qualidade de um produto depende de varios
dominios cognitivos, isto &, expeciativas do clienie, caracteristicas da qualidade,
composi¢do do produto, custo do produto, confiabilidade do produto. Em cada um desses
dominios, 0 conhecimento sobre o produto pode ser representado através de um conjunto
de atributos hierarquicamente organizados (isto é, o respectivo diagrama sistematico}. A
metodologia QFD consiste entdo em projetar o produto estruturando o conhecimento sobre
o produto em cada um desses dominios & estabelecendo as relagdes entre eles.

Cada um dos dominios de conhecimento sobre o produto usa uma linguagem diferente,
uma vez que cada um deles vé& o mesmo produto sob uma otica diferente. Se o projeto for
feito por partes isoladas, os problemas de integracdo vao aparecer apenas quando o
produto for langado, isto &, produzido industriaimente, comercializado, utilizado, etc.. Como
ndc podemos porém esperar que isso acontega, antecipamos os problemas através de um
modelo cognitivo que considera ¢ ciclo de vida do produto como um todo integrado. Esse é
o papel do QFD.

A execugdo do QFD requer o trabalho em conjunto de especialistas em marksting, projeto
de produto, processo, confiabilidade, custos, e assim por diante, além de clientes e
fornecedores. O projeto de um produto tratado desde o inicio como um todo integrado, em
vez da jungdo de partes elaboradas em seqliéncia, constitui a chamada engenharia
simuitéanea. O QFD é, entao, uma maneira de colocar em pratica a engenharia simultanea.

Podemos dizer que o desdobramento da fun¢ao qualidade esta para o projeto do produto
da mesma forma que 0 desdobramento de diretrizes esta para a gestdo da empresa. A
diferenca substancial é que, enquanto ¢ desdobramento de diretrizes lida com agdes, ©
QFD lida com atributos do produto ou service, O QFD desempenha, no dominio da
tecnologia, um papel semelhante ao que o desdobramento de diretrizes desempenha no
dominio da administragao. Por isso, qualidade total e QFD s&o metodologias distintas mas
complementares, isto €, trabalham paralelamente, em dominios diferentes, contribuindo
para um mesmo resultado, que e a qualidade.

Instrumentos analiticos da GQT

Os instrumentos analiticos da GQT servem para proporcionar uma avaliagéo objetiva do
sistema da qualidade de uma empresa, isto é, uma avaliagio feita a partir de um ponto de
observagio externo. A avaliagdo do ponto de vista externo ¢ um elemento importante para
o relacionamento da empresa com clientes, acionistas e também para a prépria geréncia
da empresa.
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Os clientes de uma empresa tém interesse direto no que ela esteja fazendo em termos de
gestéo da qualidade. Em especial os grandes clientes preferem — e as vezes até exigem
— que seus fornecedores cumpram requisitos de gestdo da qualidade, incluindo-os nos
contratos e fazendo auditorias.

Os investidores, especialmente os acionistas de empresas de capital aberto, tém interesse
em saber se a empresa esta sendo bem administrada. Os principais instrumentos para isso
tém sido as demonstracdes financeiras avalizadas por auditores independentes, os
relatérios emitidos pela propria diretoria da empresa, e o noticidrio econdmico veiculado
pela midia. Uma avaliagdo da gestao da qualidade, feita de um ponto de vista externo, é
um elemento importante para os acionistas formarem uma idéia de como a empresa esta
atendendo os clientes €, conseqiientemente, de seu potencial para manter ou expandir sua
participagao no mercado.

A propria geréncia da empresa muitas vezes precisa uma avaliagdo independente do
desempenho, visando indicar a necessidade de medidas corretivas. As informag6es
provenientes de uma avaliagdo independente complementam agueias obtidas no
diagnéstico da diretoria, tratado anteriormente.

Em nossa analise, vamos considerar dois modelos de avaliagcéo independente: o da ISO
9000 e o do Prémio Nacional da Qualidade. O modelo da ISO 9000 foi cancebido como um
conjunio de exigéncias basicas em relagdo a gestdo da qualidade, isto &, para uma
emprgsa que pratique a gestdo da qualidade total deve ser muito facil satisfazer os
requisitos da ISO 9000. Ja o PNQ foi concebido para destacar empresas de desempenho
excepcional, isto &, aquelas cujas praticas representam o que ha de meihor em gestéo de

negocios.

Garantia da qualidade: 1ISO 9000

Um dos objetivos da gestao da qualidade, além de controlar os processes de modo que os
produtos correspondam as caracteristicas especificadas, é transmitir aos clientes confianga
na gestao da qualidade que esta sendo praticada pela empresa. A garantia da qualidade
consiste em fornecer ao cliente evidéncias de que a empresa é capaz de manter uma
qualidade uniforme e resolver eventuais problemas que surjam ao longo do tempo. Antes
da 1SO 9000, isso era conseguido através do cumprimento de normas de garantia da
qualidade elaboradas pelos préprios clientes. Esse procedimento era ineficiente, pois um
mesmo fornecedor precisava seguir varias normas diferentes para cada um de seus

clientes e cada cliente precisava fazer sua prépria auditoria do cumprimento das normas, ¢
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que implicava na multiplicagdo desnecessaria de custos, tanto para os clientes quanto para
os fornecedores.

A familia de normas 1SO 9000 foi elaborada visando dispor de normas gerais para garantia
da qualidade, de modo que um fornecedor pudesse seguir um Unico procedimento de
garantia da qualidade e passar por uma uUnica auditoria, feita por uma entidade
independente. Dessa forma, elimina-se a multiplicidade de normas e a multiplicidade de
auditorias, 0 que, em dltima andlise, permite que as empresas invistam mais na qualidade
de sua gestao.

O modelo completo de garantia da qualidade, que é o da ISO 9001, compreende os
seguintes itens:

1. Responsabilidade da Administragao,

2. Sistema da qualidade,

3. Reviséo contratual,

4. Controle de projeto;

5. Contrale de documentos e dados;

6. Suprimentos;

7. Controle de produtos fornecidos pelos clientes;

8. ldentificagdo e rastreabilidade dos produtos;

9. Controle de processos;

10. Inspegéo e teste;

11. Controle de equipamentos de inspecdo, medicao e teste;
12. Situagado de inspegéo e tests;

13. Controle de produto ndo conforme;

14. Acio preventiva e corretiva;

15. Manuseio, armazenagem, embalagem, preservacéo e entrega;
16. Controle de registros da qualidade;

17. Auditorias internas da qualidade;

18. Treinamento;
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19, Assisténcia técnica;
20. Técnicas estatisticas.

Uma certificagéo pela ISO 9001 representa o reconhecimento publico de que uma empresa
atende aos requisitos de garantia da qualidade expressos nessa norma. A certificagéo &
feita por uma entidade certificadora reconhecida publicamente, credenciada por uma
instituicio de carater nacional. E comum que as entidades certificadoras sejam
credenciadas em varios paises, de modo a atender melhor os interesses das empresas
exportadoras.

O processo de certificagéo pela SO 9001 comega com um exame da documentacao do
sistema da qualidade da empresa, visando determinar se ele contempla os requisitos da
norma. Se o resultado for positive, passa-se a uma auditoria para verificar se 0 sistema
documentado corresponde ac que estd sendo praticado. Caso ndo sejam identificadas
discrepancias graves, a empresa é certificada por um perfodo determinade (geralmente 3
anos). Durante o pericdo de validade da certificagdo s@o feitas auditorias de
acompanhamento (a cada seis meses ou um ana).

Podemaos classificar os requisitos da iSO 9001 em gerais & especificos:
Requisitos gerais:

Formalizagdo: a norma s8 considera os itens formalizados, isto é, documentados

em manuais, procedimentos, etc.;

Implementacdo: todos os itens formalizados devem estar implementados, isto &, o

que estd escrito deve ser praticado;

Responsabilidade: todos os itens devem ter responsdveis e a rede das
responsabilidades deve ser centralizada na alta administragao;

Avaliagdo: o sistema deve ser avaliado periodicamente e devem ser tomadas
providéncias para corrigir as discrepancias;

Requisitos especificos:

Os requisitos especificos dizem respeito a procedimentos padronizados que a
empresa deve ter, e a requisitos minimos que esses procedimentos devem
contemplar. Por exemplo, a empresa deve ter um procedimento para revisdo
contratual, 0 qual deve exigir um exame dos requisitos contratuais para verificar
se eles estdo corretamente definidos € se o fornecedor tem condigdes de
cumpri-10s.
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Resumindo, a certificagdo pela ISO 9001 exige que o sistema da qualidade da empresa
seja formalizado de acordo com determinadas regras e que atenda um certo conjunto de
requisitos minimos. A avaliagdo do sistema é feita a partir do exame dos préprios
elementos do sistema, isto é, a parir dos mesmos documentios usados pelos
colaboradores da empresa.

Considerando que gerenciar consiste essenciaimente em atuar sobre 0 comportamento
das pessoas através da comunicagao, a 1ISO 9000 pode ser entendida como especificagéo
do protocolo de comunicagao formal sobre a qualidade. A especificagédo determina apenas
os tipos basicos de mensagens e alguns requisitos que essas mensagens devem atender,
dando liberdade para a empresa definir as mensagens especificas € os requisitos que
julgar apropriados.

Os procedimentos usados em sistemas da qualidade normalmente abrangem o seguinte
conjunto de definigdes:

» responsavel pela execucio;
o condigbes que determinam a execugao;
e recursos a serem usados na execugio;

e seqiliéncia das operagdes a serem feitas pelo responsavel, juntamente com os
resultados a serem observados e registrados;

» agbes a serem tomadas, de acordo com os resultados observados durante a
execugdo das operagbes, incluindo operagbes adicionais, preenchimento de
formularios & encaminhamento dos formularios preenchidos.

As acGes tomadas como conseqgiiéncia de um procedimento podem ser entendidas como
mensagens e os procedimentos como protocoios, que permitem o entendimento das
mensagens. O significado das mensagens é constituido pelos antecedentes, definidos no
procedimento, que determinam a emissdo daquele tipo de mensagem. Por exemplo,
quando um inspetor rejeita um lote de produto, ele preenche uma ficha que comunica a
rejeicdo as pessoas que devem tomar acio a respeito do problema. Além disso, ele pode
colocar a caixa com o produto rejeitado em uma area marcada. A ficha deve conter as
informacHes necessarias para essas pessoas saberem o que devem fazer, isto é, descartar
o produto, separar, fazer mais testes, retrabalhar, etc.. A correta interpretagcdo da ficha

(mensagem} exige o conhecimento do procedimento de inspegao (protocolo).
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Pode-se dizer que a ISO 9000 modeia dinamicamente o sistema da qualidade de uma
empresa como uma maquina de estados®. A documentagéao do sistema da qualidade
consiste na descri¢do da maquina de estados. A auditoria do sistema da qualidade verifica

entdo se o sistema implantado corresponde a maquina de estados.

