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Resumo

RESUMO

Os modelos de Gestdo da Qualidade s&o desenvolvidos com base nas
necessidades de competitividade das organizagbes e, em uitima analise, de

sya sobrevivéncia.

Os modelos comumente desenvolvidos trazem em sua composicao: politicas,
diretrizes, técnicas e meiodelogias que gerenciam seus indicadores nos

processos produtivos na prestacio de servigos.

Pode-se entender que os processos da qualidade, em geral, 580 parte
integrante das politicas das organizagdes que buscam a concretizagao do
desenvolvimento sustentdvel. Partindo deste pressuposto, toma-se
fundamental a participagdo das pessoas no processo de construga@o da
Gestdo da Qualidade. Por isso possibilitar essa participacdo dos
empregados na condugdo do processo da qualidade da empresa requer um

grau elevado de desprendimento por parte da organizacdo.

Apresentamos agui uma proposta dessa gestdo, gue pode ser vista no
QUADRO CONCEITUAL (figura 1.1), e que foi vivenciada numa experiéncia
na Eletropaulo, empresa de energia elétrica localizada no estado de So

Pauio.

Essa experigncia consistiu na realizag8o de uma peca teatral produzida por
empregados da Empresa, e que foi representada para 08 proprios

empregados a fim de transmitir conceitos da qualidade.

Nessa oportunidade observamos que, durante a montagem e as
apresentacbes dos espetaculos, os conceitos que originaram o Quadro a ser
apresentado a seguir se tornaram visiveis. O fato € que quanto maior o
grvolvimenio das pessoas, methor sera seu rendimento profissional e sua

satisfacéo pessoal.

A importancia do Significads e do Propésito na Gesido da Qualidade
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Destacamos 0s depoimentos colhidos das pessoas que participaram direta e
indiretamente do processs, que se encontram no item Estudo de Caso -

Apéndice desta dissertacdo, os quais ratificam a coeréncia do Quadro.

Compdem o Quadrc pontos inter-relacionados e interdependentes, que
traduzem comportamentos apresentados pelas pessoas em seu ambiente de

trabaiho.

A consciéncia de gue as mudangas hoje em dia ocorrem com um dinamismo
sem precedentes exige outras formas de raciocinio por parte dos
empregados e dos empregadores. Os paradigmas estdo sendo colocados a

prova a todo momento.

Dentro dessa realidade, as alteragbes comportamentais tém a ver com 0o
fator motivacional. Nesse sentido, a motivacdo é entendida como uma forga
que surge no interior dos individuos, e isto ndo significa que essa forga nao
sofra oscilagles e as vezes desaparega. Portanto, € fundamental que haja

um ambiente na organizacéo que alimente essa motivacio. .

Qutro fator para despertar a motivacao dos empregados é & sua autonomia

oferecida pela organizacdo para que desenvolvam suas atividades.

Isto esid representado no principio conhecide como Empowerment —
COMPARTILHAR AUTORIDADE, que concede ao empregado o poder de
agir, em resposta & satisfagdo do cliente interno ou externo, tomando as

decisfes cabiveis.

Valendo-se desses pressupostos, alguns empregados se destacam no
decorrer do processo. Surgem os lideres, canalizando as forgas dos grupos,
norteados por um propasito, audando as pessoas a descobrirem ©

significado de seu trabalho, para a organizaco e para ¢les mesmos.

A Imporidncia do Significads e do Propssito na Gestdo ds Qualidade
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Esse significado normalmente esté ligado a uma historia de vida do
empregado, em que os seus valores estdo presenies. Assim, alinhar os
propdsitos de seus seguidores ao seu é outro componernte da capacidade de

liderar.

O significado atribuido ao trabalho pelo empregadc €, portanto, um dos
fatores gue sustentam esse Quadro. Quando ndo houver mais esse

sigruficado, a motivacdo nao existira.

Construir um proposito profissional e de vida ¢ um outro fator importanie gue
sustenta o Quadro. A ndo-observancia desse fator pode levar as pessoas a
ficarem confusas e perdidas, empregando suas engrgias nos mais variados
senfidos e, muitas vezes, confrontando-se com o©0s interesses da

organizacao,

O papel do SIGNIFICADO e do PROPOSITO é o foco de atencdo desta
dissertacdo que, juntamente com as oufras abordagens assinaladas no

(Juadro, retrata em termos gerais a caréncia da valorizacao do Homem.

A importingia do Significado @ do Propdsite na Gestdo dz Qualidade
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SUMMARY

The Quality Management Standards are developed based on the necessities
of competitiveness of the organization and, in the final analysis, from its
survival.

The commonly developed standards bring in their composition, policies,
rules, techniques and methods which manage its indicators in the production

processes and in the rendering of service.

it may be understood that, in general, the quality processes are part of the
policies in the organizations which lock for the rendering of sustained
development. Taking that into account, it becomes fundamental the
participation of people in the construction of the quality management process.
For that reason {0 enable this participation of the employses in the
conduction of the gquality process in the company demands a high level of

unselifishness by the organization.

We present here a proposal of this management process, which can be seen
in the CONCEPTUAL CHART (figure 1.1) which was lively experienced at

Eletropaulo, a electric energy company located at S4o Paulo - Brazil.

This experience consisted in the production of a theatrical play by the
company's employees which was performed to its own employees in order o

transmit quality concepts.

We observed that during the rehearsals and the presentations, the concepts
that originated the Chart 1o be presenied later on became visible. It is a fact
that the greater the involvement of the people, the better will be their

professional efficiency and personal satisfaction.

The Imporfance of Meaening and Purpose in Quality Managemernt
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We point out the interviews made with the people who directly or indirectly
participated in the process, which are included in the item Cass Study -

Appendix of this dissertation, which confirm the Chart's logic.

The Chart is composed by interdependent and interrelated issues which are

transiated into the people's behaviors in their working environment.

The awareness that today the changes occur with a dynamism never shown
before, require other means of reasoning both from the employees and the

emplovers. The paradigms are being tested all the time.

Within that reality, the behavior alterations have to do with the motivational
factor. In this sense, the motivation is understood as a strength that emerges
within the individuals and this does not mean that the mentioned strength
does not suffer changes and sometimes even disappears. Hence, it is
fundamental the existence of an environment in the organization which

supports this motivation.

Another factor to arise the motivation of the employees s their autonomy

offered by the organization to develop their activities.

This is represented at the principle known as EMPOWERMENT (sharing of
authority), which gives the employee the power o act in response to the

customer's satisfaction, be it internal or externai, taking adequate measures,

Taking advantage of these presuppositions, some employees exceed along
the process. Leaders emerge concentrating the power of groups guided by an
objective, helping people find out the meaning of their work to the

organization and to themselves.

The importance of Meaning and Purpase in Quslity Management
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1 - APRESENTACAO

MNa introducdoe deste trabalho demonstramos as tendéncias organizacionais
das empresas que cada vez mais utilizam da Gestdo pela Qualidade Total.
(Observamos que, para se vivenciar essa nova gestdo pela empress, e
necessario ndo s0 um novo enfogque no tratamento dos clientes, mas também
uma outra convivéncia enire os empregados e a emp'resa‘ Também na
introducdo mostramos o QUADRO CONCEITUAL proposto e o inter-

relacionameanto entre seus conceitos.

No item 3 e 3.1 apresentamos o QUADRQO CONCEITUAL, gue traduz nossa

percepcio desses conceitos e que norteou este trabatho.

0O item 3.2 é dedicado 3 apresentacao de varios conceitos sobre qualidade
enfocando alguns “papas” deste tema, tais como E.W. Deming, Joseph M.
Juran, Philp B. Crosby, Kaoru ishikawa, Karl Albrecht & outros que fratam do

assunto sob 0s mais variados enfoques.

No item 3.3 s&o oferecidos pontos de referéncia com relacgo a necessidade
de estabelecer uma nova consciéncia e uma nova postura dos empregados

diante das mudangas gue surgem a cada instante.

O item 3.4 foi reservado a importancia da motivacdo das pessoas no
processo de construcdo da qualidade total. Essa molivacao diz respeito a
uma forca interna que move os individuos que, enguanto empregados, serae
capazes de fotal dedicagdo ao seu trabalho mesmo em detrimento de
quesites de remuneragdo ou de beneficios. Entretantc, a manutencdo da
motivacdo dos empregados esta fambém ligada a um ambiente que permita

fiuidez desse estado.

No item 3.5 apresentamos também outro modelo de aplicacdo que da

suporte a uma condicdo primordial para a execugdo das atividades

A importdncis do Significado e do Proposito na Gestdo da Qualidade
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desenvolvidas pelas pessoas e que interferem sobremaneira nos conceitos
retatados nos capitulos anteriores. Trata-se de permitir mais autonomia para

os empregados na tomada de decisdo.

No item 3.6 tratamos da lideranga nesse processo de mudancgas e sobretudo
da competitividade que determina a sobrevivéncia da empresa. Nesse item,
vemos que o lider tam um papel decisivo. Dentro do projeto que inspirou esta

dissertacdo, constatamos 0 surgimento de lideres em cada fase do projeto.

Ha necessidade cada vez mais de lermos essas pesseas em pontos
estratégicos numa organizacdo, desde 0s alios cargos até em fungdes de

inha de frente.

No item 3.7 enfocamos o significado do frabatho que &, a nosso ver, um dos
fatores que sustentam o0 QUADRO CONCEITUAL apresentado.

O significado do trabatho para o empregado iraz conseqUéncias para o seu
desempenho. O significado que as pessoas dao aguilo que realizam em sua
vida profissional pode estar muitas vezes ligado a sua histéria de vida.
Quando ¢ empregado deixa de ver algum significado naquilo que exescuta,

deixa de ver sentido para a vida,

E. finalmenie, no item 3.8 falamos sobre a importancia de um proposito que,
a0 lado do significado, configura-se noutro fator primordial de sustentac&o do
QUADRQO CONCEITUAL. Trata-se da convergéncia sinérgica das forgas das
pessoas canalizadas para um Unico fim. Importante ressaltar que o propésito

da organizagéo devera estar alinhado acs propésitos dos empregados.

No item 4 apresentamos uma analise realizada entre 0 caso vivido e ©
QUADRO proposto.

No item 5 est@o as conclusdes, em gue se destacam as experidncias vividas

neste processo. Uma delas € a constatagdo de experiéncias advindas de

A importdnecia do Bignificado e do Propdsilo na Gestio da Qualidade
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fatores que vao além dos interesses por remuneracbes ou beneficios. Tais
fatores estdo calcados na realizagdo profissional propiciada por valores,
significados e propdsitos que levam as pessoas a se identificarem com o seu

frabalho.

A outra é a utilizagho da arte cénica. Sem duvida é um instrumento
importante nesse processc, porque além de ser uma maneira descontraida

de apreseniar o tema &, notadamente, uma atividade cultural prazeirosa.

No item 8 apresentamos ¢ estudo de caso, com um apéndice em que se

relata a experiéncia que inspirou esta dissertacio.

Q apéndice trata de apresentar a ELETROPAULO - Elelricidade de S&o
Paulo 8.A., mostrande um pouco de sua historia, sua area de atuacdo e seu

potencial técnico.

Ainda nesta apresentac@o discorremos sobre o Frofeto Bandeira, que
instituiu o Programa da Qualidade Total na Empresa. Dentro desse projeto,
criou-s& uma frente de trabalho denominada Bandeira no Palco. A técnica

adotada para a realizac8o dessa frente foi a arte cénica.

A producgdo de uma peca teatral intitulada Bandeira no Placo - Plug teve
como objetivo transmitir conceitos basicos da qualidade, bem como resgatar

a histdria da organizacéo.

No item 6.1 estio transcritos 0s depoimentos de varias pessoas, denire elas,
atores, diretor, gerentes dos mais variados niveis hierarquicos e, sobretudo,
profissionais que compunham grupos que davam suporte ao programa da

gualidade.

No item 8.2 colocamos & disposicéo folos dos personagens em cena. Essas
fotos foram feitas no espetéculo de estréia, tendo como platéia diretores,

assistentes executivos, assessores, superintendentes e demais geréncias,

A importéncia do Significads e do Propdsife ng Gestdo da Qualidade
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No item 7 estd colocada a relacdo das figuras utilizadas para melhor

entendimento da matéria.

Q itern 8 contém a relacéo bibliografica.

A imnportdncia do Significado e do Propdsiio na Gestdo ofa Qualidade
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2 - INTRODUCAO

O significado do trabalhe e um dos fatores que sustentam esse Quadro.
Quando ndo houver mais o significado do frabalho, a motivagéo e, portanto,
o comprometimentc e envolvimento das pessoas aos poucos se degeneraro

até o seu desaparecimentio.

Com igual importancia, a construcdo de um propésito profissional e de vida é
um outro fator fundamental na sustentacdo do Quadro. A nao-observancia
desse fator pode levar as pessoas a ficarem confusas e perdidas,
smpregando suas energias nos mais variados sentidos e, muitas vezes,

confrontando-se com 038 inferesses da organizacao.

Pela importancia do papel do SIGNIFICADO e do PROPOSITO & que elas
sdo o foco de afencdo desta dissertacdo, juntamente com as outras
abordagens assinaladas no Quadre, que retrata em termos gerais a caréncia

na valorizacao do Homem.

Entretanto, muito se tem estudado sobre a relagdo do homem com o trabaiho
& © seu comporiamento dentro de uma organizagdo. Por isso, as
organizactes cada vez mais procuram, ou ac menos tentam entender esse
fendmeno, de modo a dar ao empregado a oportunidade de participar nas
buscas de solucdes de problemas que afetam ¢ dia-a-dia e que podem
propaorcionar uma melhor performance na producéo e na prestacdo de seus

SOIVICoSs.

No entanto, esse esforgo fica prejudicade quando aigumas organizagbes
tentam introduzir técnicas impondo a sua adocdo a quaiquer custo, sem
atentar para o ambiente que reina no interior da empresa. Esse ambiente é
composto de cultura, valores, significados e propdsitos das pessoas que nela

trabatham e gue nem sempre sio levado em consideracdo. Como

A importéncia do Significado e do Proptsito na Gesto da Qualidade
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decarrénecia, é possivel depararmos com experiéncias nada animadoras na

aplicagéo de programas de gestdo pela qualidade.

Entendemos que, para efetivo envolvimento e comprometimento das pessoas
na organizacao, deve ser valorizada a sua participacdo nos processos, o que
resultara em motivacdo e numa nova consciéncia na relagdo com o trabalho.

Ha necessidade de um nova abordagem dos conceilos hoje presentes deniro
das empresas em todo o mundo. Apoiado em varios especialistas em temas
sobre a qualidade iotal e o0 comportamento das pessoas no trabalho,

elaboramos um QUADRQO CONCEITUAL, cujas variaveis se completam.

Esse quadro foi idealizado tendo como base uma experiéncia vivida na
montagem de uma frente de trabalho que tinha o objetivo de transmitir os
conceitos da qualidade para os empregados da Empresa. Para esse fim,
utilizamos a arte cénica. Moniamos uma peg¢a teatral, cujo titulo era
Bandeira no Falco - Plug, totaimente produzida e apresentada por
empregados da prépria Empresa. Dessa forma, percorremos 0s caminhios

que o quadro proposto sugere.

A proposta da Gestao pela Qualidade preconiza que todos os infegrantes da
organizacdo participem de seus processos, procedimentos e rotinas, a fim de

oferecer ao cliente o melhor, cumprindo os prazos acordados e com 0 menor

custo.

Entretanio, essa mentalidade toma formas concretas quando 0s empregados
e a empresa despertam para uma nova consciéncia, em que oferecer o
meihor ac cliente significa também que os empregados estejam satisfeitos,

ou seja, quando fica estabelecido a situacdo do ganha-ganha.

A nova consciéncia requer uma mudanca de paradigma significativa. Mais do

que isto, temos que entender esse fendbmeno emergente em que grandes

A imporféncia do Significado o do Propdsito na Gestdo da Qualidade
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revolugbes acontecem a fodo instante. S&o mudangas que ocorrem em
pouco espagce de tempo e nos mais variados setores produtivos. Assim,
somos conduzidos a novas realidades que refletem em nosso

comportamento.

O comportamento das pesscas em uma nova forma de gerir favorece e
estimula a motivacdo. Nesse sentido, confiar nos empregados dando-lhes
autonomia em suas atividades para tomar decisbes resulta em ganho de
tempo real. Com isso pode-se diminuir a estrutura organizacional, sem

contudo comprometer a hierarquia.

Nesse processo integrado de empregados e empresa ndo poderia ficar de
fora o estabelecimenic de propdsitos tanto das pesscas quanic da
organizacdo. Desta forma, a constancia e o alinhamento tornam-se fatores
fundamentais num ambiente empresarial, assim como o significados que o

trabathador transfere a suas atividades.

Na conducdo desse processo compiexo, algumas pessoas ocupam posicac
de destague no mundo dos negocios, pois conciliar as ansiedades e
esperancas das pessoas com 05 objetives empresanais requer um grau

elevado de perspicacia e visdo de futuro, 0 que torna algumas dessas

pessoas lideres.

A importéncia do Sigrificade € do Propdsito na Gestéo ds Qualidade
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3 - DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL

3.1~ QUADRO CONCEITUAL

Gestdo da Qualidade |
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FIGURA 1.1
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Desenvolvimento (Conceltus! - Gestdo da Qualidade

3.2 - GESTAO DA QUALIDADE

Apés a Segunda Grande Guerra, com a saida do anonimato dos japoneses
no mercado mundial, a qualidade crescente de seus produtos trouxe
confiabilidade admirdvel e a prestacdo de seus servigos encantou 08
clisntes. Comecgou nagueie momento uma nova era de conceitos e filosofias

no gerenciamento das empresas.

Mas 0 que realmente estava por tras dessa magnitude era como conduzir a
organizacao, ou seja, adotou-se uma nova forma de administrar tendo como
premissas basicas a satisfacio total do cliente (foco no cliente), o bem-astar

dos empregados e ¢ melhor retorno de capital acs acionistas.

A idéia era mudar a organizacdo para que se tornasse mais vollada ao
cliente. A percepcdo do cliente deveria ser compreendida e as atitudes dos
funcionarios, conhecidas. (WALKER, 1991)

Com esse objetivo, constatou-se que a participacdo dos funcionarios nas
solucBes dos problemas buscando ¢ continuo melhoramento em seus
processos permite maior desenvolvimento das pessoas. Tal participagéo
garante ao processo o envolvimento e comprometimento de todos, nos mais

variados niveis hierarquicos, destacando-se neles a figura gerencial.