Classe mundial: prémios da qualidade
Qs prémios nacionais da qualidade séo instituidos visando distinguir as empresas lideres

em termos de gestfo da qualidade. Os prémios sdo concedidos uma vez por ano e a cada
ciclo os critérios séo revistos, visando ajusta-los ao que é considerado a melhor pratica a
nivel internacional. O primeiro deles foi 0 Prémio Deming, do Jap&o, seguido pelo Malcolm
Baldrige, nos EUA, que por sua vez serviu de modeio para 6 PNQ no Brasil. -

O PNQ (1995) baseia-se em sete critérios, a cada um dos quais corresponde um
determinado numero de pontos, conforme a Tabela 7.2. Existem regras para determinar o
desempenho segundo cada critério, determinando a percentagem dos pontos que devem
ser atribuidos & empresa. A nota final é obtida pela soma das notas dos critérios.

% Uma magquina de estados & definida por um estado inicial, uma entrada e uma transformagio gue, a partir da
entrada e do estado inicial, produz uma saida e um sstado finai.
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Tabela 7.2 - Critérios do PNQ (1995)

ITEM OBUJETO PONTOS
1. Lideranga Atitude da alta administrag&io em relagao a focalizag&o no 90
cliente, missao, visio, valores, expectativas e promocio
da exceléncia do desempenho. Integragao desses valores
no sistema de gestio. Responsabilidade publica e espirito
comunitario.
2. Informagdo e andlise | Obteng&o de informagdes visando apoiar a exceiéncia do 75
desempenho centrado no cliente e sucesso na
participagio no mercado.,
3. Plangjamento Fixagao de diretrizes estratégicas e determinagio de 85
estratégico requisitos-chave. Transformag&o daos requisitos em um
sistema eficaz de gestdo.
4. Desenvolvimento e Empenho da empresa em desenvolver e uiilizar o 140
gestdo de recursos | potencial dos colaboradores e manter um ambiente
humanos propicio a exceléncia do desempenho, & participagao, ao
crescimento pessoal e organizacional.
5. Gestao de processos | Aspectos-chave, incluindo focalizag8o no cliente, da 140
gestéo dos processos: (1) projeto e langamento de
produtos e servigos; (2) produgdo e fornecimenio;
(3} servigos de apoio; (4) desempenho de fornecedores;
(5) pesquisa e desenvolvimento.
6. Resultados do Desempenho e melhoria, incluindo indicadores financeiros 250
negocio € comparagao com a congcofréncia, nas areas-chave:
qualidade dos produtos e servigos, produtividade, eficacia
operacional, qualidade de suprimento.
7. Focalizagdo no Sistemas para aprendizagem e construgéo do 250
cliente @ sua relacionamento com clientes. Niveis e tendéncias da
satisfaggo satisfagao e reteng&o de clientes, participagao no mercado
e comparagéo com concorréncia.

Para participar, a empresa deve elaborar e entregar um relatério de inscrigdo, mostrando
como ela atende aos critérios do prémio. Recomenda-se que o relatério seja feito com base
em dados documentados. Inicialmente, a avaliagdo é feita com base nos relatérios
apresentados, sendo selecionados os finalistas, que recebem entdo a visita dos
examinadores para confirmac¢do das informagfes do relatério, antes da escolha do(s)
vencedor(es).

Os critérios do PNQ séo focalizados nos processos de comunicagdo e informagéo da
empresa. O relatdrio de inscrigdo reflete a imagem que a empresa tem de si mesma, em
relagcdo a determinados padrdes de desempenho. O fato da avaliagdo ser baseada no
relatério de inscricdo — e nao na documentagéo do préprio sistema da qualidade, como na
certificagdo pela 1SO 9000 — proporciona a flexibilidade de inclusdo de procedimentos nao



Conhecimento, Administragio e Qualidade 182

formalizados, desde que a empresa possa mostrar que eles sdo implementados, o que

pode ser feito mostrando seus resultados.

O uso dos critérios pela propria empresa como forma de auto-avaliacéo,
independentemente da apresentacéo do relatdrio para concorrer ao prémio & encorajado,
como forma de verificar e aprimorar o sistema da qualidade.

Existe uma relagéo clara entre os critérios do PNQ e os requisitos da 1SO 9000, o que &
natural, pois ambos referem-se a sistemas da qualidade. Apesar disso, os dois sistemas de
avaliagdo sao muito diferentes. Ja vimos que a ISO 9000 pode ser entendida como
especificagdo de protocolos de comunicagdo formal. Os critérios do PNQ constituem
definigdes de fungdes e niveis de desempenho do sistema gerencial da empresa. Isso quer
dizer que a avaliacéo pelo PNQ é muitec mais abrangente que a da ISO 8000 mas, em
compensagdo, muito mais sujeita a variabilidade, de acordo com as atitudes das empresas
¢ dos examinadores. Essa diferenga deve ser considerada natural, uma vez que as
avaliages da ISO 9000 e do PNQ prestam-se a objetivos diferentes.



Conclusdes

“A busca do individuo por um sentido é a motivagédo primaria em sua vida, e ndo uma
“racionalizagdo secundaria” de impulsos instintivos. Esse sentido é exclusivo e
especifico, uma vez que precisa e pode ser cumprido somente por aquela determinada
pessoa. Somente entdo esse sentido assume uma importancia que salisfara a sua
propria vontade de sentido. Alguns autores sustentam que sentidos e valores sdo ‘nada
mais que mecanismos de defesa, formacdes reativas e sublimagées”. Mas, pelo que
toca a mim, eu ndo estaria disposto a viver em funcéo dos meus “‘mecanismos de
defesa”. Nem tampouco estaria pronto a morrer simplesmente por amor as minhas
“formagodes reativas”. O que acontece, porém, é que o ser humano & capaz de viver e
até de morrer por seus ideais e valores!”

(Viktor Frank!, Em Busca do Sentido’ )

' Frankl (1991).
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O estudo ora apresentado procurou confribuir para um melhor entendimento do que
significa gestéo da qualidade, através do estudo dos instrumentos conceituais voltados ao
fendmeno do conhecimento e sua aplicagio as técnicas da administragio dos negdcios e
da gestédo da qualidade total. Os resultados do trabalho constituem indicagdes quanto a
maneira como as técnicas da qualidade devem ser usadas e quanio a novos estudos e
técnicas que podem ser desenvolvidos. A abordagem da gestio da qualidade total como
processo cognitivo apresenta um carater bastante atual, uma vez que o problema do
conhecimento é um dos temas mais discutidos e pesquisados em todas as épocas,
especiaimente na atualidade, com a renovagao do interesse pela filosofia, a muitiplicagao

dos estudos na area de ciéncias humanas e a emergéncia da ciéncia cognitiva.

Contribuir para que a gestao da qualidade total seja melhor entendida & uma tarefa da
maior importancia, uma vez que a condicdo para mudar nossas praticas administrativas é o
entendimento, e ndo simplesmente dados sobre as praticas adotadas em determinadas
empresas e paises. A simples reproducio de metodologias usadas com sucesso por outros

néo ira proporcionar as mudangas de que nossas empresas necessitam.
Sao destacadas a seguir as principais conclusfes do trabalho.
O propdsito da empresa é produzir valor para a sociedade.

Empresas sdo sistemas sociais cujo propésito é realizar negdcios, que consistem em agbes
sobre o ambiente econdmico, social, etc. Os fatores fundamentais que dao origem aos
negoécios sd8o0 a inovagdo e a criagdo de mercado. Por isso, ¢ conhecimento e a
comunicacdo com os clientes sdo essenciais a atividade empresarial. A gestdo da
qualidade total € um conjunio de técnicas administrativas que enfatiza esses dois
elementos e vem sendo adotada com excelentes resultados por empresas dos mais
diversos setores, atuando em todas as regides do planeta.

Uma empresa & um sistema cooperativo, isto &, que precisa combinar diversos recursos
para funcionar: capital, trabalho, receita, insumos e apoio institucional. Esses recursos séo
colocados a disposigdo da empresa por varios agentes, respectivamente: investidores,
empregados, clientes, fornecedores e comunidade. Os agentes colocam seus recursos a
disposicdo da empresa em troca de compensagdes: lucro, saldrios, produto, receitas,
impostos. Se os agentes forem livres para escolher entre alternativas, o valor da
compensagao oferecida a eles deve ser pelo menos igual as outras alternativas
disponiveis. Se a empresa precisa recursos adicionais para crescer, a compensagio

precisa ser maior. A diferenga € o valor produzido pela empresa. Isto quer dizer que a
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empresa precisa gerar valor para a comunidade, ela precisa usar os recursos de modo
mais produtivo, de modo a ser capaz de gerar beneficios para todos.

A producédo de valor pela empresa depende da inovacgio.

Para produzir valor, a empresa precisa inovar, isto &, introduzir mudangas no processo do
negécio, de modo a aumentar o valor das compensagdes proporcionadas ou reduzir o uso
de insumos. Por exemplo, melhorar a qualidade do produto, aumentar a produtividade do
trabalho, garantir estabilidade de empregos, fazer parcerias estaveis com fornecedores,
prestar servigos a comunidade. Para que o aumento de uma compensagio represente
adicao de valor, & necessario que as demais ndo sejam reduzidas. Por exemplo, aumentar

os saldrios reduzindo o lucro ndo é uma adigio de valor.

As empresas modernas precisam aprender a viver em um ambiente sujeito a mudangas
constantes. Para fazer isso, elas precisam desenvoiver sua capacidade de gerar
inovagdes, nao apenas em tecnologias mas também em produtos e processos. Ora, as
inovagOes sdo feitas por pessoas e 0 principal recurso para a inovagio bem sucedida é o
conhecimento,

Nas empresas, a capacidade criadora das pessoas tanto pode ser estimulada e
aproveitada como reprimida e descartada. No passado, o ritmo de inovagGes necessario a
continuidade dos negécios permitia que apenas uma pequena parcela do potencial criativo
de uma empresa fosse suficiente para manté-la viva. Assim sendo, era mais facil manter a
empresa sob controle reprimindo o potencial criador das pessoas. Mesmo nos dias atuais,
quase a totalidade dos esforgos das pessoas nas empresas s&o despendidos na execucao
repetitiva de atividades rotineiras e ndo inovadoras. Isso quer dizer que apenas uma
peguena parte do potencial inovador das equipes esta sendo aproveitado. O recurso do
gual as empresas mais precisam hoje em dia esta sendo desperdigado. Isso indica que as

empresas precisam passar por uma grande transformagao.
Nas empresas, as inovagles sdo produzidas pelas pessoas.

Existem duas maneiras bésicas de incvar: fazer algo que nao se fazia antes ou fazer
melhor algo que ja se fazia. Inovagdes que acontecem por acaso sdo muito raras e
perigosas. As inovagbes produtivas sdo baseadas em idéias das pessoas. Todas as
pessoas gue trabalham com a empresa podem ter idéias mas apenas umas poucas sdo
capazes de vender suas idéias, iste &, convencer os agentes envolvidos de que suas idéias
representam adigdes de valor.

O principal recurso de que o ser humano dispde para a inovagdo é o conhecimento.
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As inpvagGes propositais sdo baseadas em conhecimento. E preciso conhecer um
processo para saber como ele pode ser melhorado, é preciso conhecer o cliente para saber
0 que ele desejaria ter no produto. As grandes realizagées da humanidade, boas ou ruins,
como os prédios, os avifes, os satélites artificiais ¢ as armas nucleares, sé séo possiveis
gragas ao conhecimento.

A administragdo burocrdtica transforma os trabalhadores em mdquinas, inibindo sua
capacidade de inovar e desperdigando um recurso vital da empresa.

A administragdo burocratica visa tornar o comportamento dos colaboradores da empresa
previsivel e racional. As regras e rotinas sdo estabelecidas visando os propésitos da
empresa mas, por conveniéncia, acabam tomando o lugar destes. Os trabalhadores
transformam-se em maquinas: seu comportamento tende a previsibilidade e a eficiéncia.
Infelizmente, perdendo a consciéncia dos propdsitos basicos do negécio, eles nao podem

contribuir para a inovagao.

Na empresa tradicional, a criatividade das pessoas € reprimida e nao estimulada. O motivo
para isso é facilitar o controle sobre o comportamento das pessoas. Se a atividade da
empresa € regular, se a tecnologia ndo muda, se 0 mercado é estavel e os produtos tém
ciclo de vida longo, se a sociedade é estavel e as relagbes sociais sdo relativamente
constantes, a operagac da empresa pode ser encarada como um sistema homeostatico,
isto &, que mantém um padrao constante de comportamento. Nessas condigbes, um
compaortamento rotineiro pode proporcionar o desempenho necessario aos negdcios. Fica
mais facil controlar a empresa através do estudos de rotinas eficazes e eficientes para a
obtengdo das metas, seguidos por sua posterior padronizagdo, conforme preconizava
Taylor.

A criatividade e a iniciativa nas empresas tradicionais ficam por conta dos fundadores, dos
empresarios, dos patrbes, dos consultores, dos especialistas, enfim de uma elite que néo
esta sob o dominio da rotina e de cuja viséo empresarial depende ¢ sucesso do negécio.
Dai a énfase em prémios tipo "Empresario do Ano”, que colocam o sucesso nos negécios
como vinculado a iniciativa e a visdo de individuos.

O grande problema operacional dos negacios tradicionais é a estabilizagio. A énfase dos
gerentes & na eficiéncia. Em nome da eficiéncia, quaisquer atividades fora dos padries
devem ser suprimidas pois representam desperdicios de recursos. As Unicas pessoas as
quais & permitido o luxo de atividades sem resultados imediatos sao os altos gerentes, 0s
empreendedores, que podem dedicar-se a atividades exploratdrias. Por outro lado, nio
existe uma grande preocupagio com a eficiéncia e a eficacia das atividades exploratorias.
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Elas sdo encaradas como um privilégio, como uma manifestacdo de genialidade, de uma
competéncia superior.

A necessidade de inovar exige a acao de {odos os colaboradores da empresa.

Atualmente, as empresas precisam usar ao méaximo seu potencial inovador, para
acompanhar o ritmo das mudangas econdmicas, tecnolégicas e sociais. Para que isso
possa acontecer, 0 potencial criador de todos os colaboradores precisa ser ativado. A
demanda por inovagdes imposta pela sociedade atual exige que a empresa moderna
aproveite ao maximo todos os recursos disponiveis.

Para maximizar 0 potencial inovador de uma empresa nao é possivel simplesmente alocar
cem por cento do tempo das pessoas & inovagdo. Isso seria uma situaglo estressante e
potencialmente cadtica. O que é necessario é proporcionar a0 maior nimero de pessoas a
possibilidade de inovar. A maneira de conseguir isso & fazer de cada funcionario um
gerente e de cada gerente um empreendedor. Para fazer de cada funcionario um gerente é
preciso criar um processo onde todos participem das decisées, assumindo
responsabilidades. Para fazer de cada gerente um empreendedor, € preciso consciéncia

do propésito do negacio.

Devido a sua natureza dindmica, cabe aos negdcios liderar o processo de mudangas
aceleradas pelas quais a sociedade atual estd passando. Para entrar nessa danca, €
necessario acelerar o processo cognitivo. Como o conhecimento depende das pessoas e
nao das maquinas, isso quer dizer que todas as pessoas que trabatham em uma empresa
devem ser transformados em inovadores, 0 que exige uma mudanc¢a radical no estilo de

administrago.

A administragdo tradicional era voltada a eficiéncia, uma vez que as msetas das atividades
eram estaveis, bem conhecidas, durdveis. Um processo repetitivo era adequado para

atingir os objetivos da empresa.

A administragdo atual precisa ser voltada para a eficdcia, uma vez que é preciso aprender
@ corrigir os processos o tempo todo. Processos repetitivos ndo sao mais adequados para
atingir os objetivos da empresa, uma vez que as condicfes ambientais mudam muito
depressa. Por isso, a principal atividade de todos os colaboradores da empresa passa a
ser aprender e inovar.

A capacidade de ter idéias, de aplicar o conhecimento, de inovar, € um dom que os seres
humanos possuem. As pessoas que possuem mais prestigio e credibilidade dentro de uma

empresa sdo aquelas que melhor representam as concepgles e ideias consagrados.
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Acontece que nem sempre as inovagdes virdo dessas pessoas, € sim daquelas que
pensam diferente. Essas pessoas geralmente nfe tém a motivagde nem o apoio para
inovar, para criar nova idéias e vendé-las. Para dar a elas a oportunidade de inovar, é
necessario dar oportunidade a todos: ndo sabemos nunca de onde vird o novo.

Nao hda um fundamento mefafisico para a verdade do conhecimenio cientifico.

O conhecimento consiste na capacidade de dar a experiéncia uma interpretagao
socialmente significativa e valiosa. Na medida em que a vida torna-se significativa, as
pessoas adquirem os estimulos e os instrumentos para agir, transformando o mundo.
Dessa forma, ao longo dos milénios, 0s homens ergueram sua obras sobre a face do
planeta, criando civilizagdes, impérios, cuituras, religides e ciéncias. Conhecimento e agao
constituem, por assim dizer, duas faces de uma mesma moeda.

O conhecimento ndo é constituido por verdades estéticas, mas por um processo dinamico,
que acompanha a vida humana. O papel da filosofia do conhecimento ndo é conferir
legitimidade a um tipo especial de conhecimento, como recentemente se tem feito com o
conhecimento cientifico, & sim revelar suas limitagbes, para que ele possa ser aprimorado

como instrumento da agéo, e nao se torne um obstaculo a vida que se manifesta em nés.
O proposito ultimo do conhecimento € 0 bem; a verdade é apenas um meio.

Existem muitas pessoas que acreditam na verdade como um valor absoluto. Assim sendo,
o objetivo do conhecimento seria buscar a verdade absoluta. Qutra concepgao consiste em
considerar 0 conhecimento como um instrumento para a busca de um valor mais elevado,
que seria o bem. O que confere valor ao conhecimento naoc é sua conformidade com
verdades eternas ou absolutas. O conhecimento emerge da interagéo social e sua validade
decorre da adequacgio aos padrdes do grupo. Esta é a concepgdo pragmatista, que foi
amplamente explorada neste estudo, mas que tem raizes muito antigas. J& no mito da
caverna de Platéo, encontramos a idéia do bem, representada pelo sol, como a [uz que nos
revela a natureza das coisas.

As grandes realiza¢des da humanidade s&o frutos do conhecimento. Nés nos entendemos
como seres humanos por causa do conhecimento. O conhecimento nao nos faz melhores
do que os outros animais. Sentimo-nos felizes e orguthosos ao pensar que o conhecimento
nos permite ouvir as sonatas para violino de Bach. Sentimo-nos envergonhados ao lembrar
que o conhecimento foi usado para fazer bombas atdmicas, para matar e torturar
prisioneiros inocentes. Nao temos condigdes de julgar se o saldo de seus frutos é positivo

ou negativo. Ele simplesmente nos faz humanos, com tudo 0 que isso possa ter de bom ou
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ruim. Apesar dissso, temos o poder de escolher e procurar modestamente melhorar nossa
contribuigdo a existéncia humana.

O conhecimento ndo é dado ao homem, e sim construido pela mente.

O conhecimento ndo é uma cépia do mundo exterior, e sim um guia para a agdo. A imagem
de mundo de um organismo depende da maneira como esse organismo interage com o
mundo. Os mesmos acontecimentos do ambiente podem ser interpretados de modo
diferente, dependendo de fatores culturais e sociais.

O conhecimento humano é um fenémeno social.

O conhecimento emerge da interagdo social. As representagbes mentais constituem
antecipagfes das respostas dos demais participantes de uma agéo social e do ambiente
em geral. As condigdes de validade do conhecimento refletem o reconhecimento por
grupos sociais: comunidade cientifica, investidores do mercado de capitais, gerentes de
uma empresa, consumidores de um determinado produto, etc.

O conhecimento depende da comunicacao significativa.

A comunicagéo significativa ocorre quande uma pessoa, ao fazer um gesto que da inicio a
uma agao social, tem em vista o resultado da agdo. O gesto adquire entdo um carater
simbdlico. Comunicagdo é uma agao que visa provocar um determinado comportamento
através de simbolos, como gestos ou linguagem. Uma caracteristica fundamental do
conhecimento & que ele se manifesta através da comunicacéo, ele pode ser manifestado e
transferido a outras pessoas.

A comunicagdo significativa compreende aspectos espaciais, temporais, sintdticos,
seméanticos e pragmaticos.

Podemos perceber muito bem a importancia dos diversos aspectos da comunicagdo em
uma empresa, onde todos eles sdo fundamentais aoc desempenho. Em primeiro lugar
temos a comunicacio espacial, isto &, a transferéncia de uma mesma mensagem de um
ponto a outro, atraves da fala, do telefone ou da correspondéncia. A comunicagio temporal
ocorre através dos registros e arquivos, que tornam a informagdo disponivel num momento
futuro, em que ela venha a ser necessaria. Os aspectos sintdticos dizem respeito a
formatacgao das informacgdes, por exemplo, a organizacao de formularios, a verificagdo de
consisténcia légica de dados, eic. Os aspectos semanticos dizem respeito a atribuigdo de
significados, por exemplo quando as caracteristicas de um mesmo produto séo
interpretadas diferentemente por um cliente e por um engenheiro de produgde. Os
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aspectos pragmaticos dizem respeito aos efeitos da comunicagédo, por exemplo, como 08
funcionarios reagiréo a um procedimento emitido pela administragdo.

A identidade, isto é, o conhecimento de si mesmo, é consiruida na interacdo com um
outro.

A identidade, isto &, a imagem que a pessoa tem de si mesma é um fator importante na
determinagdo de seu comportamento. A identidade é formada na interag&o social, quando
a pessoa observa como os oufros reagem a ela e em seguida procura antecipar essa
reagao. A identidade é formada em relagao a uma figura idealizada, um outro generalizado.
Grupos sociais compartitham essa imagem do outro generalizado. Por exemplo, nés, os
brasileiros, definimos nossa identidade comum a partir do que imaginamos que um

estrangeiro, geraimente um habitante do “primeiro mundo”, pensa de nés.
A administracdo age através do conhecimento e da comunicac¢do.

As funcoes administrativas ou gerenciais constituem componenies essenciais das
atividades de uma organizagdo. Sua finalidade é dirigir o conjunto das atividades da
organizagéo toda, de modo que elas se integrem de modo eficaz e eficiente na realizacédo
dos propdsitos globais. A esséncia da administragcdo consiste em negociar e estabelecer
compromissos, controlando em seguida seu cumprimento. O instrumento de trabalhe dos
gerentes é a linguagem: aftravés dela eles indagam, informam, contratam, comandam,
aceitam, oferecem, concordam, negam, exigem, denunciam, etc.. Administrar € agir através
da comunicagao, com base no conhecimento.