Verificou-se também que o acessc as informacgbes através de um canal de
comunicacao transparente e a adogao de objetivos e metas claras
possibilitam o pensamento orientado, que converge para um proposito

COomm.

Com essas premissas surge a Gestdo pela Qualidade, mais tarde tornando-

se fator decisivo para a competitividade em nivel mundial.

A importaacia do Significade e do Propdsito na Gastéo da Qualidads
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A Gestdo pela Qualidade traz em sua estrutura algumas técnicas e
ferramentas gerenciais desenvolvidas e sobretudo utilizadas ao longe do
processo. Hoje, tao amplameante divulgadas, algumas dessas ferramentas e
técnicas foram adotadas por varias empresas. Denfre elas, destacam-se:
Metodos Estatisticos - que mensuram a performance dos processos, Kaizen -
que promaove o continuo melhoramento dos processos e das pessoas, 5 8's -
que despertam as pessoas para a importdncia de um ambiente limpo,

organizado e que transmita seguranca & disciplina em seu local de frabaiho,

Surgiram alguns responsaveis por essa revolucdo, como o Dr. Armold V.
Feigenbaum, que durante 05 anos 50, quando gerente, implementou esse
conceito na General Electric de Nova lorque e publicou um artigo sobre o
TQC - Industrial Quality Control, edicdo de 1957, além de outro livro em 1961

com o titulo de -~ Total Quality Control Engineering and Management.

De acordo com o Dr. Feigenbaum, esse conceito previa um sistema eficiente
para ¢ desenvolvimento da qualidade. Esse sistema, entretanto, ficou a
cargo de um norte-americano, Dr. W.E. Deming, gue com suas idelas
proporcionou a difusao e a popularizacdo dessa nova consciéncia e maneira

de gerir, marcando grandes organizacies.

Essas idéias foram projetadas em seus 14 pontos, que vdo de encontro aos
equivocos e vicios que normalmentie se enconiram nas empresas. Segundo

Deming, s&0 0s seguintes:

1. Crie constancia de propdsito para o aperfeicoamento de produtos e

S@rvigos.

2. Adote a nova hlosofia. N&o podemos mais viver com o8 niveis
comumente aceitos de alrasos, enganocs e defeitos de materiais ¢ de

méac-de-obra.

A imparténcia do Significado e do Propdsito na Gestio da Qualidade
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3. Acabe com a dependéncia da inspecio em massa. Exija em vez disso

evidéncias estatisticas de que a qualidade estd incorporada.
4. Acabe com a pratica de premiar negscios com base no prego.

5. Encontre problemas. E funcio da geréncia trabalhar continuamente no

sistema.

8. Institua metodos modernos de treinamento no local de trabalho.

7. Institua meétodos modernos de supervisdo dos trabathadores da
producao. A responsabilidade dos supervisores deve mudar dos

nameros para a qualidade.

8. Expulse 0 medo, para que todos possam trabaihar eficazmenie para a

smpresa.
3. Derrube as barreiras entre departamentos.

10.Elimine metas numéricas, cartazes e slogans gue pedem novos niveis

de produti\kidade a forca de trabalho sem prover os métodos.
11.Elimine os padrdes de trabalno que prescrevem quotas numeéricas.

12.Remova as barreiras que ficam entre ¢ trabalhador horista e seu

direilo ao orguiho pelo seu trabaiho.
13.Institua um programa vigoroso de educagdo & treinamento.

14.Crie na alta geréncia uma estrutura gue instigue todos os dias a
respeito dos 13 pontos acima. (DEMING, 1980)

A importancia do Significadoe e do Propdsita na Gestio da Qualidade
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Qutras percepgdes de conceitos surgiram ao fongo do tempo, tais como;
Joseph M. Juran, contemporaneo de Deming, entende que:
+ Qualidade é adequacgéo ao usc. (JURAN, 1990)

Apresenta o conceito do Triplo Papel e aconselha os seguintes passcs em

seus 10 pontos.

De acordo com esse conceito, qualquer trabalho exige que a pessoa execute
trés papéis: figura 1.2 {(JURAN, 1291)

o 0 de cliente, gue recebe material dos fornecedores.
» 0 de processador, gue converte esse material em produtos.
« 0 de fornecedor, que entrega os produtos resultantes aos

clientes.
Conceito do Triplo Papel

Nosso Papel
MNossofs) Fim*medu(es} Clierte
\ L
MNosso{s) Insurvos)

\

Nossofs) Provessador
Proocessofs)

/1

Noaso{s) Produko(s)

/1

Mossols) Cliertels) Fomecedor

FIGURA 1.2

A immportdncia de Sigrificado e do Propdsito ng Gestla de Quelivade
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Os 10 pontos de Juran sdo:

1. Crig & consciéncia da necessidade e da oportunidade de methorar.

2. Estabeleca metas para melhoramento,

3. Organize-se para atingir as metas (forme um conselho de qualidade,
identifiqgue problemas, selecione projetos, nomeie equipes, designe
facilitadores).

4. Fornega treinamerto.

5. Execute projetos para resolver problemas.

6. Divulgue os progressos.

7. D& reconhecimenio.

8. Comunigue 08 resuiiados,

9. Mantenha um sistema de contagem.

10.Mantenha o impuiso incorporando o aperfeicoamento anual aos
sistemas e processos regulares da empresa.

Philp B. Crosby, mais conhecido por ter popularizado o movimenio pela

Qualidade nos EUA e em outros paises, recomenda também 0s 14 pontos:

1. Deixe clarc que a geréncia esta comprometida com a qualidade.

A importéncia do Significado e do Propdsito ne Gestdo da Qualidade
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2. Forme equipes de melhoramento da qualidade e a preccupacio com

representantes de {odos os departamentos.

3. Determine onde est&o os problemas de qualidade, correntes e

potenciais.

4. Avalie a consciéncia de qualidade e a preocupacéo pessoal de todos

os funcionarios.

5. Eleve a consciéncia de qualidade e a preocupagao pessoal de todos

os funcionarios.

6. Empreenda acdes para corrigir os problemas identificados através dos

passos anteriores.

7. Forme um comité para o programa de zero defeito.

8. Treine 0s supervisores para gue executem ativamente sua parte no

programa de melhoramento da qualidade.

8 Crie um “dia de zero defeito”, para que todos os funcionarios

compreendam gue houve mudangas.

10.Encoraje as pessoas a estabelecer metas de methoramenio para si

mesmas e para seus grupos.

11.Encoraje os funcionarios a comunicar a geréncia os obstaculos gue

encontrarem para atingir suas metas de melhoramento.

12 . Reconhega e valorize agueles que participarm.

A lmportancia do Significado 8 do Propdsito na Gestdo da Qualidade
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13.Estabeleca  conselhos de qualidade que se  comuniquem

reguiarmente.

14.Faga tudo de novo, para enfatizar que o programa de melhoramento

da quaiidade nunca termina.

Qualidade também & entendida de maneira sistémica como apresenta Kaoru
Ishiksawa. Para ele, Contrale de Qualidade é um sistema de métodos de
producdo que produz economicamente, prestande servigos de boa qualidade

e atendendo acs requisitos do consumidor.

Para alingir esse obietivo, todos na organizagéo deverdo promover o

controle de qualidade, desde os altos executivos, atingindo todas as divisbes
e empregados. {ISHIKAWA, 1883)

Com o enfogque em Administragdo nos Servigos, Karl Albrecht apresenta o
conceito do Trignguio do Servico que consiste em agles que estio ligadas

diretamente ao cliente. E o conceito do Triainguio do Servico Interno.

Esses trigngulos possibilitam as interacbes de trés elementos criticos que
devem atuar de forma conjunta e entendendo sua interdependéncia, a fim de
se manterem em niveis minimos de qualidade as figuras 1.3 e 1.4
(ALBRECHT, 1892}

A importdncia oo Significado e do Propasito na Gestio dz Qualidads
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Tridngulo do Servigo

Esiratégia
de Servicos

Cliente

Passoal

Sistemas

FIGURA 13

Tridngulo de Servico Interno

Cultura

Lideranca

Organizagdo

FIGURA 1.4
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A forma mais notdria que as organizaches procuram para dar grande salto
qualitativo em seu desenvolvimento € recorrer as certificagbes 180 9000,

numa tentativa de se manter no mercado.

A adocao da certificacdo IS0 9000, que consiste em estar na sintonia com os
padres mundiais de qualidade, demonstra clara evidéncia de as
organizacdes apelarem para uma melhor performance, possibilitando assim a

stia sobrevivéncia no mercado.

Porém, a escolha dessa pratica de gerenciamento pode vir abaixo se ndo for
bermn entendida e implementada, 0 que pode ocasionar alguns males, como
tornar 08 processes a mercé dos controles, engessar as tomadas de deciséo

& sobretudo tolher a criatividade das pessoas.

Q processo de certificacdo exige uma grande dose de entendimento do

processo, j@ que se baseia em fundamentos eminentemente sistémicos.

Contudo, nd0 ha garantia da qualidade.

Vale a pena lembrar que muitas dessas implantacbes, sejam elas Programas
da Qualidade, Certificacdo 180 9000 e tanias outras estratégias gerenciais
que séo realizadas através de “decreto”, ou seja, impostas, geram elevado
grau de rejeigdo. Conseqlentemenie, o envolvimento e o0 comprometimento

das pessoas desaparecem.

A importdncia do Significade e do Propdsite na Gestio da Qualidade
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3.3 - CONSCIENCIA DA NECESSIDADE DAS
MUDANCAS

A evolugao do homem nos sugere que fatores socioecondmicos sempre
determinaram mudancas no comporiamenio e na posiura das pessoas,

enquanto cidado e, sobretudo, enquario trabathador.

Entretanto, essas mudangas eram até entdo previsiveis. N&o traziam nenhum
abalo aos padrdes exisientes, sendo formadas graduaimente e, em suas

origens, eram precedidas de mas experiéncias, as vezes até dolorosas.

Todavia, os processos das mudancas observados s&o de maneira
progressiva, ndo padronizados e descontinuos. (LAND & JARMAN, 1990)
Assim, exigem das organizacbes - sobretudo das pessoas que nelas
trabatham - o constante desenvolvimento, pois encontrar meios de
sobrevivéncia implica em mudangas freglentes no ambiente de trabalho ¢
em nossas vidas. Em ouiras palavras, nossos paradigmas - organizacionais

e pessoais estéo mudando.

O termo paradigma foi introduzido por Thomas Kuhn no campo da pesquisa
cientifica, onde rompe com as formas tradicionais de pensar, ou seja, de ver

o problema (COVEY, 1989), passando a considerar outras percepgdes.

Contudo, mudar ndo significa apenas verbalizar, E necessario, sobretudo,
uma carga muito grande de acio, e iss0 implica muitas vezes em
compartilhar, conceder e até abdicar do poder, da auloridade, dos bens, do

pensar e até da prépria razéo de viver,

Como afirma Stephen R, Covey: "Cada um de nds toma conta da porta da
mudanga, gue 86 pode ser aberta pelo lado de dentro. N&o podemos abrir a
porta de outra pessoa...”. (COVEY, 1889)

A importancia do Significado e do Fropdsito na Gestio da Qualidads
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Essa mudanga devera nascer de dentro das pessoas, ou seja, do coragéo,
transformando-a em verdadeira e duradoura. Essa mudanca se manifesta
atraveés da revisfo, da reavaliacdo dos nossos valores, paradigmas, culiura e

propdsitos.

Precisamos de um novo estagio de atitudes tanto na vida, bem como no
trabatho, onde devemos resgatar valores e principios simples, como
respeito, dialogo, negociagdo e carater, dentre outros. Um exempio
conhecido € a gravura de uma muther abaixo apresentada, na figura 1.5
(COVEY, 1889)

FIGURA 1.5

Que gravura é esta? - Uma mulher jovemn ou velha?

Seja qual muther vocé tenha visio, o importante & eniender e admitir que
outras pesscas possam ter visto nessa mesma figura uma representacao

diferente da que vacé viu. & nem por isso elas estdo enganadas ou erradas.

A importanciz do Significage e do Propdsite na Gestdc da Qualidade
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Digsemos acima que temos que resgatar alguns valores e principios bésicos.
Entendemos que, para chegarmos a solugio de um problema, temos que ter
respeito pelo proximo e compreendermos que as outras pessoas podem ver
0 mesmo problema de uma outra maneira, de uma forma diferente. Portanto,
nao estdo erradas, se ndo detectaram neste mesmo enfogue o problema. Por
meic do didglogo e do respeito matuo poderemos recorrer as negociagdes, a
fim de chegarmos a um resultado comum. Segundc Shimon Perez’
*... negociacdo ndo € a arte de defender um plang, é a arte de criar um plano

juntes.,..”.

Assim sendo, a construgdo da visdo holistica (RIBEIRO, 1990) permite aos
empregados entenderem que & sua parte € parte de um todo, sob tofal
interdependéncia, resultando numa cadeia de acdes. Assim, esse processo
afeta o desempenho dos empregados, e mais, a extingdo de algumas
profissées no mercado de frabalho, consequentemente colocando em risco &
sobraevivéncia das organizagbes. Por isso fomentar a adocdo da visdo
holistica & criar um ambiente sinérgico, onde todas as partes se somam,

aumentando as possibilidades de um ganho significativo.

Com isso a empresa tera uma condic8o de competitividade latente e os seus
smpregados, um maior e methor desempenho, além de ganhos significativos
em remuneracado, mas em especial terdo um grande desenvolvimenio

profissional, adquirindo sucessivos conhecimentos em geral.

Equitibrio organizacional depende do equilibric dos individuos e das

reactes estabelecidas entre estes e as organizagdes (KANAANE, 1995).

O significado e o propdsito s8o bases fundamentais de sustentacdo dos
Programas da Qualidade, fazendo com que as psssoas atribuam o
desenvolvimento de seu trabalho as suas vivéncias pessoais. Sendo assim,

eles possibilitam as implementagfes de varias técnicas administrativas, bem

1- Shimon Perez — Primeiro-Ministro de israel de 1995 - 1998
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como propiciam que ¢ programa de forma geral tenha grande percentual de
sucesso. O comprometimenic e envolvimento se tornam naturais, e a

participacio das pessoas & ingrente ao processo.

Todavia, nha pratica diaria das crganizagbes, a aplicabilidade dos Programas

da Qualidade apresenta contradigdes e controvérsias.

Entretanto, podem-se constatar alguns fatores que ratificam essas duas
realidades, seja a que possibilita g sua aplicabilidade, seja a que apresenia

suas contradiches.

A montagem de uma peca teatral Bandeira no Palco - Flug, um projeto com a
finalidade de disseminar 0os conceitos basicos para a qualidade, atingindo o
maior numero de empregados possivel, teve em sua elaboragdo o
surgimento de alguns fatores singulares despertados por uma nova

consciéncia, 530 eles:

s () desafio do desconhecido - envolve a grande atitude de desaprender
antigos conhecimentos e adquirir uma nova concepcaa de relacdo no
trabalho &, sobretudo, estabslecer a confianca entre os LIDERES E
LIDERADOS.

s A consciéncia da interdependéncia - consiste em entender gue todas as
percepcbes, embora individualizadas, estdo interligadas expiicitamente
atraves de procedimentos claros (ou até mesmo confusos) e,
implicitamente, por meio de vailores, principios e, sobretudo, dos
PROPOSITOS de cada individuo e da equipe.

o A participacdo como estimulo a criatividade - a liberagdo da
criatividade, hoje, resulta, em participar nas sclucdes dos problemas, nas

inovacdes de produtos & servigos, e mais, na realizacao profissional e no
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reconhecimento do ser humano como parte da organizagdo e da

sociedade.

Nas situacbes descritas acima, observamos que ¢ acesso dos individuos,
enquanto profissionais e cidadaos, as informagdes, bem como as decisdes,
reverte em resultados significativos de ganhos, tanioc no aspecto financeiro
como no campo social, possibiitando entender as transformacdes
emergentes, (HARMAN & HORMAN, 1990}

A inclus&o, o envolvimento, o comprometimento ¢ a cumplicidade no
processo deixam claro que as pessoas irradiam uma forca macica, capaz de
realizar e desenvolver “coisas”, mesmo com a concorréncia de fatores ou
fenbmenos impeditivos e dificultosos, que vez por outra surgem no decorrer

de gualquer processoe ou que até mesmo sao inerentes a ele.

A experiéncia vivida na peca teatral Bandeira no Falco - Flug, trouxe a
comprovaglo de um nove comportamento das pessoas que nela atuaram,
apesar de ndo ocuparem posigdes de grande envergadura dentro da

organizagdo, ou seja, de ndo fazerem parte do corpo gerencial,

Esse comportamento estéa demonsirado por meio de um movimento
harmbnico que fica caracterizado pelas necessidades priorizadas pelo ser
humane num determinado momento. Neste sentide, os estudos de Abraham
H. Maslow {1963) colaboraram sobremaneira para o conhecimento da

naturera humana.

Os estudos de Maslow mostram a existéncia de uma hierarquia segundo a

qgual o homem prioriza suas necessidades. (CHANG, 1995) Sao elas;

s NECESSIDADE FISIOLOGICAS
e NECESSIDADES DE SEGURANCA
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o NECESSIDADE DE AFEICAO
s NECESSIDADE DE AUTO-ESTIMA
s NECESSIDADE DE AUTO-REALIZACAO

Nao obstante, na determinacioc e na unido da equipe ficava caracterizada a
verdadeira MOTIVACAOQ.

“A motivagio é uma forga que se encantra no interior de cada pessoa e gue
pode estar ligada a um dessjo. Uma pessoa ndo pode jamais motivar outra, o
que ela pode fazer e estimular a ouira. A probabilidade de que uma pessoa
siga uma orientacao de a¢do desejavel asta diretamente ligada a forga de um
desejo”. (segundo ariigo escrito por GOOCH? e McDOWELL® - BERGAMINI,
1890)

Para isto, é necessario o despertar de uma nova consciéncia individual e
coletiva no intuito de mobilizar a organizac@o, numa espécie de mobilizagao
mutua. (KANAANE, 1995)

No mundo da administracdo, a grande alavancagem nas organizactes se
baseia na disponibilidade e na flexibilidade de mudar, fayorecida muitas
vezes pela sua cultura. Todavia, essa mudanga reveste-se das mais
variadas formas e ambientes, estando porém ao alcance de todos, 0 que
resuita na manifestagdo dos individuos. Entretanto, em alguns processos é

demorado, & em outros, rapido

28 0 G000H £ 3-P 4 MoDOWELL - Use of ansisty to motivate. Personnel Journial, EUA, Apr. 1988,
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.As mudancas na Gestio pela Qualidade

A Gestdo pela Qualidade, hoje t&o utilizada, enfocando os clientes, os
empregados e os acionistas, recentemente a ecologia, se tornou também

presente nas discussbes sobre a preservagdo do meio ambiente.

Associada 2 qualidade de vida, esse enfoque ecoldgice torna-se um
indicador vital de qualidade. A intera¢dc das organizagdes com o meio
ambiente, seja direta ou inderstamente, hoje é acompanhada de peric por

instituicoes governamentais ou nac-governamentais.

Essa preocupag¢do & recentemente representada pela cerfificacdo 1SO
14000, que rege a matérig ambiental, o que requer uma mudanca profunda

no comportamento das pessoas & das organizagdes.

As artes também sdo indicadores importantes de gue podem interferir no
desempenho dos empregados, bem como serem associadas a imagem dos
produtos ou servigos desenvolvidos. (NAISBITT, & ABURDENE, 1990).

No caso dos empregados, O Seu acesse as aries significa dar-ihes
possibilidade de conhecimento da cultura e de crescimento em suas vidas.
Nas empresas, o requinte e a credibilidade ligados a0s seus
produtos/servigos, Esse renascimento & confirmado em Nova lorque, Paris e
Toquio. (NAISBITT, & ABURDENE, 1990)

As pessoas necessitam se conscientizar de que vivem num cenaric mundial
hoje interdependente, que as convoca a reestruturarem suas vidas

produtivas de maneira sustentavel.

Essa visdo holistica, portanto, permite as pessoas entender que, em todo e
qualquer passo que derem, as conseqiéncias e os reflexos positivos ou

negativos &0 ac seu encontro, sejam eles ambientais, tecnologicos,
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metodologicos, legisiativos etc. O que hoje & uma solugdo, amanha podera

ser um problema (oporfunidade), ou vice-versa.

0 gue na verdade importa € a inclusdo de todos no processo da gestac pela
gualidade e sobretudo © seu entendimento. 80 assim obieremos
envolvimento & conseqientemente 0 comprometimento das pessoas, gue

passardo a zelar por uma qualidade de vida melhor.
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3.4 - MOTIVACAO PARA A CONSTRUCAO DA
QUALIDADE

"A motivagdo, como um conceito cientifico para ajudar a entender © homem
em sua constituicdo individual, iransformou-se em um Instrumento
pragmaticc para influenciar o comportamento humano'. B. Sievers
(BERGAMINI, 1993). Nesse sentido, segundo essa visdo, a verdadeira
mudanca tem que surgir de dentro das pessoas, ou seja, a motivacao surge
no interior do ser humano, com reflexos resuliantes no ambiente exierno e
interno. No entanto, n&o podemos afirmar que, pelo falo de a motivacao
nascer no interior de cada um, que isso signifique que sua manutencéo
dependa 86 dessas pesscas. Para manté-la ou estimula-la, o ambiente de

trabalho devera ser favorave! ao trabalhador. Como afirma Bergamini:

"De nada adianta essa sinergia individual se o ambiente organizacional nao
favorecer a sua permanéncia. Muitas s&o as restricdes organizacionais em

varios niveis & em varias circunstancias”. (BERGAMINI, 1994)

Também para este autor a seguir, & necessario criar condicdes objetivas
para a motivacio: "As organizacbes devem possibilitar um clima para a

criacéo de condicbes para a mativacao interna”. (CHANG, 1985)

S&o0 faciimente reconheciveis as pessoas motivadas numa empresa. Sao:

Eficazes: resolvem efetivamenie os problemas que lhes s&o confiados,
assumindo as responsabilidade pelo que fazem, ndo havendo quaiquer

dependéncia com a sua remuneragao.

Geradoras de energia: se trabalham reaimente pela satisfacéo no proprio

trabalho, nZo sentem o passar das horas.
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Algugm presente, dando personalidade aquilo gue faz, tira sua energia da
acao e € vibrante a respeito das suas descobertas pessoais. Alem de estar
disponivel a ajudar os colegas, sempre preservando o espirito de equipe.
{BERGAMINI, 1990)

A participag@o dos empregados em agbes de melhoria, podendo exprimir
suas idéias e vendo as mesmas serem utilizadas pela empresa, faz com que
as pessoas se sintam uteis. Afinal, as organizagdes ndo contratam s6 as

méos dos trabalhadores, mas também o seu potencial intelectual.

Evidentemente, uma methor remuneracio também é um fator motivacional.
Todavia, a identificagdc com a atividade que executa e a significancia
percebida do seu irabalho tambem o sdo. (CHANG, 18985)

De forma surpreendents, algumas organizacbes pregam posturas
mativacionais através de campanhas, programas & beneficios que mais tarde
nodem ser revistos ou até retirados dos empregadoes. Entretanto, essa
realidade motivacionat € ilusdria, pois as pesscas motivadas normalmente
anseiam por desenvolver suas atividades e suas tarefas com autonomia, ou
seja, com responsabilidade pelo gerenciamento dos processos dos quais
participam e onde podem sentir-se mais responsaveis pelos resultados

obtidos.

Muitas 580 as queixas e 0s aborrecimenios que levam uma pessoa a
desinteressar-se pelo trabalht que execuia e, muitas vezes, pela

organizacéo a qual pertence.

F claro que muitas dessas razdes estdo ligadas as politicas de
gerenciamento adotadas pelas empresas. Alitudes imediatistas como o lucro
ou negodcio em curto prazo, produtos e tarefas inacabados, atribuicbes
confusas e estrutura organizacional lenta constroem um clima de

desmotivagéo.
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Esse clima negativo também surge pela falta de condicbes para um bom
desenvolvimento dos trabathos, seja com relagfio aos equipamentos de
seguranga individual ou em equipe, falta de maquinério, planos de cargos e
salarios, beneficios e reconhecimenio, seja pelo ambiente onde o

comparheinsmo, o respeito e a conflanga nfio sdo estimulados.

A qgualidade do ambiente de trabatho & fundamental para a organizacgéo,
coma aponta um trabaiho realizado pelos pesquisadores americanos George
Land & Beth Jarman em pesquisa com pessocas de todo o mundo, nos

ultimos quatro anos (1990). Os resultados dessa pesquisa s30 espantosos.

Ao montar esse cendrio e ao perguntar as qualidades que um ambienie
crialivo tem nas varias culturas do mundo, os autores descobriram que as
respostas 530 basicamenie as mesmas, ndo importa se a pessoa nasceu na
Furopa, na América do Norte, no Japdo, no Oriente Médio ou na Africa.
(LAND & JARMAN, 1980)

Eis uma amostra daquiloc gue pessoas e grupos disseram aos pesquisadores
sobre as quatidades gue o ambiente deve ter para que ele contribua com um

alto nivel de criatividade e, consegientemente, com a qualidade:

"NGs nos apoigvamos mufuamentie”,

"Tinhamos uma comunicagdo clara”.

“Eramas abertos a novas idéias”

"Nés nos respeitavamos mutuamente”.

"Tinhamos liberdade de errar, sem medo de punigdo”.

‘Nossa equipe estava comprometida com um proposito comum”.

“Tinhamos um sentido de dire¢do e havia unido entre nés”

"Havia um equilibrio bastante interessante entre as realizagbes do grupo e as
contribuic8es de cada um”.

“Eramos sempre flexiveis e muito motivados”.
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“Era esfimulante ir trabalthar e tinhamos entusiasmo e paix8o pelo que
faziamos”.

"Eu senfia que podia ser honesto porgue confiava em fodos”,

"Nao terlamos conseguido sem a disposicdo de frabalhar em cooperacdo uns
com 08 outros”.

"A competicdc (predatéria)l nunca se manifestou”.

"0 que faziamos era maior do que “EU”. O nosso foco era como "NOS” famos
fazer as coisas”.

"Sabiamos que estavamos criando alguma coisa de valor”.

“Aprendiamos a ser criativos. Era uma decis8o consciente de envolver a

nossa mente criativa naquilo que faziamos”,

Foram apontadas oufras situagfes na pesquisa de George Land & Beth
Jarman. Vejamos quais as dificuldades que prevaleceram na maioria dos

ambientes de trabalho:

"Néo sabemos para onde vamos”.

"Né&o gosto do que eu fago”.

“Novas idéias sdo desencorajadas”

'O elogio e o encorajamento nédo existem”.

"Quando sai algo errado, sempre ha alguém para nos culpar”.

“Os erros sdo punidos. O methor consetho é proteger a sua retaguarda para
que ninguém descubra que voceé errou”.

"A atmaosfera € de antagonismo”,

"Nédo é um lugar agradavel de se trabathar”,

"Competimos com fodos no departamento; e com os outros departamentos e
divisGes”.

"Ha mentalidade do isso ndo é comiga”.

"Ha sindrome do ndo formos nos que inventamos”.

"Nosso horizonte é curto”

"Prevalece a atitude de que 0 copo esté meio vazio ”.
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"A organizagdo & hierarquica - as pessoas da clpula tém o poder de evitar

que as coisas acontecam e exercem esse poder”.

Contudo, as crengas e valores que formam a interpretacdo do significado
tornam-se parte constante dessa motivacdo, que pode nos limitar ou nos
libertar para que nos automotivemos. (CONTROLE DA QGUALIDADE, N° 89, -
pp. 60 - 65, 1698)

Por outro lade, a motivagdo se manifesta através da interpretacdo de seu
significado. Essa interpretacdo acontece ac longo de nossas vidas com as
experiéncias e resuliados obtidos. Quanto a isso, no seu livro O Trabalho
Criative, Harman e Horman revelam a importancia do significado do que &
feito, como alimenic da motivacdo: "Conseguir que a motivacdo n3o
desapareca € fazer com que se continue vendo algum significado nagquilo
gue se esta fazendo”. (HARMAN & HORMAN, 1990)

Nesse sentido, o significado do gue € feito pode contribuir para a auto-estima
& esta podera gerar novos significados. Indo mais além, € possivel observar
que a motivacdo para o trabalho sé exisie quando esse frabalho tem algum
significado para outros e para si mesmo, o que implica conseguir levar uma

vida atit em relacéo a si proprio.

Quando o© significado do trabalho desaparece, conseguentemenie a
motivacao deixa de existir e, assim, o interior do trabalthador também se
dispersa, Por isso € que as mudancas tém que trazer melhorias para todos,
tambem tornando-se um aditivo para que a motivacdo se manifeste,
oferecendo oportunidades, bem como auséncia de ameacas as pessoas. De
maneira favoravel ou desfavoravel, interferem no comportamentc das

pessoas.
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A Construgio para a Qualidade

Muito se fala sobre a motivacdc dos funciongrios como um fator
prepoderants para a obiencdo da qualidade numa organizagdo. Todavia,

varias organizacdes nao atentam para essa realidade.

Geralmente, a construcéo da gqualidade nas organizagdes € claramente
entendida quando hé a constatacdo de um ambiente onde a motivagao flui

em todos 08 niveis da empresa.

Neste caso, observa-se na maioria das pessoas um comportamento
construtivo, em que a participacdo permite o ernvolvimenic e o
comprometimenic das pessoas no processo da qualidade t{otal. Como

conseqlUéncia, resultard uma integracéo empregado/qualidade.

A construgdo da motivacdo do pessoal das organizacdes geram nos modelos
gerenciais profundas modificactes, gque ainda se encontram &0 vivas nelas.
Tal construgdo nos impbe uma grande ruptura nos paradigmas atuals
utilizados, e é dada a preferéncia a modelos que buscam a inclusdo dos

empregados como parte do processo de trabalho.

S&o0 aspectos motivadores o compartilhar autoridade com os empregados,
aumeniando-hes os limites de sua autonomia, o gue faculta a tomada de

decisdo tormando Ageis 08 Processos.

A valorizacdo e a aplicacao de suas idéias e de suas sugestbes, e mais, o
investimento em seu desenvolvimento, seja profissional ou como cidadao,
assim como o oferecimento de condicSes técnicas e de seguranga ideais de
frabalho, confianga, transparéncia nas informacdes, clareza nos valores da
ampresa e, em especial respeito, sdo fatores que contribuem para a

motivacdo no seu fazer produtivo.
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Em outras patavras, a motivagdc € a sintonia para a constru¢do da

gualidade.
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3.5 - COMPARTILHAR AUTORIDADE - Empowerment

A mudanca cultural da organizacdo € muito dificil e lenta, assim também

caminham seus processos decisorios.

Evidentemente, quando se toca no poder de que algumas pessoas estdo
revestidas ao longo do tempo numa empresa, compartithar essa autoridade

requer uma postura de muito desprendimento por parte delas.

Assim sendo, encontramos algumas situaches no decorrer desse processo. 580

glas:

¢ () “chefe” que ndo da asutonomia a0 empregado, entendendo que essa
autonomia dard projecdo ao seu subordinado, e que, portanto, ofuscara

seu comando perante a equipe.

» Duira & gue nem todos os empregados desejam assumir mais
responsabilidades e autonomia para tomar decistes, alegando que ndo é

sua atribuicéo tomar decisdes.

o E, por fim, nem todas as pessoas estéo preparadas para assumirem mais

responsabilidades e autonomia.

O conceito proposto aqui para o Empowerment € Compartithar Autoridade. O
conceito permite tambem aoc empregado tomar decisfes, com o objetive de
tornar mais ageis 0s processos, sejam eles técnicos ou administrativos,

resultando em um maior crescimento por parte dos empregados e da empresa.

Adotando os conceltos de Diane Tracy concentrados nos 10 passos para o

empowerment, em que © autor aborda principios basicos que refratam e
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interferem nos processos decisérios no dig-a-dia das organizaces e sobretudo

na vida das pessoas, vamos enfocd-los com maior detathamento.

EMPOWERMENT - 10 PRINCIPIOS

. Diga as pessoas quais sdo suas RESPONSABILIDADES.

Dé&-Ihes AUTONOMIA correspondente as suas responsabilidades.
Estabeleca PADRGOES DE EXCELENCIA. _
Oferega-lhes o TREINAMENTO necessario para a satisfacao dos padries.
Fornega-thes conhecimento e INFORMACAO.

Dé-ihes FEEDBACK sobra seu desempenho.

RECONHECA-AS pelas suas realizacbes.

. CONFIE nelas.

. Dé&-Ines PERMISSAQ PARA ERRAR,

10. Trate-as com dignidade e RESPEITO.

© ® NP ;s ® N s

Mostramos a seguir a PIRAMIDE DO EMPOWERMENT onde estdo
representados os 10 passos e as necessidades fundamentais para a sua
obtencéo do EMPOWERMENT - figura 1.6, (TRACY, 1994)
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EMPOWERMENT - PIRAMIDE

FIGURA 1.6

Passaremos a discorrer sobre 0s conceitos dos 10 principios de Diane Tracy.

Entretanto, esses principios séo discutiveis. (TRACY, 1984)

i - RESPONSABILIDADES

“Uma reflexdo por parte do empregado sobre a sua propria carreira profissional
gue poderia levé-lo a ponderar mais cuidadosamente sobre a questdo da

responsabilidade.

Quantas vezes vocé se Vil em apuros porque a sua compreensio do que

deveria fazer era diferente da compreenso do seu chefe?

(O seu brilhante desempenho nada significava simplesmente porque nao era o

desempenho que o seu chefe procurava. Ou talvez vocé tenha sido repreendido

A imporidnela do Significado e do Propésito na Gestéo da Quatidade



42

Dessnvolvimento Conceifual — Compartihar Autoridade - Empowerment

por ter deixado de fazer algo, simplesmente por ndo saber quem era o

responsavel?

Quandc as pessoas nac &m uma compreensdo clara das suas

responsabilidades, ha muita confusao.

Ha desperdicio de tempo e a energia e dissipada pela ansiedade e pela duvida.
As pessoas passam grande parte do tempo tentando adivinhar os desejos do

chefe, perguntando-se se estdo caminhando na diregdo certa.

Sem uma definigio clara de suas responsabilidades, as pessoas s80 como

embarcagbes desgovernadas no mar.

Elas precisam ser capazes de enxergar a correlagdo entre as responsabilidades

das suas funcbes e as metas e objetivos dos seus Orgdos e da empresa.

Do contrario, as responsabilidades que lhes 840 exigidas nada mais serac do

gue uma lista de atividades sem nenhum significado.

(O resultado & que muifas pessoas tém pouca ou nenhuma idéia da contribuigdo

que estdo prestando para o produto final e a ordem social geral.

Devido a complexidade de funcbes, as pessoas em iodos o8 nivels podem

faciimente se desviar do objetivo principal.

NZc é raro se ver pessoas, mesmo em niveis elevados, envolvidas em

atividades gue ndo condizem com as suas responsabilidades funcionais.

Sempre gue as prioridades mudarem, reveja as mudangas com as pessoas.
Com muita fregléncia, as geréncias esperam gue as pessoas saibam

instintivamente guando as prioridades mudam,
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Tenha em menie que as pessoas subordinadas a voc& trabatham com um

conjunto diferente de fatos e informacgdes.

Q poder provém de se saber ¢ que fazer, quando fazé-lo e fazé-io na seqléncia

corrsta.

Uma pessoa devers sempre ter uma compreensao clara do motivo pelo qual as
suas responsabilidades mudaram. Do contrario, ela inventard seus préprios

motives, 0 que podera influenciar de forma adversa a sua moral e auto-estima”.

I - AUTORIDADE

“A maioria das pessoas equipara autoridade a poder. Estdo constantemente
lutando para aumentar sua autoridade, acreditando ser o inicio e o fim do seu

poder.

Hoje em dia, uma das queixas mais comuns gue se ouve em todos os niveis no
ambiente de trabalho € “tenho a responsabilidade mas ndo tenho a autoridade

para executar o trabalho”.

Nada compensa a falta de autoridade. Nem a aptiddo. Nem o desejo. Nem a
inteligéncia. Nada. Uma pessoa fica extremamente iimitada na sua capacidade
de utilizar as suas qualidades e apltidées em prol da empresa se nac tiver

autoridade para coloca-las em pratica.

Fia acabard perdendoc o desejo de utilizar suas qualidades se for
constantemente blogueada nos seus esforcos para alcangar o sucesso, devido
a falta de autoridade. Quando as pessoas ém autoridade, tendem a fer mais

iniciativa.

Ac determinar o grau de autforidade a ser dado a uma pessoa, vocé devera

primeire considerar o trabatho a ser realizado.
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Depois de examinar o trabalho, vocé passara a considerar, entdo, a pessoa. Até
gque pordto a pessoa tem capacidade de exercer a autoridade conferida a

funcéo?