Na empresa tradicional, a relacdo mais importante de cada empregado é com o0
patrao ou seu representante.

Numa empresa tradicional, a figura de referéncia para o comportamento dos funcionarios é
0 patrao ou seu representante: o chefe, o lider, o diretor, o alto executivo. Diz-se que o olho
de dono é que faz um negdcio prosperar. O patrao detém o poder de admitir as pessoas ao
relacionamento com a empresa, de recompensd-las, puni-las e, quando conveniente,
exclui-las. O patrdo faz isso para consolidar seu poder, sua fortuna, sua reputagio, seu
valor de mercado.

Os empregados imaginam que estao trabalhando sob o olhar do dono e, de acordo com
seu humor, podem fazer algo para agrada-io ou cometer transgressdes deliberadamente,
para vingarem-se de alguma injustica, real ou imaginaria. Isto quer dizer que o outro em
relagédo ao qual a identidade social da empresa & definida é o patrao.
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O patrao ndo precisa dos frutos do trabalho, ele os usa para trocar por aquilo que lhe
interessa, tornando-se mais rico & poderoso nesse processo. Espera-se que ele tenha
interesse em levar o negécio ao sucesso uma vez que suas metas pessoais dependem
disso. O mau patrdo consegue seu sucesso pessoal as custas do insucessoc da empresa,
através de atos desonestos, desvios, faléncias fraudulentas, etc.

Para conseguir seus objetivos, os altos executivos procuram tirar o maximo de
desempenho das equipes ao menor custo possivel, o que pode gerar sentimentos de
injustica e exploracéo, que ficam geralmente reprimidos sob um verniz de submissdo e

admiragdo mas as vezes explodem em comportamentos destrutivos.

O patrdo é aquele que deseja o fruto do trabalho apenas como meio para a obtengdo
de outros proveitos.

Na empresa fradicional, o outro tomado como referéncia é o patrdo. Quando as pessoas
fazem alguma coisa, elas imaginam o que ¢ patrio pensaria ao vé-las, preoccupando-se em
agir de forma que agrade a ele ou, pelo mengs, evite sua ira. Algumas vezes, elas
procuram deliberadamente fazer algo que seja desagradavel ao patrdo, para vingar-se
dele, por sentirem-se injusticadas , desprezadas ou exploradas. O patrdo néo deseja o
fruto do trabalho para si. Ele s6 quer o fruto do trabalho para vendé-lo e tirar proveito disso,
tonando-se mais rico e mais poderoso. Para o patrdo, a qualidade do produto tem uma
importancia limitada, desde que ele consiga vender o produto com defeito e ndo seja
atingido pelas reclamagoes do cliente. Essa imagem & inerentemente injusta, levando a
uma relagdo desigual, tensa, sujeita a desconfiangas de parte a parte.

O propésito ético do trabalho definido em relagdo ao patrédo é ganhar um saldrio.

O propésito ético do trabalho em uma relacao patrdo empregado € limitada & obtengéao de
um salério que permita ao trabalhador viver da melhor maneira possivel. A relagédo é
automaticamente definida como perde-ganha, isto &, o trabaihador deve procurar defender-

se e o patrio vai procurar extrair dele o maximo que puder.
A renovacio dos negocios ndo pode ser baseada na relacao patrdo - empregado.

A relagao patréo empregado como dominante em uma empresa representa uma condigio
muito pouco favoravel a um envolvimento mais profundo e criative do trabalhador com seu
trabaiho, ndc permite que ele desfrute a alegria de trabalhar e de fazer uma tarefa bem
feita. Nao se pode esperar que as pessoas tenham a coragem e a perseveranga para
inovar, transformando-se em empreendedoras, nessas condigées. Os aspectos que

prevalecem nesse relacionamento sdo os de troca, interesses comerciais, contratuais,
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visando maximizar o ganho pessoal. A responsabilidade é limitada ao minimo necessario

para nao incorrer em sangdes legais ou contratuais.

A gestdo da qualidade total procura renovar as relagées de trabalho, com base na
relacdo cliente - fornecedor.

A transicdo para a nova ordem j4 esta tendo inicio em algumas empresas, através da
aplicacdo de técnicas inovadoras de gestdo, entre as quais destaca-se a gestdo da
qualidade total, ndo apenas por seu cardter sistémico mas sobretudo pelo histérico de
sucessos em suas aplicagdes. O carater sistémico da gestao da qualidade total resuita de
sua aplicacdo a todos os setores da empresa e de sua integragdo a administragéo do
negécio como um todo. O histérico de sucesso da GQT cuiminou com a recuperagio
econémica do Japéo apds a segunda guerra mundial. O sucesso da GQT no Japdo levou
empresas ¢ governos a seguirem o exemplo dos japoneses, encarando a implantacao da
GQT como um projeto de interesse nacional.

A gestéo da qualidade total baseia-se na relagdo entre cliente e fornecedor, que € vista
comg um processo de comunicagde significativa. O produio é encarade como uma
mensagem que visa obter uma determinada resposta do cliente, Conseguir uma resposta
que atenda as necessidades do fornecedor e interpretar essa resposta de modo a ser
capaz de prever o comportamento futuro do cliente é o objetivo dos instrumentos da gestio
da qualidade total.

Na GQT, a relagdo mais importante para cada colaborador da empresa é aquela com
o cliente.

A GQT consiste em colocar o cliente no lugar tradicionalmente ocupade pelo patrdo, como
referéncia para o comportamento da empresa. |sso corresponde ao que, na psicologia
analitica de Jung, foi chamado individuagéo. O gerente desempenha o papel do ego da
empresa. Para que a individuacao ocorra, & preciso que ele se disponha a servir e nio ser
servido, a agir em nome & no interesse de um valor mais alto que seu sucesso e status
pessoal. Isso ndo € uma mudanga facil.

Para que uma empresa possa trilhar © caminho da GQT é essencial que inicialmente o
patrdo, o detentor de poder, esteja disposto a ceder seu lugar, a colocar-se a servigo, a
deixar de ser o centro de atengGes, a deixar de ser visto como o responsavel pelo sucesso
da empresa. Ele precisa abandonar o controle do tipo egocéntrico pelo servigo ao propésito
do negbcie, que é atender a um cliente.
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A implantagdo da gestdo da gqualidade total na empresa consiste em dois passos
fundamentais, cuja execugdo é mais dificill do que parece. Na verdade, esses passos
devem ser dados a cada dia, eles precisam ser confirmados a cada momento, a cada
decisao importante.

Q primeiro passo para a implantagio da gestio da qualidade total & criar nas pessoas a
representacdo do cliente como um outro significativo, isto €, o outro em relagdo ao qual a
identidade do grupo é definida. As pessoas definem sua identidade sempre em relacdo ao
outro, o outro € como um espelho, através do qual conhecemos nosso rosto. Na gestédo da
qualidade total, as pessoas trabaiham para o cliente e ndo para ¢ patrao.

O segundo passo para a implantago da gestdo da qualidade total é criar um sistema de
comunicagao gerencial que coloque o cliente, por assim dizer, dentro da empresa e ao lado
de cada colaborador. A atividade de gerenciar a qualidade pode ser vista como um didlogo
entre a empresa e o cliente. O desafio da gestdo da qualidade total consiste em tornar o
cliente uma figura presente dentro da empresa. Os instrumentos da qualidade total
permitem a implementagao de um sistema de comunicagéo que traz o cliente para dentro
da empresa. A gestdo da qualidade total baseia-se numa rede de comunicagdo que
proporciona a todos os colaboradores da organizagdo informagdes significativas sobre o
valor e significado de seu trabalho, do ponto de vista do cliente. Com iss0, as unidades
funcionais passam a ser negocios, e 0s papéis dos administradores de todos os niveis
podem ser entendidos como empreendimentos.

Para que a relagdo entre cada colaborador e o cliente possa ser intensificada, é
necessdrio primeiramenie que o patrao ceda seu lugar.

O patrao € uma figura muito presente dentro da empresa, enquanto o cliente geraimente é
uma figura mais distante. Para que o cliente tome seu lugar como a figura mais importante
€ necessario que o antigo senhor ceda seu lugar. Se o patrdo ndo aderir de inicio & idéia
de servir o cliente, se nao fizer disso sua missdo, a transformacdo ndo podera ser feita.
Enquanto o patréo reivindicar a si 0 poder e o papel central, ele impedird que o cliente
ocupe essa posi¢do. Na verdade cabe ao patrdo colocar a figura do cliente no posto
central. Gomo aquele que detém o poder central da empresa, cabe a ele cuidar para que o
cliente seja o centro virtual da empresa.

O cliente é aquele que deseja o fruto do trabatho como um fim.

O fruto do trabatho para o cliente é um fim em si. Ele deseja usar o fruto do trabalho para
si, para sua pessoa, sua familia, seu negocio. O cliente nao quer apenas trocar o produto
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para obter vantagens. Para o cliente, a qualidade do produto faz muita diferenga, uma vez
que o produto vai fazer parte de sua vida.

Na gestédo da qualidade total, a figura de referéncia para 0 comportamento das pessoas &
o cliente. O cliente é alguém que precisa do produto para si, &€ alguém para que o produto
satisfaz uma necessidade. O cliente nao precisa do produto por motivos interesseiros, para
ele o produto representa um valor em si. Entre ¢ colaborador da empresa e o cliente &
possivel uma relagdo de amor, uma relagio de respeito e carinho. O produto vai fazer parte
da vida do cliente, de seu conforto, de seu prazer, de sua seguranga, de sua saude.,

O propdésito ético do trabalho definido em relagdo ao cliente é servir ao préximo.

O cliente é visto como alguém que da valor ag fruto do trabalho e precisa dele. A relagéo
do trabalhador com o cliente tem um carater comunitario, de contribuir para a vida do outro,
que precisa de ajuda. O trabalho, em relagdo ao cliente, deve ser encarado como um
servico. A idéia de servir ao proximo ;[em uma conotagdo ética completamente diferente
daquela de servir um patrdo. O trabalhador sente-se valorizado e nao explorado, pode ter
uma relagéo harmoniosa com a imagem do cliente, & néo de conflito.

Um propdsito fundamental dos instrumentos da qualidade total é trazer o cliente, por
assim dizer, para dentro do ambiente de trabalho.

Na gestdo da qualidade total, o cliente participa do sistema de gerenciamento da empresa.
O relacionamento entre fornecedor e cliente precisa ser entendido como um didlogo e néo
como um monélogo, dominado por apenas uma parte.

A principal mensagem que o fornecedor envia ao cliente é o proprio produto. E claro que a
mensagem inclui 0s complementos necessarios, fisicos e simbdlicos, do produto:
publicidade, promogao, distribuigdo, servigos, etc. O cliente interpreta essa mensagem
como um todo e reage a ela como um todo. Todos os colaboradores da empresa
contribuem para essa mensagem, e para iss0 € necessdrio que seu trabalho seja
significativo em termos das necessidades e expectativas do cliente. O cliente precisa ser
uma presenga importante dentro da empresa, mesmo que, fisicamente, ele esteja do outro
lado do planeta.