Digamos, por exemplo, que uma pessoa seja novata na funcéo. E possivel que
ndo esteja preparada para assumir todas as responsabilidades e exercer de
imediato toda autoridade conferida a fungdo. Durante um periodo de tempo,

vocé podera pedir<the que © consulte sobre determinadas decisGes até

engrenar melhor.
A auioridade confere a uma pessoa o direito de tomar decisdes. Sem tomada de

decisdo ndo pode haver crescimento por parte do individuo ou da empresa. O

crescimentio da organizacdo esta ligado ao crescimento do individug”.

Os limites da autoridade estao delineados no diagrama da figura 1.7,

LIMITES DE AUTORIDADE

- -~ Limite Formal

Limite Real (na pratica)

Limite COMPARTILHAR
! AUTORIDADE - Empowerment

T o -

FIGURA 1.7
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i1l - PADROES DE EXCELENCIA

*( fato de vocé ser bom com as pessoas nao significa permitir que elas facam o
que bem entendam; ndo significa deixd-las facilmente impunes, quande ndo
derem conta do recado. E ndo significa dar-lhes gratificacBes e privilégios

especiais.

Os padrdes estabelecidos para toda a empresa s&0 aqueles gue todos 0s gue
nela trabalham deverdo atingir. N&o se pode esperar que uma pessoa atenda

a0 padréo se ndo o conhecer.

Uma das melhores maneiras de fazer com que as pessoas alcancem a

exceléncia € inspira-las com o seu proprio exempio.

N&o importa o quanto vocé fale ou ¢ que faga, se néo se desdobrar e crescer.
Se ndo chegar ao limite de sua confribuigdo, nem pense em lhes pedir que

fagam o mesmo”,

IV - TREINAMENTO

“A postura de todo gerents deveria ser a de ireinar o seu pessoal de tal modao

que acabem por precisar cada vez menos dele,

Ensinar as pessoas tudo o que sabe, mesmo que isso signifigue que elas
venham a se fornar t&c competentes que se sintam em condigbes de ocuparem

outros cargos oy melhores sajarios.

A postura do gerente seria a de orientador, transferindo os seus conhecimentos

ans seus colaboradores.

0O treinamento, quando & um processo continuo para todos os componentes da

empresa, passa a ser um poderoso instrumento de mudanga & crescimento.
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As pessoas estdo constantemente observando seus gerentes. Enquanto elas
cbservam, aprendem e imitam ¢ sey comportamento. Portanto, verifique se o

seu exemplo € positivo.

Por melhor que seja, o treinamento formai ndo tem como compensar os efeitos

de um mau exemplo”.

V - INFORMAGAO

“‘Para uma pessoa tomar uma decisdo boa e sensata, s8o fundameniais o
conhecimenio e as informagbes. Mesmo na Era da Informagdo, & um grande
problema fazer com que as informagdes cheguem as pessoas certas na hora

ceria.

Tempo € o recurso mais valioso de uma empresa. O estabelecimento da

comunicacio requer tempo, e a sua assimilagao também.

Se uma empresa quiser alcangar 08 seus objetivos, ndo pode funcionar como
um bando de entidades independentes, trabalhando de forma isolada umas das

ouiras,

Os seus diversos setores devem compartiihar mutuamertte as informacbes e

respeitar mutuamente suas necessidades.

0 sucesso de um orgdo depende do sucesso de todos 0s demais. O poder que
um individuo tem para desempenhar a sua fun¢o depende, em grande parte,

das informacdes e do apoio gue puder obter de outras areas,

Dispondo dos fatos e informacfes necessarios, as pessoas {ém condigdes de

tomar melhores decisdes, mais rapidas & em maior numero.
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Elas se tornam mais confiantes para decidirem, pois tém uma base para isso e

porgue existe maior probabilidade de estarem tomando a deciséo certa.

Por serem capazes de tomar mais e melhores decisGes, elas tém mais poder

para alcancar o sucesso. Ficam mais motivadas’.

Vi - FEEDBACK

"0 feedback proporciona poder as pessoas porque lhes permite saber como
estdo se saindo na consecuglo de seus objetivos e satisfagdo dos padries.

Permite-lhes saber quando e como precisam mudar para alcancar ¢ Sucesso.

Através do feedback, & possivel enfatizar o desempenho positivo, gerar o
orgutho e a autoconfianca e motivar as pessoas a melthorar ainda mais o seu

desempenho, apresentem elas alto ou baixo desempenho.
E impossivel estabsiecer uma relagdio de trabaiho eficaz com as pessoas se

néo thes for dado feedback. Deve existir uma comunicaggo bilateral para que

haja entendimento entre vocé e sua equipe”,

Vil - RECONHECIMENTO

“‘Cada um de nds traz para © ambiente de irabalho uma série de necessidades,

uma delas € o reconhecimento.

O trabatho tem a capacidade de satisfazer muitas de nossas necessidades,

desde que tenhamos a sorte de frabathar com uma geréncia esclarecida.
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A geréncia esclarecida sabe que as suas proprias necessidades e a3s
necassidades da smpresa s6 poderdo ser satfisfeitas se forem salisfeitas as

necessidades daqueles que trabatham com ela.

Ela também sabe como atender a essas necessidades de forma a bensficiar

mutuamente todos 0s envolvidos.

Independentemente do quanto uma pessoa se identifigue com o grupo ou se

orgulhe de integra-lo, ela precisa ser reconhecida como individuo.

Quandc reconhecemos as pessoas como individuos, satisfazemos algumas das
suas necessidades psicolégicas. Satisfazemos a necessidade que elas tém de

se sobressair, de ser alguém importante,

Uma das melhores maneiras pelas quais vocé pode demonstrar admiracdo
pelas pessoas que vao além dos limites do dever é arregagar as mangas e

trabathar juntc com elas.
Quando tira um tempo para ajudar as pessoas gue trabalham para vocé, vocé
thes da uma das maiores demonstracdes de reconhecimenio possiveis. As suas

atitudes falardo mais alto do que gquaisquer palavras que puder dizer.

Quando as pessoas se sentem admiradas e bem consigo mesmas, ficam mais

maotivadas. Pessoas motivadas trazem maior produtividade e eficiéncia”,

VIll - CONFIANGCA

“A confianga € vital para a salde de qualquer relagdo. Quando vocé confia em

uma pessoa, permite que ela se sinta segura e aceita.
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Quando confia em uma pessoa, voce a ajuda a construir sua confianca e auto-
estima. As pessoas que desfrutam de uma baixa auto-estima normatmente nao

acreditam na sua propria capacidade,

As vezes, 56 é preciso a confianca do outro para que uma pessoa aprenda a
confiar em si mesma. A geréncia que diz : “Estd bem. Acredito que vocé &
capaz. Confio em vocd” da a pesspa a coragem e a confianga de que ela

necessita para assumir o risco.

Se essa pratica se repetir ac longo do tempo, essa pessoa acabara confiando

em si mesma, Passara a ter uma visfo rezlisia dos proprios talentos e aptiddes.

Uma pessoa pode desfrutar da mais alta integridade, mas a sua capacidade

pode n&o estar a altura de sua personalidade.

Ela pode ter a melhor das intengbes de defender os interesses da funcéo e da
smpresa, mas pode nao ter capacidade para tal, devido a aiguma deficiéncia de

aptiddo ou capacidade.

Por pufro lado, existem casos em que uma pessoa pode ter plena capacidade
de desempenhar a fung&o, mas os seus motivos s desejos, que podem ndo ser
{a muito saudavels, evitardo que utilize o seu talento ¢ sua capacidade de forma

irteligente.

Normalmente é mais facil fidar com o primeiro caso. E mais facil dar a uma

paessoa uma aptiddo do que uma nova personalidade.

A medida que vocé delegar tarefas cada vez mais dificeis as pessoas, devers
aumentar 0s seus niveis de autoridade, 0 que sera mais uma demonstracdo de

confianca.
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Ao conferir autoridade a uma pessoa, lembre-se de que esta he confiando o
bem-estar da empresa. Deixe-a saber que vocé confia no seu julgamento e na

sua capacidade de tomar as decisfes certas.

Quando confia nas pessoas, voce as ajuda a acreditar mais em si mesmas.

Quando as pessoas acreditam em si, tém mais poder para alcangar o seu
potencial. Quando vocé confia nelas, elas normalmente retribuem com bom

desempenho’,

iX - PERMISSAQ PARA ERRAR

“Se uma certa dose de fracasso faz parte da natureza intrinseca do grande
SLICESSO, por que, entdo, essa é uma palavra tao maleéfica? Por que a maioria de
nas impde severas limitagdes a fim de evitar o fracasso, chegando até mesmo a

ponio de sacrificar nossos sonhos?

O que nos predispomos a afirmar aqui, em termos bastante simples, € que as

pessoas temem o fracasso porque nunca aprenderam a vé-lo como um amigo.

Em vez de vé-lo como um trampolim para 0 sucesso, véem-no como um
obstaculo. Para gue as pessoas percebam todo o seu potencial, precisam ter

permissac para falhar.

Quandoe essa permissdo é concedida, o elemento do medo & eliminado. O medo

& o grande inimigo do poder.

As pessoas agem com cautsla, guando thes € negada a permissao para errar.
Nunca ultrapassam seus limites. Estabelecem metas mais baixas do que podem

reatizar.
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Uma pessoa jamais o respeitara ou ihe oferecera o que tem de melhor se vocé a

encarar apenas como um meio de execugdo do servigo.

0 respeito e a cordialidade comum séo o lubrificante de uma relagdo tranglila.

Sem eles, até g mais simples das tarefas se forna dificil.

Poucas s80 as coisas capazes de exaurir a energia e reduzir a produtividade

com maior rapidez do que um ego ferido.

Simplificar o trabalho da equipe é fungio da geréncia. Todavia, vocé pode ser
viciado no {rabalho e dedicar t0dos os momentos de sua vida a ele, mas nao
espere que 0s outros facam o mesmo. £ muito perigoso impor o seu proprio

ritmo de trabalho acs ouiros.

Se vocé pedir regularmente a uma pessoa que frabalhe até tarde e nos finais de
semana, sem levar em consideragdo a maneira como 880 repercute em sua

vida pessoal, ela se sentira explorada e {ratada de forma injusta.

Trabalhar excepcionaimentie alé tarde um dia, ou alguns dias durante um
pericdo, 8 uma coisa razoavel. O problema & guando iss0 passa a interferir na
vida familiar e domeéstica do empregado. Os problemas pessoais decorrentes do

trabalho exira acabaréo afetando a produtividade e a eficiéncia”. (TRACY, 1994)

Apresentamos abaixo um MODELO DE APLICAGAO® que colaborara na

implantacac dos 10 passos do empowerment - figura 1.8.
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MODELO DE APLICAGAO

Proposite Comuim Alinhados

. o formacao
Visdo Holistica
Patticipacio
EMPOWERMENT

10 PRINCIPIOS PARA O EMPOWERMENT . informagéo

1.6 As poosoas guais B0 stuas responsabdidades. Gaf?r!ma?’fﬁntﬂ Audtoridade
Participativo Disciplina
2 Dithes autonoria comependente s sus responsabifidades.
3.Estabeleca padrbes de exosléngda.
4.Dferecadhes o Teinamento necesssno para & satisfopdo
dos padiies

5 Fernesa-hes conbecimentos 8 informago. Ca pacitagéo

5 Dé-lhes feedback aobra seu desampenho.

7 Resonheos-a3 pelas 5085 realizaghes.

8 Confie nelas.

4 Dedhes permissio pars emrarn

FIGURA 1.8

N&o é obieto desta dissertagdo aprofundar-se nos pilares do modelo acima
proposto {Proposito Comum, Visdo Holistica, Gerenciamento Participativo e
Capacitacdo). Contudo, é necessario uma vis&o geral sobre esses conceitos,
que dardo sustentago diante do surgimento da cultura do EMPOWERMENT.

Todavia, esse modelo podera ser motivo de estudos especificos no futuro,

Para conduzir esses 10 passos s80 necessarios caminhos claros que permitam

caminhar com maior rapidez e seguranga.

1~ Modelo de Aplicacao - Os 4 Falores de Sustentaglo: Proposito Comum, Visdo Holistica, Gerenciamento Participativo,
Capacifacio: por Marcos Antonio Frankiin
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i~ PROPOSITO COMUM

A maioria das organizagbes opera compiexos empreendimentos, tendo

como crientacao para o futuro uma cultura baseada em proposios.

Somente através de um proposito elevado & que a transformacio se

manifesta, surgindo assim as mudancas,

O alinhamento desses propésitos, ou seja, 0s propositos dos
empregados, bem como os propoésitos da empresa, {orna-se imperativo
para 0 comprometimento, criandc uma sinergia que une a organizagao

em busca de uma visdo compartithada.

Esse propodsito tem gue emergir de fodo o corpo funcional, e somente

com a participacdo de todas as pessoas havera o envolvimento e a

cumplicidade.

E necessério explicitar esse propdsito em todos os setores, através da

miss&o e da visdo.

il - VISAO HOLISTICA

Crescer holisticamente implica em verificar os beneficios oferecidos a
todos os integrantes da empresa, a comunidade, aos acionistas, ao meio
ambiente e aos clientes. O enfoque do tfrabatho baseia-se nos processos.
(RIBEIRO, 1990)

Alravés da socializacdo das informacbes, de uma comunicacdo
transparente e da participacdo dos empregados na solucac dos
problemas e nos grupos de melhoria € que se proporciona a visédo do

todo.
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iit - GERENCIAMENTO PARTICIPATIVO

informagdo

Quanto maior a autonomia e a amplitude, mais enriquecido é o cargo. No

entanto, a qualidade das decises depende da informagéo.

Pessoas mal informadas, com muito poder, podem fomar péssimas
decisbes e, inversamente, pessoas bem informadas, mas sem poder,

podem deixar de contribuir para a qualidade do processo decisorio.

A informacéo € a matéria-prima de todos os tipos de controle, desde os

sistemas de controle até o autocontrole.

Se a empresa pretende ampliar 0 escopo de seus cargos e aumentar o
poder de seus ocupantes, chegando ago auioconirole ou
auiogerenciamento, precisa também ampliar a informacdo fornecida a

seus empregados,

Autoridade

Autoridade formal € um atributo das organizacdes e da vida em
coletividades. Compreende a capacidade de pessoas ou grupos de dar
ordens ¢ o direito de fazer-se obedecer, em virtude da posicdo ocupada

dentro de uma organizac&o ou estrutura.

As normas e os regulamentos estabelecem de gquais poderes o ocupante

da posigdo dispde para obter essa obediéncia, bem como os limites a sua

acio.
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Todos os detentores da autoridade formal operam deniro de uma linha
demarcaiéria, que pode ser geografica, disciplinar, temporal, quantitativa

e ouiras.

A autoridade formal organiza-se numa cadeia de comando, também
conhecida como higrarquia, que define a imporiancia relativa das

posicdes dentro da estrutura,

A palavra hierarquia®, do grego ‘hierarchia’, significa “ordem e
subordinagéo dos poderes eclesiasticos, civis e militares”, a partir de

“hieros” (sagrado), porque designava a ordenagao das atividades.

Embora a palavra tenha mudado de seniido com a passagem do tempo, ©
exercicio da autoridade nas organizac¢des, freglentemente, ainda parece
ser influenciado por essa antiga origem, transformando a hierarquia em
hierargquismo. {(MAXIMIANQ, 1995)

Disciplina

E uma guestdo de educacao, atitude e informagao. A pessoa disciplinada
& aquela que concordou em agir de determinada maneira por estar
convencida de sua necessidade, imporiancia ou correcdo, e ndo porque
fot obrigada ou coagida (obediéncia). Disciplina € o mesmoe gue senso de
responsabilidade. (MAXIMIANO, 1895)

2- Hierarguia - Definicdo ¢ origindria do Diciondrio Aurélio Buarque de Holanda
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IV - CAPACITAGAO

E 0 ato de projetar um processo de treinamento e de desenvolvimento de

novas aptidées e habilidades as pessoas.

Avaliar o grau de conhecimento e a necessidade do treinamento do posto
a ser ocupado. Sem essa condigdo 0 empregado ndo sabera o que fazer

com o compartithamento da decisao.
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3.6 - LIDERANCA E SEU PAPEL

“E a capacidade de integrar aqueles que tém de agir com aguilo que deve
ser feito, de modo que tudo se resuma como um Unico organismo em

harmonia consigo mesmo e com seu ambiente”. (BENNIS & NANUS, 1988)

Ao fongo de nossa histdria, em seus mais variados processos e nas suas
diversas fases e etapas, surgem os lideres, que se destacam pela sua

infuic&0o, seu comprometimento e sobretudo sua credibilidade.

A cada momento, surge em todos os segmentos das empresas a figura do
lider, cada vez mais reconhecida e definitiva para o éxito ou fracasso dos

Programas da Qualidade ou outro programa qualguer.

O lider tem a sensibilidade de captar os canais de comunicaco de varias

pessoas ou de um grupo, e isto the permite reunir as pessoas em torno de si.

Nz estrutura organizacional de uma ampresa, posicdes estrategicas, orgaos
ou atividades preferenciaimente devem ser ocupadas em postos de comando
por lideres, tanto na alta administragdo como na base, onde as coisas

acontecem.

Os lideres sfo pessoas visiondrias, empreendedoras, cujos desafios s&o

suas fontes de energia e motivacao.

A lideranca que ocupa uma posicao na alta cupula tem a fungéo de puxar as

pessoas, enquanto os lideres da base t&m a fungdo de empurra-las.

Como aponta Warren Bennis e Burt Nanus: “Acima e além da sua
capacidade de visualizacdo, um lider tem de ser um arguiteto social que

compreenda a organizacao e molde sua maneira de funcionar,
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A arquitetura social de qualquer organizacao ¢ a variavel discreta que traduz
em significade a “florescente e murmurante confusdo” da vida
organizacional. Determina quem diz 0 que & a quem sobre 0 qué, e gue
espécies de acdes devem resultar”. (BENNIS & NANUS, 1988)

A vigdo &€ componente importante de um lider. Warren Bennis e Burt Nanus,
no livro LIDERES, relatam um exemplo mundial de lideranga. Lee facocca,
na Chrysler, proporcionou lideranca para transformar uma empresa falida em

SUCesSO.