A principal resposta que o cliente da, no processo de comunicagdo com o fornecedor, é
comprar ou recusar 0 produto. interpretar essa resposta geralmente é dificil. Os nimeros
de vendas constituem uma informagdo muito condensada, que esconde aspectos
importantes do que o cliente deseja. Se o cliente sente-se enganado ou € forgado a
comprar um determinado produto por alguma circunsténcia, podemos estar certos de uma
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rejeicdo na primeira oportunidade® . Em contrapartida, 4s vezes o cliente deixa de comprar
um produto bastante satisfatorio por causa de um pequeno detaihe, que o fornecedor
poderia resolver sem custo algum, se apenas soubesse dele. Cabe ao fornecedor buscar
informagoes adicionais, que permitam uma interpretagdo mais significativa da resposta do
cliente.

Nas empresas tradicionais, as mensagens que vém do cliente ndo sdo conhecidas pela
maior parte dos funcionarios da empresa. Conseqlientemente, o cliente € visto como uma
figura distante. A figura de referéncia mais préxima, mais visivel, mais poderosa, é o chefe
mesmo. A proposta de servir o cliente pode ser encarada como uma maneira de enganar,
de conseguir tirar mais das pessoas. Simplesmente enaltecer o cliente ndo ¢ suficiente
para consolidar a gestdo da qualidade total. A consolidagdo da gestdao da qualidade total
vem com a implantagdo de um sistema de comunicagdo que, por assim dizer, traga o

cliente para dentro da empresa, para perto de cada colaborador.

O sistema de comunicagbes para a gestao da qualidade total é implementado através dos
instrumentos da qualidade total. Os instrumentos constituem uma linguagem através da
qual os colaboradores e gerentes podem se entender a respeito dos problemas do
negécio. Com isso fica superada uma grande dificuldade enfrentada pelos programas de
gestdo participativa, que correm o risco de cair no paternalismo e de regredir ao
autoritarismo disfargado: sé6 & possivel a participagdo se as pessoas tiverem uma
linguagem em comum.

A rede de comunicagdes da gestdo da qualidade total implementa a comunicacido humana
em todos os seus aspectos: espaciais, temporais, sintaticos, semanticos e pragméticos.

E preciso fazer de cada colaborador da empresa um gerente, e de cada gerente um
empreendedor.

Cada colaborador da empresa precisa ter consciéncia dos propésitos e autonomia para
persegui-los em sua esfera de atuagdo. Com isso, ele passa a participar do subsistema
gerencial, mesmo que dedique apenas uma pequena parte de seu tempo a atividades
gerenciais. Essa participagdo, mesmo que seja pequena, € da maior importancia, pois ela
tem o poder de dar sentido a todo o trabalho do colaborador. Além disso, cada colaborador
precisa ter a possibilidade de identificar e aproveitar oportunidades de inovar, criando mais
valor para o negdcio e abrindo novas perspectivas de mercado. Isto faz dele um
empreendedor. Proporcionar a todos a oportunidade de tornarem-se empreendedores é a

? Tivemos recentemente oportunidads de observar reagGes desse tipo no Brasil, quando a politica de protegao
& indUstria nacional foi substituida psla abertura do mercado,
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maior fonte de inovagbes para a empresa. Se ficarmos esperando que as inovagdes
venham daqueles que as originaram no passado, corremos o risco de ficar frustrados. Os
autores das solugdes que deram certo no passado podem ser justamente os menos
indicados para perceber que elas ja nao funcionam mais.

A autoridade deve ser exercida através do didlogo, que conduz a unidade da acéo
preservando a diversidade do conhecimento.

Dialogar ¢ conversar. Num dialogo, os participantes t&m oportunidade de exprimir suas
idéias e serem ouvides com atengdoe e respeito. O didlogo permite que as diversidades
participem de uma mesma unidade. Sem diversidade, nao existe aprendizagem, nem
adaptagdo, nem evolugdo, nem vida. A vida é o milagre da ordem na diversidade, que se
torna mais complexa ao longo da histéria, levando & emergéncia da consciéncia humana,

cuja imagem grandiosa foi descrita por Teillard de Chardin em “O Fenémeno Humano”.

A capacidade de aprender, de desenvolver novos padrdes de interpretagdo e de agéo,
depende da diversidade do conhecimento. Por isso, & importante que uma empresa tenha
entre seus colaboradores pessoas capazes de entender a realidade de maneiras
diferentes. A unidade que deve ser buscada é a da agdo e ndo a do conhecimento. As
pessoas precisam ter respeito e conhecimento muatuos que lhes permitam concordar sobre
linhas de agdo, sem que seja necessario concordarem exatamente em suas interpretagdes.

Os gerentes precisam aprender a aprender. Acontece que para aprender € preciso primeiro
desaprender. Para nos tornarmos aprendizes, precisamos desaprender, precisamos abrir
méao das manipulagbes que habitualmente fazemos para controlar a situagdo, precisamos
entrar numa relacdo diferente com as outras pessoas e com as prdprias coisas.
Precisamos recuperar a capacidade, que as criangas naturalmente possuem, de nos
surpreendermos com as coisas, a admiragdo na qual Aristdteles identificou a origem da
filosofia.

O desafio que a administragdo do futuro precisara enfrentar é a transformagao das
pessoas.

No final do sécule passado, o grande temor em relagdo ao futuro da humanidade dizia
respeito a limitagdo de recursos. Esperava-se que o crescimento demografico tornaria
impossivel produzir os bens necessarios para que a populagao tivesse uma vida decente.
Conseqilentemente, era preciso aumentar a produtividade econdémica. O principal meio
para conseguir isso foi a empresa, & esse meio foi tdo bem sucedido que hoje em dia ja
teriamos condigbes, em termos de produtividade, de vestir e alimentar toda a populagdo
humana. Infelizmente, isso ndc acontece porque aprendemos apenas como produzir
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rigueza mas nao como distribuir essa riqueza. lsso quer dizer que nédo basta consolidar o
que ja aprendemos, temos uma nova ligdo, pssivelmente mais dificil, a aprender.

O homem tem aprendido bastante sobre a riqueza mas agora precisa aprender alguma
coisa sobre a justi¢ca e a sabedoria. Justica para que a humanidade nio seja dividida pelas
desigualdades, transformando os doces frutos da riqueza em frutos podres e bichados de
6dio, medo e inveja. Sabedoria para dar mais valor 3 felicidade do que aos meios para

buscé-la que, em si mesmos, ndo sdo muito importantes.

Um instrumento para enfrentar esse desalfio esta surgindo de modo muito forte nos Gltimos
tempos: as organizagdes sem fins lucrativos. Essas organiza¢bes ndo visam o lucro, e sim
a transformagdo das pessoas. O valor que elas perseguem ndo é econdmico e sim
humano. O compromisso dessas organizagdes com o crescimento das pessoas e com a
comunidade é muito grande. Nosso conhecimento a respeito de como elas podem ser
administradas de modo a produzir resultados tdo importantes quanto as empresas
lucrativas ainda tem muito que evoluir.

A expeciativa da renovacdo da relag0es socials é fundamental para o sucesso da
gestdo da qualidade total.

A gestdo da qualidade total constitui uma promessa de meihoria da qualidade de vida, que
deveria ser traduzida em prosperidade econdmica, reformulagdoc das reldcies de trabatho e
responsabilidade social. Diversos estudos de como isso vem efetivamente acontecendo,
particularmente no Brasil, mostram que o problema é complexo e muito ha para ser feito® .

Com a implantacdo da GQT, o gerenciamento da empresa passa a ser baseado no didlogo
e ndo no autoritarismo, as informagées sobre o desempenho do negécio tornam-se mais
transparentes, a responsabilidade pelo sucesso e pelo fracasso passa a ser mais
compartihada. O sentido do trabalho & compreendido como uma missdo em relacdo a
sociedade, ao cliente, € ndo apenas como um problema de sobrevivéncia pessoal. Essa
mudang¢a de perspectiva leva as pessoas a pensarem no trabalho como realizagéo do ser
humano, e nao apenas satisfagdo de necessidades imediatas. A gestéo da qualidade total
representa o processo de individuagao, de superagao do ego, a nivel da empresa, abrindo
novas perspectivas de crescimento para a comunidade que dela participa.

No passado, quando a religiosidade era um sentimento muito forte para o povo, os reis
fundamentavam seu poder no direito divino, Atualmente, as pessoas Naoc possuem mais

% Uma discussao a esse respeito, com representagio de diferentes ponios de vistas, encontra-se na coletanea
organizada por Ferreti, Zibas, Madeira ¢ Franco (1994).
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esse sentimento e a realeza perdeu seu prestigio. Hoje em dia, a classe média educada,
que constitui uma coluna de sustentacac da sociedade industrial tecnologica, naoc aceita
mais as religides tradicionais, nem a interferéncia da religido no estado. Em compensagao,
um novo poder emergiu. E o poder da nova religido, da ciéncia, da tecnologia, do
conhecimento reconhecido como certo, progressista, verdadeiro. O conhecimento & visto
como privilégio de pessoas superiores, supostamente qualificados para controlar o destino
da humanidade.

Recentemente, um dos mais célebres politicos da atualidade sugeriu que as disputas entre
as nagdes fossem decididas por um “conselho dos sabios™, trazendo de volta a concepgio
platénica dos "reis filosofos”. O grande problema desse tipo de proposta consiste em como
escolher esses filésofos. Na China antiga, os sabios capacitados para exercer a autoridade
em nome do imperador eram escolhidos com base no conhecimento dos preceitos morais
de Conflcio. No mundo atual, provavelmente, os escolhidos seriam cientistas e técnicos,
0s sacerdotes da nova refigido do progresso.

Acontece que a ciéncia moderna é sofisticada e depende de centros de pesquisa bem
equipados, com laboratorios, instrumentos de precisdo, equipes numerosas, verbas para
viagens, congressos, treinamentos, etc. Os sabios dependem dos detentores do poder e
sua isengdo nem sempre é ilimitada. Quando os cientistas deixam seus estudos para
participarem do poder, muitas vezes esquecem até mesmo as idéias que anteriormente
defendiam. A experiéncia com a tecnocracia indica que ela tende a concentrar cada vez
mais o poder e a riqueza nas méos de uma elite, sendo impiedosa com os pobres e as
minorias desfavorecidas.

A empresa moderna representa uma das modernas instancias da Republica de Platio. As
idéias da comunidade dos bens e do poder regido pelo conhecimento, que néo puderam
ainda serem aplicadas com sucesso na sociedade mais ampla, sdo colocadas em pratica
dentro das empresas. Os bens da empresa deveriam ser alocados de acorde com as
necessidades do negdcio, nac emn fungio de privilégios individuais, enquanto as decisdes
deveriam ser tomadas por critérios racionais, tendo em vista os objetivos globais.
Infelizmente, as organizagbes burocraticas sdo sujeitas a doenga do enrijecimento, da
substituicdo dos propositos maiores por normas rotineiras de conduta e pelas atitudes de
preservacao de privilégios individuais.

A gestéo da qualidade total é uma esperanga de dar uma nova interpretacio ao paradigma
do rei filosofo. Ela procura despertar o filésofo que existe no interior de cada um para, a

* Mikhail Gorbachev, em artigo publicade no Estado de Sa0 Paulo, de 7 de setembro de 1995,
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partir dessa atitude de abertura, de admiragao, iniciar uma nova relagdo social, baseada no
didlogo, com ¢ objetivo de servir 2 comunidade, mediante um aproveitamento eficaz e
gficiente dos recursos disponiveis a acdo humana. A fantasia de Platio faz mais sentido
quando entendida no dominio de um ser humano, como alids era a sua proposta original,

do que quando tomada como modelo politico para estados e nagdes.
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Glossario de Termos'

A POSTERIORI (F): Conhecimento decorrente da experiéncia, cuja formulagdo ou
confirmagdo depende de resuitados da experiéncia.