Criou uma visdo de sucesso € mobilizou grandes facgbes de empregados-
chave para se aliarem em apoio a essa visdo. Quase exclusivamente pela
lideranca de lacocca, em 1983, a Chrysler obteve lucro, elevou o moral dos
empregados e ajudou-0s a enconirar um significado em seu trabalho. “Ele

[hes deu poder”.

O lider precisa ter a perspicacia de transformar as intencbes em realidade
das pessoas e, sobretudo, sustenta-las, conduzindo-as de forma & alinhar

suas energias e vibragbes, de modo a encontrar um propdsito comum.

Esta refratada na lideranga © modelo exemplar de conduta a ser seguido
pelo grupo. No entanto, admitir as suas fraquezas e seus conflitos &€ mostrar,
acima de fudo, gue o lider € ser humano. Pois um engano e apenas uma

outra forma de se fazer as coisas.

Administradores s30 pessoas que organizam as coisas de forma certa, e

lideres sdo agueles que fazem as coisas certas acontecerem.

A partir deste eniendimento, apresentamos as cince regras basicas da

lideranca exemplar observadas por James M. Kouzes e Barry Z. Posner:

A imporigncia do Significado € do Propdsito na Gestdo da Qualidade



50

Desenvoivimento Conceitual - Lideranca e seu Papsl

« Desafiar o estabelecido.

« [Inspirar uma visdo compartithada.
» Permitir gque 0s oputros ajam.

+ Apontar o caminho,

« Encorajar 0 coragéo.

James M. Kouzes e Barry Z. Posner detalham as cinco regras basicas da

lideranca exemptar:

Desafiar o estabelecido

Os lideres s&o pioneiros, pessoas gue almejam penetrar no desconhecido.
Estdo dispostos a correr riscos, a inovar e experimentar coisas com o©

objetivo de encontrar novas e melhores maneiras de fazé-las.

Os lideres sabem muito bem que a experimentacao, a inovacdo e a mudanga

envolvem risce € fracasso mas, mesmo assim, vao em frente.

Inspirar uma visdo compartilhada

A imagem clara do futuro 0s empurra para frente. As visdes, no entanto, ndo
sdo suficientes para criar um movimento organizado ou provocar mudangas
significativas na empresa se forem vistas apenas pelos iideres. Uma pessoa
sem seguidores ndo € um lider, e as pessoas NAc a seguirdo se nao

aceitarem as visbes dessa pessoa como se fossem suas.

Para atrair pessoas para sua visdo, 05 lideres devem conhecer seus
seguidores e falar a linguagem deles. As pessoas devem acreditar que 0s

lideres compreendem suas necessidades e levam em conta seus interesses.
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Apenas mediante 0 conhecimento intimo dos sonhos, das esperancas, das
aspiracBes, das visbes e dos valores dessas pessoas € gue s lideres

podem consaguir apoio.

Apontar o caminho

Para apontar o caminho com eficiéncia, os lideres devem primeiro ser claros
guanto aos principios basicos de sua agdo. Espera-se que os lideres
defendam suas crencas. Assim, ddo o exemplo e constroem o0 seu
compromisso por meio de simples agbes diarias que criam o progresso € 0

impulso da organizacao.

Encorajar o coragéo

Os lideres encorajam os coragbes de seus seguidores para que eles
parseverem. Se as pessoas ouvirem um charlatdo apregoar palavras falsas,
glas ihe virardo as costas. Entretanto, atos de preocupacdsc genuina tém o
dom de elevar 0 moral € empurrar as pessoas para a frente. O

encorajamento pode vir de simples agdes no dia-a-dia.

Por fim, o lider pode aprender com as pessoas sem se relacionar com elas.

Entretanto, as outras pesscas sdo fontes essenciais de orientagdo e

aprendizado.

Os lideres bem-sucedidos tém niveis bem elevados de expectativa, tanio
para si guanto para seus seguidores. Essas expectativas sdo poderosas,

pois constituem a moldura na qual as pessoas enquadram a realidade.

A busca de uma nova realidade ou até mesmo a sua transformacdo, desde

que alinhada a necessidade das pessoas, concede poder ao lider, mas,
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quando as pessoas neles ndo confiam, elas destorcem os fatos, as idéias, as
conclusbes e os sentimentos que, segundo acreditam, podem aumentar a
vulnerabilidade e a desconfianca do grupo, podendo dar inicioc ao fim da

lideranca.

Concluimos que ao projetar e descobrir aigo novo, explorar um lugar
desconhecido, os desafios de modo geral configuram-se em um dos

principais estimulos & motivacdo dos lideres.

A chave da motivagio intrinseca esta em nos envolvermos com algo que nos
leve a encarar as situacgbes, a parlir de um novo angulo. (KOUZES &
POSNER, 1997)

Esses desafios dever@o conter o compromisso da lideranga com firmeza e
fidelidade, transformando-0s em propdsitos comuns, de maneira a atrair 0s

seus seguidores.

Quando dissemos que a motivagdo € um fator importanie na lideranca,
entendemos que isto ocorre pelo fato de o lider vislumbrar um significado em
seu pape!l. Significado este que, em Ultima andlise, devera ir ao encontro dos

propositos comuns da equipe.
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3.7 - O SIGNIFICADO

Como afirmam BADARACCO e ELLSWORTH: “Quando valores e crencas
acham-se incorporados ao frabalho, eles podem iniensificar o
comprometimento dos empregados, seu entusiasmo e esforgo, transformando

a empresa num competidor muito forte”. (BERGAMINI, 1983)

Dessa forma, segunde essa afirmacio, quando a pessoa ndo percebe que €
capaz de promover mudangas no sentido, de surtir efeito positive no mundo,

ela costuma sentir que o seu trabalho é vazio ou insignificante.

0 operario realizado sente que seu trabatho tem significado, guando enxerga ©
efeito que esta causando no contexto geral. (HARMAN & HORMARN, 1990}

Esse significade deve apontar para dentro dele proprio, para uma causa com a

qual compartilhe ou ainda para uma pessoa a quem ama. {(FRANKL, 1989)

Conceitos propostos:

Significado
Razao que torna © homem o sujeito e ndo o objeto de sua participacdo no

Processa.

Sentido
Rumo gque o homem da a sua participagdo no processo.

Valores
Conjunto de acdes e atitudes que, incorporadas ao homem, arbifram a sua

participagéo no processa.
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A partir do momenio em gue as pessoas vislumbrem um significado em tudo
aguilo que fazem, de pronto elas desenvolvem o trabaitho da melhor forma
possivel, ou ac menos procuram sua melhoria independentemente das

impaosicdes encontradas.

Muitas vezes, esse significadoe esta ligado a uma historia de vida do individuo,
ou até mesmo aos seus valores e crengas, como ja mencionado no inicio deste
capiiulo. Mas s&0 significados que podem ser exieriorizados nas suas praticas,
inclusive a profissional. Isto fica claro quando encontramos pessoas bem
remuneradas {muito embora isto seja questdo relativa) e que dispbem de todos
0§ recursos para desenvolver um bom frabaltho e, no entanto, ndo passam de

mediocres profissionais.

QO trabalho precisa ser significativo e as pessoas precisam sentir que de
alguma forma estdo contribuindo para suas vidas individuais e para a
existéncia da sociedade. (HARMAN & HORMAN, 1990 )

Pode-se dizer que os instintos sdo transmilidos através dos genes, € o0s
valores através das tradigbes, mas, quanto aos significados, no momento em

que $30 Unicos, eles 580 objeto de descobertia pessoal. (FRANKL, 1989)

Para as empresas detectar o significado que o trabathador atribui ao que faz é
um desafio. For isso, entrar no universo de interesse do trabalhador exige a
decodificagdo de uma rede de metadforas que compdem © imaginario de cada

uim.

Para as pessocas, a entidade organizacional sb toma reais contornos na
medida em que reflete aquilo que elas acreditam o que seja. (KANAANE, 1995)

Podemos observar aqui trés situagbes nas quais encontramos significados:
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+ significado do trabalho como uma definigdo de valor,

= g orientag@o para o trabalho definido em objetivo pessoal ou propésito de
vida ou de trabatho;

» a experiéncia de trabalho como resultado de atos de compromisso para um

objetivo que permite ao empregado se transcender.

Essa mesma realidade ¢ apontada por Alvin Toffler (TOFFLER1980) em outras
parcepcdes: o sentimento de felicidade por parte de trabalhadores gue
preferem que suas tarefas sejam orientadas de maneira rigida e clara
Enguanto alguns trabalhadores querem ser dirigidas na sua atividade no
trabalho, outros s&o dinamicos, cheios de iniciativa propria, mas querem ver

seu talento e habilidades recompensadas por melhor remuneracao.

Enfretanto, algumas organizagdes insistem em implementar e conduzir
programas da gualidade de forma empirica, ou, quando muito, imposta por
regras de mercados, através da adogio de certificagbes de garantia da
gualidade, ndo levando em consideracéo o significado que os diversos tipos

de trabalhador atribuem ao seu trabaiho.

Nesse processo em particular, uma avalanche de procedimenios $a0

despejados sobre trabalhador de maneira abrupta,

Esses procedimentos muitas vezes ndo sao assimilados pelos funcionarios,
por haver dicotomia entre o sistema de {rabatho adotado pela empresa e a

condicdoe do trabalhador, seja fisica, intelectual ou social.

E oportuno dizer que, hoje, as pessoas em geral buscam um significado para o
trabalho e para a vida também através das arfes. Por isso, as empresas
investem em patrocinios mithdes de dolares em museus, exposicbes de artes e
muito mais, dando ao individuo a possibilidade de um contato maior com ©
mundo cultural. (NAISBITT & ABURDENE1930)
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Pode-se exemplificar esse fato com a experiénoia vivida na Eletropaulo, ao
introduzir a forma cénica para transmitir conceitos da Qualidade. Ha de notar-
se assimilagdo do conteddo desenvolvido por parte da platéia, ou seja dos

empregados, bem como dos integrantes da equipe.

Essa tendéncia fica demonstrada, visto que, varios grupos teatrais estdo
surgindo e se especializando e profissionalizando no assunto, associando arte
com qualidade. ({CONTROLE DA QUALIDADE, N° 40 — pp. 80 e 82, 1995)

Diante disso, é impossivel ficar insensivel e inerte as mudancas que ocorrem
na realidade. Entender essa necessidade é possibilitar acs empregados um

contato com a arte, e i$so resultard numa methor Qualidade de Vida.

isso pode propiciar uma atmosfera positiva no mundo dos negdcios €
sobretudo na compstitividade, pois, desta maneira, repercutira de forma

positiva em toda sociedade.

As organizagdes que demonstram maior proximidade com 0 seu corpo
funciocnal & com a comunidade criam oportunidades e diferenciais no mercado

em que atuam, influenciando nas percepcdes dos clientes.

+» O Significado ligado a Qualidade

Quando se fala em Qualidade, associa-se esia a satisfacéo do cliente.
Entretanto, esta satisfaclo esta também associada a satisfacio do empregado,
assim ambas as necessidades se completam. Por i8s0, apenas 0 empregado
motivado terd condicbes de garantir qualidade para © cliente, de forma

continua e sustentavel.

Somente levando-se em consideraglo esses dais aspecios, a satisfaco do

clienfe e as necessidades do trabalhador € que os interesses podem ser
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atendidos. Quanto a essa questdo, podemos verificar a afirmacéo do autor

citada abao.

“Assim que nds estivermos preparados para abandonar a idéia de que o
trabalho dentro de uma organiza¢&o ndo serve apenas para obtengdo de renda
e para a producdo de bens de consumo, € se nds superarmos a visdo
pragmatica e limitada de que para se {rabathar é preciso estar maobilizado, o

significado no trabalho sera plenamente atingindo™. (PAUCHANT19385)
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3.8 - PROPOSITO

Como afirmam Land e Jarman em seu livio Ponto de Ruptura e
Transformacgéc. “Propésito inspira e da sentido a vida. Q propdsito mais
vigoraso vem do emprego das suas habilidades e talentos peculiares para

tornar o mundo um {ugar melhor”. {(LAND & JARMAN, 1990)

Conceito proposto:

Propésito
E um desejo maior, visando congregar e congracar as pessoas em torno de

sua realizacao.

E dessa forma que, ter um propédsito de vida e profissional faz as pessoas
darem tudo de si, ndo obstanie as condigbes e situaches em que elas se

enconiram.

Mas como perseguir 0s seus propasitos? - O que vocé adora fazer? - O que
o faz feliz? Qual o seu sonho em termos de vir-a-ser? Eis as perguntas que ©
levardo ao seu propdsito. (LAND & JARMAN, 1990}

Colocar © seu propdsito & disposicdo da organizagdo propicia ©
comprometimento e o envolvimento das pessoas para as iniciativas de
modelos de administragdo que requer o mercado competitivo. Modslos estes
gue necessitam de uma nova postura dos empregados e também da

organizacao,
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As organizacGes devem estar sensiveis a0s propésitos de seus empregados
e, sobretudo, devem ser capazes de propiciar o alinhamento dos propdsitos

organizacionais aos de seus empregados.

Conceito proposto:

Alinhamento de proposito
E a freqiéncia cujos valores, crengas e objetivos estejam em mesma
sintonia. £ necessério abrandar as incertezas, as ansiedades das pessoas,

de modo a conduzir as forgas, convergindo para um foco central.

Esse alinhamento faz com que as pessoas se desprendam de varios
preconceitos, discriminactes, dogmas & tantas oulras posturas perniciosas

que estdo presentes no ser humano.

Além desses esses despojamentos estdo também o poder e a permanéncia
da autoridade (chefia) e do “status quo”, fatores que dao a algumas pessoas
a sensacdo de seguranca em seus ambientes, seja social, profissional ou

familiar.

A desatencdo ao alinhamento do proposito da organizagéo ao propdsito do
empregado traz a este a falta de perspectiva, e a organizagéo o inicic de um

processo de desmoronamento.

A auséncia de propbsito se torna um neufralizador na motivacdo dos
empregados, afetando 0 seu comportamento dentro da organizacéo e, muitas

vezes, estendendo-se para sua vida social,
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Consequentemente, isto reverie em perdas para todos. O descompasso
entre os interesses subjetivos dos empregados e 0s objetivos da organizagao

pode se tornar um complicador nas relacdes entre ambos.

Como relatam George Land e Beth Jarman (LAND & JARMAN, 1990)
“Nossa experiéncia confirma que se da pouca énfase a crenca de que
podemos fazer do mundo um lugar melhor. Isso se aplica tanto aos

individuos como as organizagbes’.

Afirmam ainda que a maioria das organizagdes opera complexos
empreendimentos multimilionérios, tendo como orientacdo para o futuro uma
limitada definigdo de propdsitos para o negécio, como podemos verificar nos

exemplos abaixo citados.

“Visamos produzir para 0s nossos acionistas © maximo de rentabilidade’.
“Wisamos o aurmento, a longo prazo, do lucro dos acionista”. "Visamos atingir

15% de fucro antes dos impostos”.

*Causa surpresa a falta de inspiracéo da maioria dos empregados dessas
organizagfes? N&o hé um proposito vigoroso, nenhuma  imagem da futura
totalidade, nenhum DNA interior para a autocriac@o, nem ao menos para dar
um ponto de referéncia as decisdes”. (LAND & JARMAN, 1890)

Como individuo, cada um de nos enfrenta o mesmo desafic das
organizagfes. Devemos comegar com a crenga de podermos fazer do mundo
um lugar melhor, mgmento a momenio, a medida que empregamos NOSSOs

talentos especiais.

Quando consiruimos a partir da nossa especialidade, chegamos, em Ultima
andlise, a descoberta do nosso propdsito. Grandes realizacdes s&o

precedidas de um grande proposito.
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4 ~ ANALISE DO CASO EM FUNCAO DO
QUADRO CONCEITUAL

No desenvolvimento da peca teatral Plug, constatamos, pela postura das
pessoas que estavam envolvidas, um comportamento correspondente ao
delineado no QUADRO CONCEITUAL proposto.

Esse comportamento caracterizou-se, de forma definitiva, no resultado do
trabaiho. N&o queremos com iss0 afirmar, categoricamente, que tal resuitado
reflita a abrangéncia do Quadro proposto. Porém, utilizando-se dos
depoimentas das pessoas pesquisadas e envolvidas na pecga, € permitido
inferir que ha sobreposicdo do comportamento da equipe em relacdo ao

Quadro em questéo.

Passaremos a discorrer sobre cada item do QUADRO CONCEITUAL e
verificar as similaridades entre seus conceitos € 0s apresentados pelas

pessoas que atuaram na peca.

Portanto, a similaridade que compde o Quadro, 0s conceitos estdo inter-
relacionados e interdependentes, assim, ftraduzem nos comportamentos

apresentados pelas pessoas em seu ambiente de trabalho.

(Gestdo da Qualidade

*... Com o passar dos anos, a influéncia japonesa na gestéo da qualidade fol
no mundo inteiro. £ nés e a Eletropaulo, como n@o podia deixar de ser,
também tivemos que partir para isso para poder competir com 0 mundo, o
mercado nacional e também o mercado emergente” (Eng. Igor Priadko -
Facilitador das Oficinas Gerais no Projefo Bandeira - Cargo: Gerente de

Diviso Técnica e Mecanica)
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“... 0 Programa da Qualidade da Eletropauic sempre ficou claro gque aquilo
que fol mais efetive, aquilo que mais marcou até hoje foi o Bandeira no Falco
g asua divulgacdo dos conceitos basicos da qualidade a respeito do que é
insuMmo, o que @ recurso, ¢ que é processo, quem & cliente |, cliente internc
cliente exiternc, fornecedores, enfim todos 08 conceitos basices...” (Eng.
Marcos de Qliveira Guerra - Grupo Teécnico do Projeto Bandeirs (Mestre em
Qualidade - Unicamp) - Cargo: Gerente de Departamento de Engenharia
Civil)

Consciéncia para a Necessidade de Mudangas

A consciéncia de gue as mudangas hoje em dia ocorrem com um dinamismo
sem precedentes exige outras formas de raciocinio por parte dos
empregados e dos empregadores. Os paradigmas estéo sendo colocados a

prova a todo momento,

"... Esse Programa da Qualidade me ensinou muita coisa..." (Maria Inés T.
Creditio - Atriz  Personagerm. Liza Light - Cargo: Analista em Recursos

Humanos)

" .. Hoije em dia, a8 qualidade de trabalho é importantissima... . Se vocé ficar
s6 bitolado naquele assunto, vocé ndo consegue produzir methor, vocé néo
melhora no trabalho, ndo melhora seu ambiente pessoal. Néo adianta fazer
tudo aquilc por normas... . Vocé tem gue apresentar algo a mais... . Nos
famos em busca das coisas... . Era um frabalho em equipe...” ( Milton Palma
- Ator - Personagem:. Toninho do Livio Santo - Cargo: Auxiliar

Administrativo)

"... N6s precisamos mudar a todo instante. Mas o mudar néo significa

abandonar o que hé de bom no passado. E preciso deixar raizes que sirvam
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exatamente para que nds cresgamos cada vez mais..." (Maria Thereza G.