A PRIORI (F): Conhecimento que antecede a experiéncia, elaborado ou intuido pelo
pensamento, independentemente dos dados dos sentidos.

AGCAQ (CS): Conduta humana & qual seu sujeito liga um sentido. A ac&o pode ser interna
ou externa, até mesmo uma permissao ou uma omissao. O que caracteriza a agao é
a relagao entre comportamento e intencionalidade. A ag8o opde-se a reagao, que é
desprovida de significado para seu sujeito.

ACAQ CORRETIVA (Q): Acao tomada para eliminar as causas de uma néao conformidade
ou defeito ou outra situagio indesejavel atual, de modo a prevenir sua recorréncia.

AGAQO PREVENTIVA (Q): Agao tomada para eliminar as causas de uma nao conformidade,
defeito ou outra situagio indesejavel potencial, de modo a prevenir sua ocorréncia.

AGAQO SOCIAL (CS): Agao na qual o sentido intencionado esta referido & conduta de
outros. A conduta em questdo pode ser presente, passada ou futura. Os outros
podem se pessoas individualizadas e conhecidas ou uma pluralidade de individuos,
eventuaimente indeterminados e até desconhecidos. Por exemplo, quando uma
pessoa trabalha para ganhar dinheiro, faz isso na expectativa de que o dinheiro sera
aceito por outras pessoas, em troca de bens desejados por ela.

ADMINISTRAGAQ (A): O mesmo que gestio.

AJUSTE (TS): Processo através do qual um sistema se adapta ao ambiente, de modo a
melhorar seu desempenho.

AMBIENTE (TS): Conjunto dos fatores externos a um sistema aberio, que influenciam seu
estado.

AMBIENTE (TS): E o conjunto dos elementos e suas propriedades relevantes que nao
fazem parte do sistema mas cuja mudanga pode produzir uma mudanga no estado do
sistena. Apenas os sistemas abertos possuem ambiente.

ANALISE (F): Método que visa a compreensdo de um todo a partir de sua divisdo em
partes que possam ser estudadas e compreendidas com maior facilidade.

APRENDIZAGEM (P): processe de mudanga de comportamento de um organismo,
decorrente da experiéncia. A aprendizagem pode ocorrer a nivel de grupe, por
exemplo em organizagdes ou departamentos. A administragdo moderna exige que as
empresas desenvolvam sua capacidade de aprender.

ATO (T8): Um ato de um sistema é um evento para cuja ocorréncia ndo existem causas
necessarias nem suficientes. Atos sfo eventos autodeterminados, mudangas
auténomas. A liberdade humana pressupfe que parte do comportamento das
pessoas seja desse tipo.

AUDITORIA (Q): Processo de verificar os procedimentos utilizados por uma organizagéo. O
cumprimento das normas |SO 9000 de garantia da qualidade e verificado através de
auditoria.

' As letras entre parénteses indicam o dominio do conhecimento ao qual o conceite se refere, a saber;
A - administracao, CN - cidnecias naturais, E - ostat{stica,
F - filosofia, L - lingdistica, P - psicologia,
Q - gestao da qualidade, S - cidncias sociais, TS - tooria dos sistemas.



CONHECIMENTO, ADMINISTRAGAQ E QUALIDADE 209

AUTO-ESTABILIZAGAO (TS): Processo através do qual um sistema atua sobre o meio
ambiente, de acordo com um padrao proprio, de modo a estabiliza-lo.

AUTO-ORGANIZAGAO (TS): Processo através do qual um sistema muda seu padréo
interno de comportamento, de modo a adapta-lo ao ambiente externo.

BEHAVIORISMQO (P): Doutrina da Psicologia que estuda apenas 0 comportamento exterior
dos organismos e rejeita 0 uso de métodos introspectivos ou holisticos.

BRAINSTORMING (Q): Processo para estimular a produgdo de idéias por grupos de
pessoas, baseado na eliminagao da critica e na livre associacdo, sendo as idéias
selecionadas e classificadas numa etapa posterior.

CARTA DE CONTROLE (Q): Método estatistico para detectar a ocorréncia de causas
especiais afetando um processo.

CATEGORIA (F): Categorias sdo modos de ser. As categorias a0 as classes mais gerais
de predicados, entendendo-se por predicado aquilo que se pode afirmar de um
sujeito (p. ex.: Sécrates é homem). As categorias constituem portanto os conceitos de
ordem mais geral, primitivos ou fundamentais. Segundo Aristbteles, as categorias
sd0: substancia, quantidade, qualidade, relagdo, lugar, tempo, agéo, paixao, posicio,
estado.

CAUSALIDADE {F): Relacionamento entre dois eventos, segundo o qual um é explicado
pelo outro.

CAUSAS COMUNS (Q): Causas de variabilidade inerentes ao proprio processo, que nio
podem ser eliminadas pelo operador mas sim pela geréncia e pela engenharia.

CAUSAS ESPECIAIS (Q): Causas de variacdo que podem afetar ocasionalmente um
processo e que podem ser prevenidas por seus operadores.

CERTIFICACAO (Q): Verificagdo, efetuada e atestada por uma entidade com credibilidade
publica, de que uma entidade (produto, sistema ou organizagdo) atende a um
conjunto bem definido de requisitos.

CICLO DA QUALIDADE (Q): Processo ciclico para controlar a qualidade de produtos,
servigos ou processo, constituido por quatro etapas: VISAQ (estabelecer os objetivos
e 05 métodos para atingi-los), IMPLEMENTAGAQ (ireinar os envolvidos e em seguida
fazer a tarefa desejada), DISCERNIMENTO (observar e estudar os resultados
obtidos, explicando-o0s), AJUSTE { tomar decisdes para corrigir os desvios e
consolidar os resultados favordveis). As iniciais formam a palavra VIDA, lembrando a
relacdo entra a qualidade e a vida das pessoas e do ecossistema.

CICLO PDCA (Q): Versao original do ciclo da qualidade ("Plan, Do, Check, Act”), difundida
por Deming e Ishikawa.

CIRCULOS DE CONTROLE DA QUALIDADE (Q): Equipes para solugio de problemas de
uma organizagdo, apoiados pela geréncia através de um programa especifico, mas
cuja composigéo e tema de atuagdo ¢ definida pelos proprios empregados, no que se
distinguem dos times da qualidade.

CLIENTE (Q}: O destinatario de um produto ou servigo fornecido por um fornecedor.
CLIENTE EXTERNO (Q): Cliente que nao faz parte da organizagao do fornecedor.
CLIENTE INTERNO (Q}): Cliente que pertence a mesma organizagae do fornecedor.

COMPORTAMENTO (TS): O comportamento consiste de eventos do sistema cujas
conseqliéncias sdo de interesse,
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COMUNICAGCAOQ (8): A comunicagdo em seu sentido mais amplo consiste em uma agao
visando a obtengdo de uma resposta. A comunica¢do humana é caracterizada pelo
uso de simbolos, especialmente simbolos verbais, isto 8, palavras que podem ser
escritas, faladas, etc. O processo de comunicagao envoive a codificagéo, transmissao
e decodificagdo de um sinal, como aconiece, por exemplo, na televisdo e na
linguagem falada.

COMUNIDADE (CS): Relagdo social na qual as agfes dos participantes sdo motivadas pelo
sentimento de pertencer a um todo, por exempio, comunidades religiosas e
cientificas.

CONFORMIDADE (Q): Correspondéncia entre um modelo ou especificacdo € um objeto
sob ohservagdo. A conformidade com requisitos do cliente, eventualmente traduzidos
sob a forma de uma especificagao de engenharia, € um dos aspectos da qualidade
mas ndo deve ser identificada com a qualidade como um todo, que inclui outros
aspectos.

CONHECIMENTO (F): Conhecimento € o processo de ajuste entre representagbes mentais
e contetidos de experiéncia. O conhecimento tecnoldgice fida com explica¢Ges que
permitam previsdo de resultados experimentais.

CONHECIMENTO CONCEITUAL (F): Sistema de definicbes e proposicbes acerca de
conceitos, possuindo coeréncia interna, sendo esta a condigdo necessdria e
suficiente para sua validade. O conhecimento conceitual nao diz nada sobre o
contelido da experiéncia mas afeta a maneira como essa experiéncia é classificada.
Por exemplo, ao ver um oasis no meio do deserto, 0 viajante pode classificar sua
percepcao como realidade fisica ou como miragem.

CONHECIMENTO EMPIRICO (F): Relagdo entre um sistema conceitual e uma sequéncia
de dados da experiéncia. O que caracteriza o conhecimento empirico é a
possibilidade de fazer previsdes acerca de acontecimentos futuros. O conhecimento
empirico distingue-se do conhecimento conceitual por: (a) restringir 0 contetdo da
experiéncia e (b} ser apenas provavel e nao certo.

CONSUMIDOR (Q): O usuario final de umn produto. O consumidor pode utilizar o produto
isoladamente ou integrado dentro de outro produto maior.

CONTROLE DA QUALIDADE (Q). Conjunto das agbes para conservar e melhorar a
qualidade dos servigos e produtos oferecidos por uma organizagao.

CRIATIVIDADE (P): Qualidade do pensamento ou da agdo que transcendem habitos ou
rotinas. A criatividade e a intuicdo ficavam de fora da teoria tradicional da
administragdo. Hoje em dia, as empresas precisam da criatividade de todas as
pessoas para enfrentarem os desafios colocados pelo mercado e pelas condigbes
sociais € ambientais. A criatividade exige que as pesseas trabathem de forma livre,
sem medo, cultivando os relacionamentos, a comunicagao € 0 bom humor.

CULTURA (S): Padrao de idéias ou comportamentio através do qual as pessoas
mutuamente entendem suas agdes, preferéncias e aspiragoes.

DADOS IMEDIATOS DA EXPERIENCIA (F): Resultados da experiéncia, ainda sob forma
nao simbélica e, portanto, inexprimiveis em si.

DEDUGAOQ (F): Processo de tirar conclusdes de acordo com regras especificas, como na
Logica e na Matematica.

DEFINIGAOQ OPERACIONAL (F): Definicdo que descreve operagbes a serem executadas
de modo que a coisa definida (ou seus efeitos) sejam observados.

DEMING (Q): Estatistico norte-americano que formulou e divulgou os principios da Gestao
da Qualidade, que contribuiram para a recuperacdo econdmica do Japdo e agora
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estdo se tornando um novo paradigma para a administragdo no ocidente. Deming
procurou unir em um Unico sistema as visbes das ciéncias exatas e das ciéncias
humanas,

DESDOBRAMENTO (Q):Processo segundo o qual as caracteristicas detalhadas de um
objeto (por exemplo, um produto) sdo relacionadas a suas caracteristicas gerais,
formando uma estrutura hierarquica.

DESDOBRAMENTO DE DIRETRIZES (Q): Processo através do qual as diretrizes gerais de
uma empresa séo desdobradas em diretrizes mais detalhadas, visando permitir sua
implementagdo e controle. A estrutura das diretrizes geralmente ¢ apresentada sob a
forma de um diagrama em arvore ou diagrama sistematico.

DETERMINISMO (F): Suposi¢cao segundo a qual o futuro ji esta determinado.

DIAGRAMA CAUSA-EFEITO (Q): Processo grafico para relacionar as causas de um
fendmeno (que pode ser a boa ou a ma qualidade).

DIAGRAMA DE CORRELAGAO (Q): Grafico que permite estudar a existéncia de relagtes
entre duas variaveis.

DIAGRAMA DE PARETO (Q): Diagrama que permite classificar os membros de uma
populagao (individuos, tipos, defeitos, causas, efc.) em poucos significativos e muitos
triviais.

DIRETRIZ (Q): Conjunto de objetivos e meios de alcanga-los, que orienta a a¢éo de um
grupo de pessoas dentro de uma organizagio.

DISCERNIMENTO (F): Compreensdo clara e distinta de uma experiéncia ou conjunto de
experiéncias. Juizo bem estabelecido e consistente.

ECOLOGIA (TS): Estudo das relagfes entre espécies e das espécies com 0 ambiente.

EDUCAGAQO (P): Processo de aprimoramento das pessoas, através do qual elas sao
estimuladas & ajudadas a realizar suas potencialidades e organizar suas experiéncias
sob a forma de conhecimento.

EMPIRISMO (F): Visao filosofica segundo a qual as informagtes obtidas através dos
sentidos constituem a Unica origem e contetdo do conhecimento.

EMPRESA (CS): Uma sociedade com um gquadro administrativo, continuamente ativo na
perseguicao de determinados fins, que caracterizam um negécio.

ENTIDADE (F): Aquilo que existe, que e.

EQUIPE DA QUALIDADE (Q): Grupo de pessoas formado para resolver um problema
através do trabalho em equipe, com base nos principios da qualidade total e
utilizando uma metodologia adotada pela organizagdo como um todo.

ESPECIFICACAO (Q): Documento enunciando requisitos, aplicaveis a produtos, servicos
OU Processos.

ESSENCIA (F): Totalidade das propriedades essenciais de uma coisa, abstragio de suas
caracteristicas.

ESTADQ (TS): O Estado de um sistema em um determinado instante de tempo é o
conjunto das propriedades relevantes que o sistema apresenta nessa ocasido. As
propriedades que fazem parte do estado do sistema sao selecionadas de acordo com
os objetivos da observag&o.

ESTATISTICA (CE): Ciéncia que visa apresentar resultados de observagbes de forma
sistematica e inferir generalidades a partir de observagdes, permitindo a tomada de
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decisGes, considerando a variabilidade a que estdo sujeitos os resultados
experimentais.??

ESTRATIFICAGAQ (CE): Técnica de agrupar os membros de uma populagéo em classes
(ou estratos), de acordo com seus atributos, para identificar relagdes de causa e
efeito.

ESTRUTURA (TS): Totfalidade das relagbes entre as partes de um sistema. Exemplo:
relagbes de parentesco em uma familia.

EVENTOQ (TS): Um evento em um sistema (ou em seu ambiente) & uma mudanga em uma
ou mais de suas propriedades estruturais, isto €, em seu estado (ou do ambiente).

EXPERIENCIA (F): Na Teoria do Conhecimento, experiéncia é o processo através do qual
a mente interage com o ambiente externo.

EXPERIMENTO (CE): Procedimento para verificar a validade de uma explicacéo cientifica,
com base em fatos observados. O planejamento de experimentos é uma das mais
importantes técnicas de melhoria da qualidade, aplicada a produtos e processos.

EXPLICACAQ CIENTIFICA (F): Uma explicacéo cientifica é constituida por conhecimento
empirico compartiihade e reconhecide entre os membros de uma comunidade
cientifica. Uma explicag8o cientifica deve possuir consisténcia interna, permitir a
previsdo de acontecimentos futuros e permitir a reprodugéo por outras pessoas.

FLUXOGRAMA (Q): Diagrama que descreve a seqliéncia de etapas de um processo.

FOLHA DE COLETA DE DADOS (Q): Formulario para a coleta organizada de dados de
uma cbservagao experimental.

FORNECEDOR (Q): A organizagao que fornece um produto a um cliente.

GARANTIA DA QUALIDADE (Q): Atividades planejadas e sistematicas implementadas
dentro do Sistema da Qualidade, que geram evidéncias objetivas de que uma
entidade (produto, processo, sistema, organizagdo) é capaz de atender
consistentemente os requisitos da qualidade.

GESTALT (P): Doutrina da Psicologia que procura entender as rea¢des do organismo
como um todo a “gestalts”, isto é, formas e complexos, em vez de decompor a agéo
do ambiente e a resposta do organismo em unidades constituintes (como faz o
behaviorismo).

GESTAO (A): Tarefa (técnica/ciéncia/arte) de estabelecer @ manter um ambiente no qual
as pessoas, trabathando em grupo, consigam um desempenho eficaz e eficiente no
sentido de atingir os objetivos da organizagao.

GESTAO DA QUALIDADE (Q): Parte das atividades de Gestdao que tem por objetivo
implementar a Politica da Qualidade da organizagéo.

HIPOTESE (F): Suposicdes iniciais de uma investigagdo. Se as conseqliéncias deduzidas
da hipétese sdo verificadas, a crenga na sua validade é fortalecida. Na moderna
filpsofia da ciéncia, todas as proposigies sintéticas da ciéncia sfo consideradas
hipdteses no sentido amplo do termo. Na linguagem comum, as hipéteses
consideradas estabelecidas sdo chamadas de “fatos".

HISTOGRAMA (E): Diagrama que mostra 0 nimero de ocorréncias dentro de uma
populagio classificada de acordo com uma varidvel (peso, tamanho, renda, custo,
etc.).

HOLISMQ (F): Visdo segundo a qual a analise é um método inadequado de conhecimento,
uma vez que certos fendmenos e entidades sé podem ser entendidos se forem
observados em seu todo. '
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IMPLEMENTAGAO (Q): Processo através do qual os planos e intengbes de organizagdes
ou pessoas sdo colocadas em pratica.

INDUGAO (F): Processo de extrair uma concluséo geral a partir de casos particulares.

INTUITIVO (F): Diz-se do conhecimento que geralmentie se transmite mostrando e
dificiimente (ou nunca) pela linguagem. Por exemplo, ¢ cheiro de uma rosa.

ISO (Q): Sigla da International Organization for Standardization (Organizagao Internacional
para Normalizagdo), que € uma federagdo internacional de érgdos normativos
nacionais (membros da ISO). O trabalho de preparar Normas Internacionais é
normalmente executado através de comités técnicos da 1SO. Cada membro
interessado num assunto para o qual foi estabelecido um comité tem o direito de ser
representado no comité. Organizagdes internacionais, governamentais ou nao,
juntamente com a ISQ, tomam também parte no trabatho. O Brasil é representado na
1SO pela ABNT - Associag¢io Brasileira de Normas Técnicas.

LIDERANGA (A): O conceito de lideranga refere-se a atividade de cuidar dos interesses
dos grupos como um todo, de modo a obter a colaboragdoc voluntaria dos
participantes, proporcicnando-lhes uma compensagio justa. A lideranga contrapde-se
ao autoritarismo , que conduz as pessoas sem consideracao por suas vontades e
aspiragfes, e também a manipulagéo, que obtém o comportamento desejado através
de ilusdes.

LINGUAGEM (8): Padrédo de sinais, simbolos e regras para sua combinagdo, através do
qual estados internos de um individuo podem ser reproduzidos por outros. Sistema
para abstrair e simbolizar a experiéncia.

LIVRE ARBITRIO (F): Principio segundo o qual o homem tem controle sobre suas agfes.

LOGICA (F): Estudo das condigfes de validade das proposicées, estudadas do ponto de
vista formal. Sistema consistente de regras para extrair conclusfes a partir de
premissas.

MAQUINA DE ESTADOS (TS): Modelo de matemético para representar um sistema,
prevendo seus esiados, entradas e saidas, de modo deterministico. Uma maquina de
estados é definida por (a) um estado inicial, (b) um conjunto de entradas, (¢) um
conjunto de saidas e (d) uma fungéo que, a cada par (entrada, estado inicial) associa
um par (saida, estado final}. O funcionamento da maquina de estados pode ser
descrito por sua trajetéria no espago dos estados possiveis.

MASP (Q}: Método de Andlise e Solugio de Problemas, utilizado na solugéo de problemas
em grupo, por exemplo, em circuios de conirole da qualidade e em times da
qualidade. O mesmo que QC STORY.

MASP (Q): Método para solugéo de problemas baseado em uma seqgiiéncia de etapas: (1)
identificagd@o do problema; (2) observagio de suas caracteristicas; (3) andlise de suas
causas; (4) agdo corretiva e preventiva; (5) verificagdo de eficacia da acéo; (6)
padronizagio da solugdo; (7) revisdo do trabalho feito e planos para o futuro.

MECANICA (CN): Ciéncia que estuda as leis do movimento e suas conseqiéncias com
relacdo a eventos que podem ser descrilos em termos de forgas agindo sobre a
matéria.

MECANICISMO (F): Sistema conceitual segundo ¢ qual todos os eventos sdo explicados
em termos da mecanica classica. Suposigdo de ordem metafisica segundo a qual
toda a realidade reduz-se a particulas em movimento e forgas determinadas pelas
propriedades dessas particulas e pelas interagdes entre elas.
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MELHORIA DA QUALIDADE (Q): Agoes tomadas em toda uma organizagao para aumentar
a efetividade e eficiéncia de atividades e processos que proporcionam beneficios
tanto para a organiza¢do como para seus clientes.

METAFISICA (F): Estrutura conceitual através da qual o mundo é percebido e a explicagdo
dos eventos é formulada. Sistema conceitual que tenta explicar o que esta por tras
dos objetos percebidos peios sentidos ou induzidos pela razao.

METODOLOGIA (Q): Procedimento sisteméatico para atingir um objetivo determinado em
condigdes controladas, por exemplo, operar uma maquina, medir uma dimensao ou
caracteristica de um objeto, conduzir uma investigagdo, etc. Metodologias visam
tornar os resultados de operagdes independentes de que as executa.

MISSAQO (A): Declaragio sintética da acao a ser desempenhada por uma organizagao,
elaborada visando orientar as deliberacfes de seus colaboradores.

MODELO (F): Na ciéncia tedrica, uma representagéo ficticia do estado.de coisas sob
consideracgdo, permitindo a aplicagéo de raciocinios dedutivos.

MOTIVAGAOQ (F): Causa suposta de um comportamento, ndo diretamente associada a um
estimulo.

OBJETIVIDADE (F): Invariancia com respeito a diferentes observadores.

OBJETIVO {A): Resuitado a ser obtido por uma organizagdo ou projeto, especificado em
termos de eventos (como a entrega de um produto), indicadores (como uma medida
da satisfagéo do cliente), recursos (como equipe e equipamentos) e prazos para sua
concretizagdo.

OBJETO (F): Aguele ao qual uma agao é dirigida.

OPERACIONALISMO (F): Atitude que considera pensamento e aglo inseparaveis, gue
define verdade em termos do conteldo preditivo das proposi¢fes e ética em termos
de objetivos orientados & agao.

OPORTUNISMO (F): Busca de vantagem imediata, desprezando principios mais
abrangentes.