Motta - Treinamento -~ Cargo. Analista de Recursos Humanos - Psicéloga)

Motivacao para a Construgdo da Qualidade

Essa motivacdo & entendida como uma forca que surge no interior dos
individuos. Iste ndo significa que essa forga nao sofra oscilagies ¢ as vezes
desapareca. E fundamental que haja um ambiente na organizagdo que

estimule e propicie sua preservacio ¢ desenvolvimento.

A motivagdo revela-se também nos empregados a medida gue lhes &
conferida autonomia para desenvplverem suas atividades, Sobre este

aspecto, seguem as declaraches abaixo;

"... Mas o que reaimente vingou foi a garra de todo esse pessoal, fol a
vontade de ver um projeto gue desde o inicio parecia bem elaborado, com a
intencdo das pessoas em realizar.." {Roberto Justo - Coordenagdo de
Cenotécnica - Cargo: Analista em Comunicacdo e Coordenador do Setor de

Cenctécnica)

".. Eu vi uma coisa t&o bonita, nascendo tdo trabalhada, 0 pessocal com tanta
garra, com tanto esforgo indo fazer a coisa, dande tudo de si, esquecendo
seus problemas para atuar daquela maneira. Eu falel assim esta ai o
principio da Qualidade”. Estd dentro da pessoa, esta nascendo..." (Eng.
Mario Sylvio Mosareli - Facilitador -~ Cargo: Gerente de Divisgo de Projetos

— {JSASCO

" . Ninguem media esfor¢os para ¢ bem do trabalho. Sabe, isso foi bonite no
Flug, isso foi interessante..” {André Luiz M. Pacheco - Ator - Personagen:

Andres Totoo ~ Cargo: Auxiliar Administrativo)
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Compartithar Autoridade - Empowerment

Isto estd representado no principio conhecido como Empowerment —
COMPARTILHAR AUTORIDADE, que concede ao empregado o poder de
agir, com autonomia, em resposia a satisfacio do cliente interno ou externo,
tomando as decisbes cabiveis. Para exemplificar essa participacac conjunta,
destacamos abaixo 0s depoimentos de pessoas que vivenciaram essa

experiéncia;

"... O que mais valeu...foi que néo houve autoritarismo. Foi um frabalho onde
todo mundo foi ouvido... Todos nds palpitamos... . Todos esses palpites, de
uma maneira ou de oulra, numa escala maior ou menor, foram
aproveitados...” (Maria Inés T. Creditio - Atriz - Personagernr. Liza Light -

Cargo. Analista em Recursos Humanos)

... Ninguém queria atropelar ninguém, estavamos sempre trabalthando da
mesma forma, um construia, um ajudava a construir o outro. Era como se
estivéssemos fazendo um prédio. Um era responsave! pela parte de pareds,
um era responsavel pela parte de fabricar a massa, o ouiro era rasponsavel
pelos ferros que iam segurar a estrutura... " (Triana E. Costa Cassoli - Atriz

Perspnagent. Dona Pepa Papa - Cargo: Técnica em Quimica)
... Ndo havia distincBo entre a produgio, a direcdo, os atores. Nao havia

estrelismo... Todo pesscal estava se colocando no mesmo nivel..” (Jose

Wantuil de Andrade - Sonoplastia - Cargo - Técnico em Transportes)

O Papel da Lideranga

Dentro desse panorama, alguns empregados se destacam no decorrer do

processo. Surgem os lideres, canalizando as forgas dos grupos, norteados
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por um propésito comum, ajudando as pessoas a descobrirem o significado

de seu trabalho, para a organizag&o e para si proprios,

Esses significados normalmente estao ligados a uma histéria de vida do
empregado em que 0s seus valores estédo presentes. Alinhar os propositos

de seus seguidores ao seu & outro componente da capacidade de liderar.

Para cada fase do projeto surgiam pessoas que se destacavam, liderando e
conduzindo uma determinada situac8o. Havia uma lideranca constante que
permeava toda a pega. Desde a produggo até as apresentacgdes dos

espetaculos.

"... Eu gostaria de agradecer a esse Carril maravithoso, que foi um cara
muito legal que, além de ensinar a gente a trabalhar em peca teatral, que &
UMma coisa em que g gente ta crescendo, ensinou a gente também a comer
em restaurante finc.." (Triana E. Costa Cassoli - atriz - Fersonagem: Dona

Pepa Papa - Cargo. Técnica em Quimica)

".. E uma coisa que também te da& uma certa satisfacdc pessosl e
profissional... porgue € uma coisa de que gosto. ksse frabalho dependeu de
todos do grupo... 0 nome desse trabalho para mim é Jo&o Tavares Carril ..."

(Paulo S. Ramicelli - Ator - Personagem:. Plug - Cargo: Analista Financeiro)

O Significado

G significado do trabaltho &, portanto, um dos fatores gque sustentam esse
Quadro. Quando ndo houver mais g significado no trabalho, a motivacéo

N#AG existira mais.
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“.. O interesse nado estava em seu nome brilhar. Era no trabalho ter
sucesso...” (Andre Luiz M. Pacheco - Ator - Personagem: Andres Totoo -

Cargo. Auxiliar Administrativo)

"... Esse trabalho, para mim foi um dos melhores trabathos que eu ja fiz em
nivel de Empresa, uma coisa gue a gente levou um conteldo fantastico e
sério para toda Empresa... uma ¢oisa que eu tive um grande prazer de estar
fazendo..." (Paulo 5. Ramicelli - Ator - Personagerm:. Plug - Cargo: Analista

Financeiro)

"... Vocé faz um trabalho ¢ v& que as pessoas gostam... Para mim, foi
interessante o trabalho que vocé realiza e vé que os companheiros gostam...
Nocé faz aquilo e vé funcionando, e o pessoal aplaude...” (Mauricio Pereira -

Assistente de Cenografia - Cargo: Auxiliar de Comunicacéo)

... Indispensavel o espirito de equipe, onde cada integrante, desde ©
motorista, direcdo... todos tiveram presenga marcanie... Foi tambem um
trabatho de altissima qualidade. A mim, como profissional, sé deu orguiho e
satisfacdo. Como eu, tenho certeza que todos gue trabalharam na peca
senfem o mesmo que eu orgutho e satisfagdo..” (Jo&o Tavares Carril -
Autor, Diretor e Ator Personagerm. Mestre de Cerimdnias - Cargo:

Especialista e Recursos Humanos)

Propésito

Construir um propdsito comum € outro fator importante que sustenta o
Quadro. A nao-observancia desse fator pode levar as pessoas a ficarem
confusas e perdidas, empregando as suas energias nos mais variados

sentidos, e, muitas vezes, contrariando os interesses da organizagao.
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“... Figuel emocionado... a gente fica muito contente... um fazia uma coisa, o
outro fazia outra coisa... no reldgio, todo mundo ajudou...” (José Maria O.

Costa - Leandro L. Santiago - Cargos: Carpinteiro / Marceneiro)

*... Tudo que aconteceu de negativo foi colocado abaixo, porque o grupo era
muito unido... Ninguém pensava s6 em si. Quando se pensava, era em nivel
de grupo..." (Paulo §. Ramicelli - Ator -~ Personagem: Piug - Cargo: Analista

Financeiro)

".. E, em todos os momenios, no plangjamento, eu percebi que aguela
equipe estava comprometida. Estava com uma vis&o clara de onde queria
chegar, e também que havia um coleguismo muito grande onde ali ninguém
queria ser o melhor ator, mas sim um componente de wm grupc que gueria
passar uma mensagem para todos os funcionarios da empresa...” (Antonio
Paulo de Oliveira - Equipe do Projefo Bandeira, hoje Escritdrio da Qualidade

- Cargo: Técnico Especialista em Planejamento)

Muitos dos participantes colocaram véarias de suas histdrias de vida no

trabatho, gsobretudo os atores, quando da criac&o dos personagens.

Aparentemente, nada de novo, mas, quando se trata de uma empresa com
uma cultura em que as atividades técnicas prevalecem sobre as demais (em
virtude da natureza de seu negocio) & mais, sendo esse trabalho pioneiro
na Eletropaulo e de caracteristicas ndo usuais até entdo, as pessoas ficaram

céticas quanto a contribuicdo que esse recurso poderia oferecer.

A sua realizag8o tornou-se um desafio, sobretudo porque estavamos no
micic da implaniagio do Programa da Qualidade gue sofria um grau
consideravel de resisténcia por parle das geréncias e também dos

empregados. Contudo, foi realizado,
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0 entendimento apresentado pelas pessoas tornou evidente o grau de

conscientizacao para encarar de frente as mudancas que estavam por vir.

0 texto interpretado foi t&o bem assimilado fecnicamente pelos atores que
eles passaram a enriquecer sua representacio, tornando cada apresentacdo

do espetaculo cada vez mais viva.

Usava-se como pano de fundo situacdes dos setores no seu dia-a-dia, sem
contudo desviar-se do tema nem prejudicar o objetivo proposto. N&o era

necessario decorar o texio.

Havia uma forte consciéncia do papel de cada um no processo, muito
embora 0s componentes da equipe fossem bastantes heterogénecs em
conhecimenios técnicos e intelectuais. Dessa forma, o sentimento de
igualdade e o espirito de cooperacdo, somados as habilidades de cada um
dos empregados, evidenciaram o resultado final na execucdo do projeto

Bandeira no Palco — Plug.
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5 - CONCLUSAQ

Dentro dos pressupostos defendidos ¢ pregados pela gestdo da qualidade
total, gue consiste em oferecer o melhor para os clientes, acionistas,
empregados e ac meio ambiente, fica claro gue a participagdo das pessoas

torna-se imperativa no processo.

Ora, se esse contexto & verdadeiro, fica uma duvida: Por que os programas
da quahidade em geral frazem em sua estrutura paginas e mais paginas
carregadas de mefodologias, técnicas e ferramentas, visando & melhoria
continua dos processos técnicos e administrativos e seus indicadores &, no
entanto, quando se referem a questio do ser humano, encontramos grandes

lacunas com relacio aos aspecios comportamentais?
Em suma, a guem se desting a qualidade?

Quem faz a qualidade?

As pessoasl

Partindo desse raciocinio, devemos fazer com que as acdes dos programas
de gestdo da qualidade concenfrem seu foco nas pessoas. Por isso,
entendemos que a base para a gestdo da qualidade concenira-se em fatores
ligados diretarnente ao comportamento do empregado. E isto que propomos
no QUADRO CONCEITUAL (figura 1.1).

Para tanto, utiizamos a experiéngia vivida na produgio da peca teatral
Bandeira no Palco - Plug como um veiculo de conscientizagde. O Quadro
proposto se aplica ndo s6 a esse instrumento de conscientizagdo, a peca
teatral, como também a outras tecnicas que visem transmitir 08 conceitos da
Qualidade Total.
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O que pudemos observar foi a determinag&o das pessoas,
independentemenie de suas alividades, cargos e remuneracao,

empenhando-se para que o frabalho resultasse no melhor possivel.

O conhecimento do projeto por parte dos integrantes ¢ o objetivo que ©
trabalho estabelecia de tal sorte foram incorporadoes pelos integrantes da
peca gue originaram um esforgo coletivo, consolidado na presenga concreta

da motivacdo, comprometimento e envolvimento dos empregados.

Observamos que essa motivagdo das pessoas estava ligada ao trabalho
desenvolvide nesse projeto cénico no qual cada membro da equipe se
identificava com o que fazia. Todavia, ndo se verificava a mesma vitalidade
nas tarefas para as quais elas foram confratadas ou nos cargos que

ocupavam na empresa naguele momento.

Como havia um espirito latente de equipe, a pronta disposi¢do por parte das
pessoas permitiu que os obstdculos fossem superados. O clima de
coleguismo e integracio reinantes nesse projeto possibilitou a todos um
crescimento interno, seja profissional ou pessoal, em virtude das situagdes

apresentadas.

Observamos também o surgimento de varios lideres, & medida que o projeto
avangava para uma nova etapa, independentemente de seu grau de

intelectuahdade.

A visdo compartithada de todo 6 processo, o conhecimento € o entendimento
dos conceitos abordados na peca refletiam-se na platéia de maneira positiva,

uma vez que ndo prevaleceu a adogéo do texto decorado.

As reactes das pessoas foram reveladoras © suficiente para acreditarmos na
utilizacdio da arte cénica como meic de conscientizagdo e até mesmo de

desenvolvimento e treinamento dos empregados.

A impartancia do Significado & do Propdsito na Gestéo da Qualidade



81

Goacius8o

-

Para atrair 0s empregados para a atividade {eatral, & interessante que o
roteiro da peca tenha ligagdo ou retrate a cultura da empresa e que os

personagens criados tenham o esteredtipo do corpo funcional.,

Em geral as organizagbes demonstram pouca sensibilidade para assunios
que dizem respeitc as questdées humanas, Por isso, constata-se gque téo
grave guanto a falta de perspeciiva das pessoas seja a sua insatisfacdo com
o que realizam, pois elas ndo se identificam com o que fazem. Fica claro que
as pesspas, tende seus valores e crencgas, que s30 parte infegrante do
significado, respeitados, fransferem para suas atividades empenho e

gualidade.

Portanto, o grau de comprometimento encontrado nesses funcionarios, ao
contrério do que se pensa, & suficiente para interferir na imagem da empresa,
o que é um forte molivo para mais do gue nunca as organizacles se
empenhassem em dessenvolver nos empregados algo maior gue oS
conduzam. Algo que fagca as pessoas convergirem para um danico rumo. A
criacdc de um proposito e t&c fundamental quanto viver a sua propria

existéncia.

E preciso que a empresa busque clareza nesses propésitos, divulgue a todos
0s seus empregados seus propoOsitos e, sobretudo, que ela alinhe o seu
proposito ao de seus empregados, de forma a obter uma consciéngcia da
relacéo entre o ambiente de trabalho ¢ as pessoas, resultando num clima

siNérgice positivo.

Quando a organizacdo ndo permite a parlicipagdo das pessoas nos
processoes, cobindo sua atuagdo e tolhendo sua criatividade, somando-se a
isto a visdo de curto prazo, a relacdo enfre o interesse da organizagao e os
anseios dos empregados fatalmente resultara em conflitos, os quais, em

gitima analise, ocasionardo perdas para ambos os lados.
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6 - Estudo de Caso - Apéndice

A EMPRESA

A ELETROPAULO, maior distribuidora de energia elétrica da América Latina,
fundada em 1899, sucessora da antiga THE SAOQ PAULO TRAMWAY,
LIGTH & POWER COMPANY LIMITED, atende a 78 municipios, em uma
area de concessao de 21.168 km correspondenie a apenas 0,25% do
territdrio nacional. Nela esta ¢ maior parque industrial da América Lating,
responsavel por cerca de um quartc do PIB brasileiro, gerado por
aproximadamente 20 milhdes de pessoas (ELETROPAULO Qualimeiria,
1894) (ELETROPAULO Relatério Anual da Administrac@o, 1995), servidas
por mais de 5,9 milhdes de ligagbes. Com a taxa média de expansao
estimada em 3,5% ao ano, o consumo de energia devera atingir © montante
de 85.114 GWh na area de concess@o no ano 2.000. E com quadro de
pessoal de 17.000 empregados. Como empresa de economia mista &
subordinada & Secretaria de Energia do Estado de S&o Paulo. Sua missac é
ASSEGURAR O FORNECIMENTO DE ENERGIA A COMUNIDADE,
CONTRIBUINDO PARA O SEU DESENVOLVIMENTO SOCIOECONOMICO
E TECNOLOGICO e tem como valores permanentes :

— Ao consumidor, razdo central de existéncia da ELETROPAULO, devem
ser dirigidas todas as a¢des para sua plena satisfagéo.

-~ Assegurar aocs empregados, maior patrimbnic da ELETROPAULO,
respeito, valorizag8o e desenvolvimento, buscando sempre o equilibrio
entre seus direitos e seus deveres.

— Assegurar aos acionistas a preservagéoe e 0 justo retorno do capital
investido.

- Promover o desenvolvimenio e o bem-estar da Comunidade e atuar na
preservagac e meihoria do meio ambiente,

— Manter com os sindicatos e entidades representativas de empregados,

legalmente constituidas, didlogo pautado no respeito mituo,
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~  arantir aos fornecedores relacionamento com base na austeridade,
transparéncia, respeito e justica.

~ Atuar, quando couber, para o aperfeicoamento da legislacde e das
orientacdes do Poder Puablico, visando atender as caracteristicas e
necessidades da ELETROPAULO.

Deslanchou no inicio de 1992 a preparacio da Empresa para a modernidade
e competitividade, imposicdo dos novos tempos, em gque as exigéncias do
mercado 880 cada vez mais sofisticadas e em que, pela nova legisiacio do
setor, o valor das larifas & fixado pelo custo, sem garantia de remuneracio
para as distribuidoras. (ELETROPAULO Qualimetria, 1994)

O PROGRAMA DA QUALIDADE

Como ioda mudanga exige o comprometimento e a parceria de todo corpo
funcional e gerencial, era necessario estabelecer uma Bandeira, cujo
significado era o alinhamento dos pensamentos e esforgos. Afinal,
modernizar implica em mudangas culturais que s acontecem se vistas como
necgssarias por todos (18 - ELETROPAULO, Qualimetria, - Eletropaulo
Compromisso com a Qualidade & Compromisso com o Desenvolvimento),

A Bandeira foi adotada valendo-se da uma analise dos ambientes interno e
externo & Empresa, da conjuntura do Pais e do setor elétrico e perspectivas

para 0s proximos anos.

Dois grupos foram formados para desenvolver o trabatho :
Grupo |, composto por dezenove membros - superintendentes ¢ assistentes
executivos - ficou com a responsabilidade de recomendar, priorizar e orientar

o plano.
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Grupo Hl, com cem gerentes de todos os niveis hierarquicos e representantes

de associagdes de classe ¢ do CRE - Conselho de Representantes dos

Empregados da Eletropaulo, teve a incumbéncia de desenvolver as

propostas. Nesses grupos, foram representadas todas as diretorias.