ORDEM (F): Estrutura da qual se tem consciéncia, especialmente estrutura que pode ser
descrita com facilidade relativa. Exemplos: lista em ordem alfabética, tabuleiro de
xadrez

ORGANIZAGAO (A): Instituicdo publica ou privada, empresa ou associagdo, ou parte das
mesmas, que possui uma estrutura funcional e administrativa.

PARADIGMA (F): Modelo, padrdo. Thomas Kuhn defendeu a tese de que a Ciéncia ndo se
desenvolve de forma continua e sim por etapas. Cada etapa é caracterizada por um
paradigma, iste é, por um modelo de sucesso. Dentro de cada etapa, o conhecimento
se desenvolve por acumulacido, de forma continua. As mudangas de paradigmas
constituemn as Revolugbes Cientificas.

PLANEJAMENTO DA QUALIDADE (Q): Atividades que determinam 0s objetivos e os
requisitos da qualidade e para a aplicag&o dos elementos do sistema da qualidade.

PLANO (A): Conjunto de informagdes que preparam a execu¢do de uma acao. O plano
inclui informagdes referentes ao objetivo da acao (finalidade, metas), a sua execugio
{equipe, organizagio, procedimentos) e aos recursos necessarios (equipe,
treinamento, verba, equipamerntos, materiais, local).

POLITICA DA QUALIDADE (Q): Intengdes e diretrizes de uma organizacdo em relagdo a
qualidade, expressos formalmente pelo nivel mais aito de administragao.
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POSTULADO (F): Uma proposi¢do cuja validade é assumida dentro de um sistema
conceitual, especialmente na Matematica

PRAGMATICA (L): Divisio da semidtica que estuda a origem, o emprego ¢ os efeitos dos
signos.

PRAGMATISMO (F): Doutrina filoséfica segundo a qual o critério da verdade é a utilidade,
tendo em vista a agdo humana. O pragmatismo & as vezes confundido com o
oportunismo, razao pela qual alguns filésofos preferem chamar sua doutrina de
Operacionalismo.

PROBABILIDADE (E): Medida da expectativa subjetiva de um evento, expressa como uma
fragdo, que geralmente denota a relagio entre o numero de vezes que o evento pode
ocorrer e 0 numero total de resultados possiveis da situagio em questao.

PROBLEMA (A): Causa de tensdo ou conflito que oferece oportunidade para melhoria.
Estado de coisas sentido como insatisfatério.

PROCEDIMENTO (A): Maneira especificada de executar uma atividade.

PROCESSO (TS): Conjunto de recursos e atividades relacionados que fransformam
entradas em saidas.

PRODUTO (A): O resultado de atividades ou processos de negécios. Pode incluir
equipamentos, servigos, materiais processados e informagdes.

PROPOSIGAO ANALITICA (F): Afirmagao que pode ser demonstrada dedutivamente, que
& uma consegléncia de sua propria estrutura conceitual.

PROPOSICAO SINTETICA (F): Afirmagéo cuja comprovagdo ndo pode ser feita apenas
pelo método dedutivo, que exige verificagéo experimental.

QC-STORY (Q): © mesmo que MASP,

QFD (Q): Desdobramenio da Fungdo Qualidade é uma técnica que permite estabelecer
relagdes entre 0s requisitos da qualidade, conforme eles s&o expressos pelos
clientes, pelos engenheiros de produto, pelo pessoal de fabrica, pelos fornecedores
de pegas, etc. Desse modo, € possivel saber antecipadamente se um produto tem
condi¢cbes de satisfazer as exigéncias do mercado. Além disso, a técnica leva os
varios sefores da organiza¢do a trabalharem em conjunto para a solucao dos
problemas. O QFD coloca em prética conceitos como Engenharia Simultdnea, DFM
(design for manufacturing), efc.

QUALIDADE (Q): Conjunto de caracteristicas de um produto ou servigo gue the conferem a
capacidade de satisfazer necessidades expressas ou implicitas.

QUALIDADE ASSEGURADA (Q): o0 mesmo que garantia da qualidade.

QUALIDADE TOTAL (Q): Uma sistematica de administracdo de uma organizag¢éo centrada
na qualidade, baseada na participagio de todos 0s seus membros e visando sucesso
a longo prazo através da satisfagdo do cliente, trazendo beneficios para 0s membros
da organizagdo e para a sociedade. O conceito de qualidade total foi concebido
inicialmente por A. V. Feigenbaum, mas sua aplicagao ampla ocorreu no Japao.

QUANTIDADE (F): Propriedade expressa por um numere ou, de modo geral, por qualquer
simbolo que possa ser operado de acordo com regras matematicas especiticadas.

RACIONALISMO(F): Doutrina filoséfica segunde a qual a totalidade do conhecimento pode
ser obtida pelo processo dedutivo.

REAGCAQ (TS): Reagéo € um evento de um sistema para o qual um outro evento internc ou
externo & causa suficiente.



CONHECIMENTO, ADMINISTRAGAC E QUALIDADE 216

REALIDADE (F): Aquilo que é realmente. Entidade cuja existéncia ndc é condicionada a
outras entidades.

REALIMENTAGAO (T8): Principio segundo o qual uma agéo é controlada por seus proprios
resultados.

REDUCIONISMO (F): Postura segundo a gual 0s conceitos de varias disciplinas cientificas
podem ser reduzidos a uns poucos fundamentais como, por exemplo, muitos
conceitos de quimica foram reduzidos aos de fisica.

RELAGAO SOCIAL (CS): Conduta plural, isto é, de varias pessoas, cujo sentido é
recipracamente referido. Isso quer dizer que as agdes de seus pariicipantes tém seu
sentido definido em relagdo ao comportamento do grupo como um todo.

REQUISITOS DA QUALIDADE (Q): Expressido das condigies experimentalmente
verificaveis, qualitativas ou quantitativas, que devem ser atendidas por um produto ou
servi¢o para que ele atenda as necessidades dos clientes, .

RESPOSTA (TS): Resposta &€ um evento de um sistema para o qual outro evento do
sistema ou do ambiente é causa necessdria mas néo suficiente.

SABER PROFUNDQO (Q}: Fundamento dos principios da Gestdo da Qualidade segundo
Deming, exigindo guatro elementos: compreenséao do que € um sistema, teoria da
variabilidade, teoria do conhecimento & elementos de psicologia.

SEMANTICA (L): Divisdo da semidtica que estuda os significados dos signos.

SEMIOTICA (L): Disciplina que estuda os signos, compreendendo a sintaxe, a semantica e
a pragmatica.

SERVIGO (A): Os resultados gerados por atividades na interface entre o fornecedor e o
cliente e por atividades internas do fornecedor, para atender necessidades do cliente.

SETE FERRAMENTAS DA QUALIDADE (Q): Conjunto de técnicas estatisticas de uso
consagrado para a melhoria de qualidade de servigos, produtos e processos,
compreendendo: fluxograma, diagrama causa-efeito, diagrama de Pareto,
histograma, folha de coleta de dados, diagrama de disperséo e carta de controle.

SETE FERRAMENTAS GERENCIAIS (Q):Conjunto de técnicas para organizagdo do
pensamento e planejamento de atividades gerenciais, voltado para o tratamento de
informagdes ndo numéricas, que complementa e expande as sete ferramentas da
qualidade tradicionais.

SETE NOVAS FERRAMENTAS (Q): O mesmo que sete ferramentas gerenciais.

SIGNO (L): Relagéo triddica entre um interpretante, um objeto e um meio. A relagio
consiste em que, para o interpretante, 0 meio assume o lugar do objeto.

SIMBOLQ (L): Objeto material que representa um conceito abstrato, por exemplo, a cruz
como simbolo do cristianismo. O simbolo @ uma espécie de signo.

SINTAXE (L): Divisdo da semidtica que estuda os modos pelos quais os signos podem ser
combinados, através de seus meios, para formar outros signos validos, abstraindo
seu significado, seus empregos e efeitos.

SISTEMA (TS): Sistemas sio totalidades integradas visando o desempenho de fungées
globais, cujas propriedades nao podem ser reduzidas as de unidades menores.

SISTEMA ABERTO (TS): E um sistema que interage com elementos que ndo estejam
contidos dentro dele. Sistemas abertos possuem ambiente.

SISTEMA ABSTRATO (TS): £ um sistema cujos elementos sdo todos conceitos, por
exemplo, linguagens, sistemas filosdficos, e sistemas de ndmeros. Num sistema
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abstrato, os elementos sdo criados por definicies e as relagdes entre eles sao
criadas por suposicdes (postulados e axiomas). O estudo dos sistemas conceituais é
o objeto das "ciéncias formais”.

SISTEMA CONCRETO (TS): E aquele que possui ao menos dois objetos entre seus
elementos. A palavra sistema normalmente é usada como significando sistema
concreto.

SISTEMA DA QUALIDARDE (Q): A estrutura organizacional, responsabilidades,
procedimentos, processos e recursos necessarios para implementar a gestfo da
qualidade.

SISTEMA DINAMICO (TS): Sistema cujo estado muda no tempo.
SISTEMA ESTATICO (TS): Sistema que possui um unico estado.

SISTEMA FECHADO (TS): E um sistema que nao interage com eiementos que nao
estejam contidos nele. Os sistemas fechados, portanto, nio t&m ambiente.

SISTEMA HOMEOQSTATICO (TS): E um sistema estatico cujos elementos séo dinamicos.
Um sistema homeostatico mantem seu estado em um ambiente em mudanga, atravées
de ajustes internos. Uma casa que mantem temperatura constante quando a
temperatura externa muda é homeostéatica.

SOCIEDADE (CS): Relagdo social na qual as acdes dos participantes sao motivadas por
uma compensagio ou uniao de interesses, por exemplo, empresas comerciais e
cooperativas.

SUJEITO (F): Agente de uma agao.

TAGUCHI (Q): Criador do método Taguchi de controle de qualidade, que visa desenvolver
produtos que podem ser produzidos com a melhor qualidade ao custo mais baixo
possivel. lsso é feito através do planejamento de experimentos, considerando os
parametros de projeto que podem ser ajustados e as causas de varia¢oes que afetam
o desempenho do produte. Taguchi é o autor de uma célebre e polémica definicao de
qualidade: "Qualidade é a perda que um produto causa a sociedade, a partir do
momento em que sai do processo de produgio.”

TELEOLOGIA (F): Principio segundo ¢ qual um proposito € atribuido a fenémenos naturais.

TIMES DA QUALIDADE (Q): Equipes para solugdo de problemas de uma organizagao, cuja
formagao e tema de trabalho s&o definidos sob orientagdo da geréncia da empresa.

TREINAMENTO (A): Processo através do qual as pessoas adquirem conhecimentos e
habilidades especificos para desempenhar tarefas.

VARIABILIDADE (Q): O principio da variabilidade consiste em que todas as medidas de
objetos ou fendmenos reais s&o estimativas sujeitas a variagdo. O valor real de uma
variavel existe apenas na matematica, isto €, na teoria, @ ndo no mundo real. Por
exemplo, nao existe um “valor real” da velocidade da luz; cada vez que se mede esse
parametro, obtém-se um namero diferente.

VISAO (Q): Imagem mental que serve de orientagdo e motivagdo para a agdo de uma
pessoa ou grupo de pessoas.