Como resultado do primeiro trabalho, os Grupos | e i propuseram uma

Bandeira, cujos objetivos sdo | Como Razéo de Ser da Empresa - a busca

do desenvolvimento da sociedades, a satisfagdo dos clientes. Como

Condigbes Internas - qualidade e

produtividade,

tecnologia e

comprometimento do corpo funcional (ELETROPAULO Qualimetria, 1994),

como mostra a figura 1.9,

J

BANDEIRA
(CONTEUDO}
Razéo de Ser da Congigdes
Emprasa Infernas
. e ; Compromediments
Dasenvoivimento Satisfacio dos Qyalidades .
da Seciedads Clientes Produtividade J Tecnalogia gsn%gs;i
FIGURA 1.9

0O contetido da Bandeira foi ratificado e escolhide o lema - Compromisso

com o Desenvolvimento .

Para o desenvolvimento da Gestdo da Qualidade a Eletropaulo adotou uma

Politica da Qualidade, que estabelece 0 gue se segue.
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A Eletropaulo adota como Politica da Qualidade o compromisso de satisfazer,
com minimo custo, as necessidades e expectativas de seus clientes, por

meic do continuoe aprimoramento de seus servigos e rapidez de atuacio.

Esta politica foi aprovada pela alta administrag@o e o corpo executivo da

Empresa.

A condigZo basica para o desenvolvimento da Bandeira e sua efetivacdo ¢ o
comprometimente da alta administragdo e de todo corpo gerencial, assim
coma o respeifo a inteligéncia e a capacidade que cada empregado tem de

transformar o seu dia-a-dia, aprimorando-o constantemeante.

Por que introduzir a Gestdo da Qualidade ? A resposta a essa pergunta se

traduz em dois obietivos:

e a longo prazo: sobrevivéncia da organizacéo
e a curto e médio prazos. melhoria continua dos processos e redugdo dos

cUSIOS.

“‘Para a Eletropaulo fazemos qualidade gquando satisfazemos as
necessidades e expectativas dos clientes’. (ELETROPAULQ Qualimetria,
1594)

A implementacéo da Politica da Qualidade e dos macro-objetivos se deu por

meio de duas frentes de atuagio:

—  Administragdo do dig-a-dia

-~ Administrac@o smpresarial.

¢ Administracdo do dia-a-dia: esta frente propde que cada superintendéncia
funcione como uma micro-empresa e, para tal, é necessario que cada
segmento de sua unidade conheca profundamente as suas atribuiches e
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que cada gerente, com a sua equipe de trabalho, estejam preparados para
conduzir o dia-a-dia com eficiéncia. E passam a gerenciar seus processos

{produtosfservigos).

» Administraciio empresarial: Convergéncia de todos os segmentos da
organizacdo para atinglr as metas empresariais (ELETROPAULO
Qualimetria, 1994).

A preocupacéio, desde o inicio do Projeto Bandeira era criar um sistema de
divulgac@o que mantivesse 0s empregados informados sobre o seu
andamento, e que fosse um canal aberto para a participago de todos. A
cada etapa do processo em andamento foi divuigada a acdo a ser
desenvolvida, o seu desenvolvimento e os resuliados obtidos. Fazem parte

do sistema:

s cartazes: Bandeira/Lema, Politica da Qualidade e 0$ carlazes referentes

as diversas etapas do processo,

» adesivos, selos e jornal da qualidade e outros.

Para propiciar a formagdo e o desenvolvimento dos seus empregados, a
Eletropaulo manteve, de forma permanente, um plano de treinamento que se

articulou de forma sistémica e abrangente,

O Projeto Bandeira introduziu 08 conceitos da gqualidade na Empresa pela
dissemina¢@o do projeto & de sua filosofia, a todo o corpe gerencial da

organizagao.

A estratégia para transmitir todo programa de treinamento foi a de utilizar os
facilitadores de cada area para a sxecugdo dos cursos e a formagdo de

equipes de treinamento.
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Os facilitadores tém um papel fundamental na implementacao e efetiva¢do da
Gestdo da Qualidade, como o de consultor interno junto as suas respectivas
superintendéncias e elo de ligacdo enfre a sua area e a coordenacio do

Projeto Bandeira.

BANDEIRA NO PALCO - PLUG

A adogdo de uma estratégia aliernativa denominada BANDEIRA NO PALCO,
resultou na criagéo e ulilizacéo de uma peca teatral - Plug - com o objetivo de
disseminar os conceitos bésicos da qualidade, tais como a gualidade pessoal,
cliente interno, externo, fornecedores, INSUMOS € recursos, pProcessoes,
produios e servicos. De maneira desconfraida, e scbretudo cultural, a
Empresa mostrou a fodos 0s seus empregados a necessidade de despertar e
conscientizar as pessoas sobre a reaslidade atual, para reverem suas

posturas, no senfido de adotarem um novo comportamento,

A constituicdo do roteiro e dos personagens da peca obedeceria a alguns

pressupostos, tais como :

* observar a cultura da empresa;
s enfatizar o tema Qualidade e seus conceitos;

s vivenciar situacgdes do dig-a-dia das pessoas.

Este trabalho foi desenvolvido totalmente por empregados da Empresa. A
peca teairal foi apresentada nos iccais de trabalho € em alguns municipios da
area de concesséo da Eletropaulo. A sua esiréia se deu a 15.08.1984 na
sede central da Empresa. A Pega Flug realizou 21 apresentagbes nos 4
meses em cartaz, alcancando um publico de mais de 3.000 pessoas,

correspondendo a 13% do seu quadro de pessoal.
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O perfil do publico que assistiu ao espetaculo era muito heterogéneo e
compreendia executivos, gerentes, operacionais e visitantes de outras
empresas. Cabe destacar que uma das apresentacdes foi exibida em um

ambiente aberto com a presenca de mais de 850 pessoas,

A PECA TEATRAL - PLUG

A acédo transcorre durante um evento da Eletropaulo, onde se pretende
realizar um enconiro sobre Qualidade. Para {al, foram convidados diversos

patestrantes representativos de alguns segmentos da sociedade.

A intencdo inicial € mostrar que o tema Qualidade ja € uma realidade e esta
sendo analisado e estudado pelo mundo com interesse cada vez maior.

Entretanto, logo no inicio, uma das lendas da Empresa toma corpo e surge o
Espirito Protetor da Empresa -~ Flug, que se apresenta depois de um longo
sono para antecipar e avaliar 0 surgimento dos conceitos da qualidade na
Eletropaulo. A presenca de FPlug aitera substancialmente o evento, pois ele é

visto apenas pelo mestre de cerimbnias.

A partir desse momento a pega veicula uma de suas principais mensagens,
além dos conceitos da qualidade: o ser humano, mesmo com suas limitacbes
naturais pode melhorar seu trabalho e, consegientemente, o ambiente ao

seu redor.

Os personagens se delineiam em funcio dessa mensagem original, S&o eles:

MESTRE DE CERIMONIAS -~ Receptive as mudancgas, tenta fazer uma
apresentacdo de qualidade mas & forgado a interferir varias vezes para
controlar a participagdo de Flug e as confusdes que ele mesmo,

inconscientemente, pode criar.
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PLUG - E o Espirito Protetor e tem como objetivo auxiliar a todos sempre &
de qualguer maneira. Mas esquece que € invisivel, somente visto pelo Mestre

de Cerimdnias. Isto cria momentos cdmicos,

LIZA LIGHT - Colunista de sociedade que irata da qualidade pessoal, mas
completamente inconsciente de que € “‘maravilhosa” para ela mesma.
Entretanto fala sobre qualidade, entende de qualidade, falhando apenas em
acreditar estar o tempo infeiro “agradando”.

ANDRES TOTOO - Lider religioso africano, que se encarrega de transmitir
05 conceitos de clienteffornecedor interno, carregade de cacostes e,
juntamente com suas seguidoras, apresenta seus conceitos, dancando a

cadsa instante.

LAWRENCE DA SILVA - Um grande canastréo, discorre sobre o concetio de
processo e gue se julga ator de grandes méritos. Também ele sabe, e muito
bem, do que estd falando, mas sua necessidade de representar o leva a

cometer exageros que se tornam cdmicos.

DONA PEPA PAPA - Traz em sua receita os conceitos de insumo e
recurses. Maternal, doce, terna, dona de restaurante, apaixonada por
culinaria, também se empolga com o tema qualidade e o transporta para a
cozinha, fazendo comparagbes entre insumos ¢ recursos, Nio € muito dada a
palestras oficiais. Tem-se a impressao de que ela esta sempre na cozinha e e
dessa forma que age. Plug, para desespero do Mestre de Ceriménias, adora

seus biscoltos,

TONINHO DO LIVRO SANTO - Um pregador de ruas, prega schbre a
presenga do medo das pessoas em seus locais de trabalho e também os
conceitos de produto e servigo. Ex-empregado da Eletropaulo, viu a fuz e
saiu em pregagio. Sabe, baseando-se nas escrituras, gue Qualidade € o

caminho. Mas é um fanatico, e seus adeptos tAo ou mais que ele,
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ARAUTO DO BEL - Um velho empregado da Empresa que ndo se reciciouy,
nao participou dos treinamentos, nunca se interessou por gualidade. Caduco,
miope, fez uma coisa s6 a vida inteira; ler o Bel (Boletim interno da
Eletropaulo).

Ao final da pega surge 0 momenio da foto. Fiéis a si mesmos, 0s
personagens criam enorme confusBo ate se postar em ordem para o
fotografo. Mas o resultado, apesar de fudo, é da mais alta qualidade.

O INiCIO

A idéia era utilizar a arte cénica para conscientizacdo dos empregados,
transmitindo os conceitos basicos da Qualidade Total na organizagio como
um todo. Desta forma, o corpo funcional receberia as informagies sobre os

conceitos numa linguagem descontraida e ladica.

O DESENVOLVIMENTO

Foram tracados as necessidades centrais da produgdo do projeto: depender
dos recursos que a Empresa dispunha; ser realizado pelos proprios

empregados; e desenvolver 0 seu plansjamento.

De inicio, a definicdo do que se prelendia transmitir, ou seja, quais os
conceitos que deveriam ser explorados nos textos dos didlogos e, em
seguida, a criac8o do esbogo dos personagens. Saia entdo a primeira versio

da pega.

Um profissional que ja desenvolvia algo semelhante em assuntos referentes
a seguranca no trabatho e que dispunha de uma vasta experiéncia nesse {ipo
de trabalho, seja dirigindo, interpretando ou escrevendo roteiros, foi

convidado a participar do projeto.
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Ao apresentar o projeto, aceitou de pronto & contribuiu incorporando ao
trabalho uma histdria que guardava ha oito anos. Era uma histdria que ele
vivenciara no inicio de carreira na Empresa e que vinha ao encontro do

proposto. A peca recebia 0 seu segundo toque.

Definida a segunda parte, a seguinie era recrutar ¢ selecionar os atores
(empregados). Selecionados o0s atores, apresentamos o projeto a todos, o
seu objetive, suas dificuldades e sobratudo como seria a forma de atuar.

Distribuidos os personagens a cada ator. Mestre de Cerimbnias, Plug, Liza
Light, Andres Totoo, Dona Pepa Papa, Lawrence da Silva, Toninho do Livro
Santo, Arauto do Bel e deixando-os & vontade para que dessem sugestbes

ne projeto. A peca ganhava o seu terceiro togue.

O passo seguinte seria a criagdo do cenario e dos elementos cenograficos.
Apresentado a esse grupo todo o projeto, determinou-se a condicdc de
trabatho dos atores, ou seja, a sua total participacio com sugestdes em todo
projeto. Esse grupo era composto desde artistas plasticos até assistentes de

cenografias. A peca sofria a sua quarta versao.

Também quanto 8 execucdo do cenaric pelos carpinteires, marcensiros €
pintores, houve o apoio destes profissionais que contribuiram com as suas

sugestdes.

Foi fundamental também a participacdo das pessoas que integravam a
equipe de transportes que entendera o objetive do projeto e prontificou-se a
qualguer momento colocar © pé na estrada.

A ESTRATEGIA DE TRABALHO

A estratégia utilizada era simples e desafiadora. Simples porque era
apresentado o projeto como um todo, para todos 0s componenies do grupo,
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apresentarem sugesibes. Uma estratégia desafiadora porque havia ¢ risco de
se perder o foco principal do frabalho, tendo em vista a participacdo dos
envolvides. Todos sabiam o que estavam fazendo, para que e, para quem,
sendo sempre ouvidos em suas manifestagdes.

A OPERACIONALIZAGAD

Paralelo a essa estratégia de trabalho, ocorriam, nos andares vazios €
abandonados do Edificio Alexandre Mackenzie, 0s ensaios, realizados em um

clima de cooperagao, confianga, discipling, uni&o e respeito acs colegas.

0Os integrantes procuravam apoiar o companheiro em todos 0s momentos.
Porem, havia uma ou outra pressao de algum gerente que ndo entendia o

objetivo do trabaiho.

Um bom exemplo de interacdo foi o relacionamento de um artista plastico
recem-chegado 2 area de comunicagdo, com 0S assistenies, marceneiros,
carpinteiros, pintores e atores ¢ com toda a equipe de execucdo, de forma

amistosa.

Apods a conclusdo do projeto do cenario, esses colaboradores foram para as
oficinas gerais da Empresa para a execugao do cenario. Essas pegas eram
compostas de uma replica de um relogio antiguissimo londrino e mais uma

tigela, biombos e cubos.

Agul, a parlicipacdo se deu logo de inicio na apresentacéo do projeto, quando
o gerente de departamento das oficinas gerais deu a sua contribuicdo: uma
sugestao para as pecas - tigela, facilitando o seu movimento no palco € a

cessio de um mostrador de horas auténtico da epoca para o reldgio.
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Ao chegar a fabrica, o projeto foi exposto aos marceneiros, carpinteiros e
pintores que iam executar o trabalho. As suas sugestdes foram aceitas e

colocadas em pratica, o que é mais importante.

0O wrabalho tinha seu prazo de conclusdo esiimado pelo seus gerentes de
departamento e de secBo em duas semanas, 0 que ira ficar proximo a

estreia.

Havia uma preocupacao do grupo, pois faltava o artista plastico realizar a
pintura da tigela e dos péndulos do reldgio e mais o tratamento em verniz,
porque havia a necessidade de se realizar alguns ensaios com o cenario

mais os elementos cenograficos.

Na primeira semana, as pec¢as do cenario estavam prontas e a caminho do
local onde seria preparado o acabamento. Sustentados pelo espinto de
equipe, os participantes reuniram-se em regime de mutirdo e, em algumas
horas a mais, sem a solicitag@o da geréncia, eles concluiram em tempo habil

aqueta gue poderia ser mais uma ordem de $ervigo.

importante lembrar que estas acles ndo apresentaram ganho de horas
exiras, mas sim a determinag¢do de cada profissional aguele projeto.

A ESTREIA

Obedecendo mais uma vez a cultura da organizaco, a apresentagdo do

espetaculo inicialmente era para 0s executivos e corpo gerencial.

Das pesscas que parliciparam desta fase do trabalho, pouquissimos
conheciam as técnicas ou metodologias da Qualidade Total No entanto,
estes fatores ndo foram decisivos, devido ac comprometimento, envolvimento

e a busca de um propdsito comum.
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A Peca Flug teve a sua estreia em 15.09.1994 na sede central da Empresa e
realizou 21 apresentagdes, com 4 meses em cartaz, alcancando um publico
de mais de 3.000 pessoas, correspondendo aproximadamente 18% do
guadro de pessoal da Empresa. Estas apresentacfes foram realizadas nos
jocais conforme mostram as figuras 2.0 e 2.1 .

QUADRO DEMONSTRATIVO

Legenda

* Bairros do Municipio de S&o Paulo

FIGURA 2.0
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MAPA DE CONCESSAO DA EMPRESA

PROJETO BANDEIRA
Bandeira no Palco “Plug”
Pé na estrada

FIGURA 2.1

A importancia do Significade e do Propésifo na Gesido da Qualidade

L4



2l

Estuda de Caso - Depoimentos

6.1 - DEPOIMENTOS

Aqui estdo descritos os depoimentos, as percepg¢fes e vivéncias das

pessoas que participaram deste processo coma um todo.

Nome: Andre Luiz M. Pacheco - Ator
Cargo: Auxiliar Administrativo

Personager. Andres Totoo

‘Eu quena primeiramente falar que esse trabalho foi © mais boniic & mais
feliz da minha vida. Acho que o Flug foi um momenio méagico para todos,
desde tanto para aqueles que fizeram uma pega ou outra, como para quem
trabalhou na menor parte dele até aquele que estava a frente. Fico muite
saudoso. Esse trabalho foi feito 2 base de muita unido. O Plug, no meu ponto
de vista, vocé naoc fazia para aparecer, vocé queria dar algo de melthor ao
seu companheiro que esiava ali trabalhando com vocé e fazia parte desse
mesmo {odo. Eu frabalhel como se fosse um presente que eu estaria dando
para 0S8 meus amigos, para agueles que estavam comigo ac meu lado.
Passoas {40 diferentes, num espago tao curto de tempo, tiveram um
entrosamento {30 grande que a gente via muito vocé ver o seu parceiro
melhor a cada trabaiho sempre evoluindo. Quando ia fazer o Plug, o meu
papel original era fazer um ajudante de padre. Eu estava tentando, tentando
& buscando chegar a fazer aqueie papet da melhor maneira possivel. 86 que
um ator, depois de um certo, tempo saiu do grupo. Guem dirial Eu de
ajudante de padre acabei pegando um dos papéis principais da pega. Ai que
eu senti. Puxa! Que bom! Meu trabalho esta comecando a crescer e au vou
fazer o methor que puder. Acho gue n&o foi 36 meu desejo. Foi 0 desejo de
todo mundo. Todo mundo na peca sempre viu, iss0 que ey ja falei. Todo
mundo queria ver o bem-estar do companheiro, o trabaltho partir do inicio,

sempre evoluir, nunca deixar o seu trabalho. O ponio € nunca retroceder,
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mas avangar, para gque houvesse uma qualidade maior & melhor para as
pessoas. Unido de grupo, o Plug foi legal por causa disso. Ninguém se
importava em carregar ou varrer ¢hdo. Sei la se o Carril ou gqualquer um
falasse “...vocé vai precisar limpar o banheiro hoje com uma escova de
dente, garanio que irta ter a maior briga para quem iria limpar primeiro. Sabe,
C amor que a gente tinha neste trabalho era td0 grande que a gente ndo
media conseqiéncias para ¢ que ia fazer, seja iss0 ou aquilo, aquilo outro,
entende? E uma coisa assim. E...como eu falei, visando o bem ndo s6 de
fulano sicrano ou beltrano, mas de todos, tudo isso acho que fol importante
no Piug. Sabe o interesse nao estava em seu nome brilhar. Era no trabatho
ter sucesso. Os mesmos atores que estavam atuando eram os mesmos que,
as vezes, estavam bmpando o palco. Os mesmos que estavam ajudando a
descarregar os moveis eram 08 mesmos gue estavam a confeccionar as
coisas. Ninguém media esforcos para o bem do trabaltho. Sabe, isso foi

bonito no Plug |, isso fol interessante”.

Nome: Mania Inés T. Creditio - Atriz
Cargo. Analista em Recursos Humanos

Personagem: Liza Light

*...um sonho que foi realizado... . Nés enfrentamos muitas dificuldades. .. .
Muitos ndo acreditavam no trabaiho...mas as pesscas i@m se apaixonando
pelo trabalho... . Todos nos nos encaixavamos... de um jeito que aconteceu.
Foi muito bom! Eu estou falando com muita emogdo... . Foi muito bom! ... .
Para mim, foi uma coisa inesquecivel Quando as pessoas tém vontade de
fazer as coisas, mesmo com muita dificuldade de produzir alguma coisa... .
Esse Programa da Qualidade me ensinou muita coisa... . Eu fui além das
expeciativas que eu mesma poderia dar... . O que mais valeu...foi gue n&o
houve autoritarismo. Foi um trabalho onde todo o mundo foi ouvido... . Todos
nos palpitamos... . Todos eles de uma maneira ou de outra, numa escala
maior ou menor, foram aproveitados, eu acho. Isso fez do trabalho o seu

grande sucesso. A abertura, a transparéncia, os objetivos eram claros...”.
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Nome: Milton Paima - Ator
Cargo: Auxiliar Administrativo

Personagem: Toninho do Livro Santo

“Boa tarde, & uma satisfac@o revivendo de nove a pega que nos
apresentamos aqui na Companhia... . Eu fiquel assim j& de inicio muiio
satisfeito, pelo convite que deram para participar desta peca, e parece que
cada personagem foi escolhido de acordo com cada um... . Eu gostei muito
do meu personagem... . Foi um trabalho de unido...além de colegas de
trabalho, eramos como irm&os... . Esse personagem se encaixou em mim. Eu
congegui transmitir muitas alegrias e mensagem para muitos funcionarios da
Eletropaulo e ndo sd da Eletropaulo. Algumas pessoas de fora que
assistiram nosso irabatho como convidados e passaram essa mensagem
para propria empresa que eles trabalham... . O trabalho em equipe ¢
importante, ajuda a vocé se sentir melhor... . Foi uma experiéncia assim gue
eu acho gue ndo vou conseguir passar de novo agui na Eletropaulo. Foi uma
experigncia acho unica... . Eu fiquei assim até comovido... . Hoje em dia a
qualidade de trabalho é importantissima ... . Vocg ficar 8 bitolado nagquele
assunto, vocé ndo consegue produzir methor, vocé ndo melhora de trabalho,
..ndo melhora seu ambiente pessoal. Nao adianta fazer tudo aquilc por
normas... . Vocé tem gque apresentar algo a mais... . N6s lamos em busca das
coisas... . Era um frabalho em equipe... . A compreensao é impoartante, a
alegria e as tristezas também... . Nos convivemos tudo isso juntos e isso af

valeu muito para todos. Serviu de experiéncia ...somos irméaos do teatro..”.

Nome: Antonic Paulo de Oliveira - Equipe Projeto Bandeira (hoje Escritdrio

da Qualidade) Cargo: Técnico Especialista em Plangjamento

*Estou aqui para falar um pouco de um trabatho que foi desenvolvido no ano
passado, gue fol uma peca teatral - Bandeira no Palco, que, um colega nosso
coordencu e nos, em termos de  equipe, colaboramos com ele em

determinados momentos desse projeto... . Bom, eu acredifo que em primeiro
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lugar, para vocé ter qualidade em tudo que vocé faz, na sua vida, no seu
lado profissional, vocé tem gue fazer com o coragdo. Eu acho que aij foi 0
pontc de partida desse trabalho. O que guer dizer que todos aqueles que
foram convocados a participar desse trabalho em primeiro lugar estavam
comprometidos com o resultado, comprometidos com o desempenho desse
frabalho. Porgue o objetivo era estar passando o tema da Qualidade Total
para todas agquelas pessoas gue estdo tendo contato inicial com alguns
conceitos da qualidade estarem assimilando de uma forma facil aqueles
conceitos que a peca iria passar, em termos de uma peca, em termos de
humor e que retratava a verdade, o cotidiano do nosse profissional do dia-a-
dia do trabalho de cada um. E num determinado momento, eu comecei a
perceber que ina dar certo esse trabalho, como deu, porque, em primeiro
jugar, foi passado a todos da equipe e ficou muito claro qual era missdo, o
objetiva de se chegar , e mais, todos foram orientados no sentido de
participar de uma forma democratica, de uma forma participativa, onde todos
puderam dar suas opinides, sugestdes, criticas construtivas enfim, E, em
todos 0s momentos, no plangjamento, eu percebi que agquela equipe estava
comprometida. Estava com uma vis8o clara de aonde queria chegar, e
também que havia um coleguismo muito grande.  Ali ninguém queria ser o
meihor ator, mas sim um componente de um grupo que queria passar uma
mensagem para todos os funcionarios da empresa, no caso a Eletropaulo. E,
no decorrer de toda a elaboracio do trabaltho, em todas as etapas, a gente
percebesu tambem que todas as dificuldades foram suplantadas com maior
franglilidade porque todos estavam imbuidos de tentar resolver os
problemas da melhor forma. Entdo, todas aguelas dificuldades que
ocorreram durante a elaboracéo, ou seja, equipamentos, a parte de roupa, a
parie de palco, os proprics funcionarios passaram a colaborar da melhor
forma, entdo isso contribui para que ? - Para que a equipe de forma
participativa chegasse ao resultado e atingisse o seu objstivo, que eu
acredito que foi atingido. Tanto € 0 sucesso da pecga que varias empresas
estiveram aqui para assisti-la e foi recomendada inclusive para estar
passando em nivel até de aprendizado em outras empresas, em areas de

treinamento. Ent&o eu estou até um pouco assim entusiasmado. Estou
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falando aqui porque eu vi que, realmente, quando vocé faz um trabalho com
o coracdo, com dedicacBo e estd muito claro para vocé onde vocé quer
chegar, esta muito claro para vocé qual o objetivo, essa visdo que foi
passada, entéo’fimu muito facil para o pesscal. Independente de qualquer
dificuldade, todos estiveram participando e o resultado foi o que nés vimos
aqui. o sucesso tolal. Toda a geréneia, todos s funciondrios que
participaram num  universo muito  heterogéneo, vamos dizer assim,
entenderam a mensagem , assimilaram aonde nds queriamos chegar com
esse frabalho. E isso veio contribuir muito para o Programa da Qualidade da
Empresa. Por gque?. Porque de forma simples e objetiva foram passadas
merisagens. Entdo, finalizando, acho que a minha contribuic@o aqui & nesse
sentido: que qualidade é uma atifude e isso foi demonstrado muito nesse
trabalho, onde todos participaram com o coragao, de uma forma bem aberta,
democratica, onde de uma idéia surgiu um irabalho, onde resultou num
sucesso para toda a Empresa, inclusive alavancando o Programa da

Qualidade da Empresa, que, na época, era denominado Projeto Bandeira...”.

Nome: Maria Thereza G. Motta - Treinamento

Cargo: Analista de Recursos Humanos {Psicdloga)

“A pega foi muito mais do gue eu esperava. Por outro lado, era de esperar
850 mesmo, em se tratando de uma equipe composta por Carril, figura
histdrica, homérica, divina, maravithosa, com Andrezinho, o fantasma, vocé,
enfim o pessoal todo muito bom. O critéric de escolha dos atores foi muita
adequado e coerente, num momento muifo oporfuno, em que pessoas,
algumas pessoas, estavam se empenhando em lutar pela qualidade e luter
pele aprimoramento da qualidade na Empresa, porque qualidade ja existe
pelo aprimoramento da qualidade. Essas pessoas, profissionais
competentes, lutando contra uma corrente que sempre se opde ao
progresso, sempre se opfe as mudancas, sempre se opde ao squilibrio,
Entdo, a peca veio exatamente a calhar, porque esses profissionals estavam

fazende um trabalho de treinamento para a empresa visando uma methor
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gualidade de atendimento . A pega, com seu conteudo lldico, trouxe
mensagens belissimas, profundas, e de tudo que mais ainda me chamou
atencgao foi exatamente o fantasminha, pois ele veio corroborar a idéia que
eu tenho sobre comunicacio. As pessoas falam | falam, falam e nfo dizem
absolutamente nada. Ele nao abriu a boca, mas a sua comunicacéo foi
perfeita, fol profunda, foi coerente, foi auténtica, foi verdadeira. O seu
siténcio falou na alma mesmo, falou fundo e isso me deixou muito
impressionada mais uma vez com o problema - ou com a falta de problema —
da falta da comunicacdo. Os personagens se comportaram
aspontaneamente. Nao se inibiram com os colegas, 0 que acontece muitas
vezes, Para o publico desconhecido, a pessoa fica mais descontraida. Para o
publice conhecido, fica nibida. Todos cumpriram muito bem © seu papel
Jprincipalmente porque cumpriram com espontaneidade, com naturalidade e
se limitaram as regras featrais. Entéo foi uma peca absolutamente excelente.
As mensagens foram perfeitas e, além da mensagem, j& falei sobre a
cormunicagdo. Todos se lembram do fantasminha, a mensagem de que
quantas vezes nds permitimos que as coisas antigas fiqguem velhas, o que é
uma grande incoeréncia, porque, as vezes, 0 novo & € velho, o antigo
continua novo. E uma diferenca entre o antigo e o velho, © novo € ©
moderno. Muitas coisas nessa Empresa s&0 abandonadas como muitas
coisas na nossa vida sd&o abandonadas. Nés precisamos mudar a todo
instante. Mas o mudar ndo significa abandonar o que ha de bom no passado,
& preciso deixar raizes que sirvam exatamente para que nds cresgamos cada
vez mais. A peca resgatou também isso, o reldgio abandonado, os fantasmas
que aparecem na Empresa, e fantasma para lembrar o clima, a energia que
existiu visivelmente no pessoal gue estava trabalhande na pega, cuja
energia de autenticidade, de amizade, de respeito por si proprio até
emanava, iransmitia essa mesma energia para gquem estava assistindo o
grupo. Nés podemos perceber o clima de cortesia, de solidariedade, de
afinidade, de respeito. Também fem muito, tem {udo a ver com a gualidade.
Talvez um dos maiores empecithos da qualidade organizacional seja
exatamente isso, &ssa falla essa, auséncia de coleguismo, de respeito, de

abnegagdo, de tranglilidade que gera todo um clima, uma energia até
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cosmica que favorece um bom trabalho. Por isso ¢ trabatho de vocés
também foi muito verdadeiro. Teve um resultado além de satisfatorio, por
es8a energia gue pairava no ar e g ajuda na qual gque ninguém quer se
sobrepor a ninguém, gue é bem o oposto do que infelizmente acontece em
nossa bEmpresa em alguns momentos ou com algumas pessoas. Quanto a
parte psicolbgica da pega, ela calou na alma de cada um guando ouvi alguns
colegas que assistiram. Todos encontraram, além do clima iadico, além da
brincadeira, & mensagem gue cala no coragéo e que nos faz lembrar
exatamente aquele pensamento. ¢ essencial € invisivel aos nossos olhos.
Esse momento ndo foi porque era muito visivel acs olhos, ou levava a peca
avante. O que levantava a peca o que enaltecia a peca, era a sinceridade
do coleguismo, da ajuda, da colaboracio, sendo mais uma vez coerernte com

o tema..”.

Nome: Eng. Marcos de Oliveira Guerra - Grupo Técnico - Projeto Bandeira
{Mestre em Qualidade — Unicamp)}
Cargo, Gerente de Departamento de Engenharia Civil

“A peca Bandeira no palco - Plug - no meu modo de entender, constituiu uns
dos trés melhores momentos do Programa de Qualidade da Eletropaulo. O
programa da Eletropaulo comegou no primeirc momento, com a motivacgo do
corpo gerencial para a modificacdo do estado de coisas, do estado de
penuria em que essa Organizac@o passava, acerca, aproximadamente, de
quatre anos atrds. O segundo momento foi a elaboracdo das acles
imediatas, quase como uma decorréncia do segundo. As agbes imediatas
eram aquelas agdes que precisavam ser feitas de qualquer maneira para que
a empresa pudesse sair de uma siluacdo desfavoravel, em que os ponto
fracos eram sempre ressaltados e os pontos fories eram eliminados. Parecia
que a empresa nao iria mais superar a sua possibilidade de sobrevivéncia,
No entanto, essas acfes imediatas foram paulatinamente desenvolvidas por

pessoas que, antes de resoiver o problema da Empresa, buscavam resolver
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seus préprios problemas de auto-afirmaco ou auto-negagéo da missao da
Empresa. Foram muito importantes essas agbes, em algumas, principalmente
aquelas gue tinham o cunho de qualidade, como, agio No. 4, agdo No. 10,
acdo No. 11, que é uma fase seguinte negou de ceria forma todos 08
resultados e dai para frente o Programa de Qualidade na Eletropaulo
comegoy uma fase anulando a outra.  Enitre as acGes imediatas e a
administra¢@o do dia-a-dia surgiu 0 Bandeira no FPalco que tentava explicar o
que era a acdo No. 4. Nela se procurava determinar quem eram os clientes,
quais eram 0s fornecedores, qual era a missdo, quais os indicadores de
produtividade e fatos esses que, embora sejam de extrerna simplicidade, no
casc da Empresa, passou a ser uma coisa problemaética porgue conceitos
antigos estavam se chocando com novos conceilos, inclusive de
reengenharia. Essa pega trouxe algumas novidades: a primeira delas,
embora a gente ndo tenha participado de nenhuma das fases, 0 assunto era
discutido e era comentado e sempre se esperava sugestdes e colaboragbes
de iodos. Deu para perceber issp. Por varias vezes, essa pega foi
comentada, discutida a metodologia, como & gue se faz, quais s&o os
conceitos, e tudo que era possivel ser discutido: a arte cénica, o talento dos
atores, o talento dos autores, promotores e diretor. 1sso era uma coisa gue
ficou reservada para uma surpresa positiva, quando fomos assistir a peca,
em termos de conceitos, passagem de conceitos. Eu ndo conhego nada que
tenha sido efetivo, mais eficaz no Programa de Qualidade da Eletropaulo.
Mesmo nas fases subseqglentes ao Projefo Bandeira, 0 Programa da
Qualidade da Eletropauio sempre ficou claro que aquilo que de mais afetivo,
aquilo que mais marcou até hoje, foi o Bandeira no Palco ¢ a sua
divuigacio dos conceitos basicos da qualidade a respeito do gue € insumo,
0 que € recurso, o que € processo, quem & cliente |, cliente interno, cliente
externo, fornecedores, enfim todos os conceitos basicos para gque uma
Empresa possa se destacar daquela condicdo inicial de quem néo tem a
menor proposta de melhoria da qualidade para uma posicloc de maior
competitividade e produtividade. Entao outro aspecio muito importante € que
@88e programa, a0 contrario do proprio  programa que estava inserido,

procurou preservar a culiura da Empresa naquilo que era maior, mais
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aessencial. Provavelmente o Programa de Qualidade da Eletropaulo se
ressentia de preservar a cultura da Empresa com o desenvolvimento do
conceito de qualidade, coisa que nesse projeto da pega Bandeira no Palco
foi possivel observar e no resiante, nas outras iniciativas, néo. Ficou sendo
talvez o primeiro € o ditimo marco do Programa de Qualidade da Eletropaulo
hoje desacreditado. As agfes imediatas foram detonadas em fungfo da
administracdo do dia-a-dia, que, por sua vez, foi tambem destituida de
continuidade, quando passamos para gestdo da adminisiragdo. Acho que
[$80 mesmo, ¢ nome, cada uma dessas iniciativas, matava a anterior. A
Onica que nao conseguiram matar, a que conseguiu sobreviver pela
participac@o de todos, pelo envolvimento, pelo sentido pratico de comunicar
dentro da cullura da Empresa com aqueles que aqui trabalham, foi essa
paca. Eu coloco, em resumo, 0s irés momentos importantes do Programa de
Qualidade da Eletropaulo, sendo o primeiro a formulacdo, a idéia; depois, as

acGes imediatas; e depois a pega Bandeira no Palco...”.

Nome: Eng. Igor Priadko - Facilitador - Oficinas Gerais - Projeto Bandeira

Cargo: Gerente de Divis&o Tecnica e Mecanica

“Eu quero relatar um pouco do histérico da gestdo da qualidade na empresa
na Eletropaulo. Como vocés sabem, o mundo sofreu grandes mudancas
depois da introdugdo da gestdo da qualidade pelos japoneses © pelos
americanos. Com ¢ passar dos anos, a influéncia japonesa na gestdo da
gualidade foi no mundo inteiro. E nds e a Eletropaule, como nao podia deixar
de ser, também tivemos que partir para isso para poder competir com o
mundo, 0 mercado nacional e também o mercado emergente... . O inicia da
gesté&o da qualidade na Empresa foi desenvolvido com muito amor por
pessoas que se dedicaram de corpo e alma a essa atividade. Com o passar
do tempo e apds treinamentc por empresas externas ¢ com egquipes nossas
internas, a gestdo da qualdade foi crescendo e culminou com esse
espetaculo maravilhoso que foi o Plug, a pega gue mostrava o dia-a-dia da

Empresa € mostrava os conceitos principais utilizados na gestdo da
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qualidade. Conceilos tipo ‘empregado € responsavel pela gualidade”, “a
qualidade & pessoal”, as definicdes do que é cliente , cliente interno |
externo, o0 que & fornecedor, INsSuMo, © que s&0 recursos |, 0 que s&o
procassos.  Enfim, tudo isso foi apresentado na pega de uma maneira muito
interessante e cbmica. Houve uma dedicacdo plena dos empregados da
smpresa que deixaram de atuar nas suas proprias areas de fazer os seus
afazeres particulares... . Todas as pesscas da superiniendéncia de oficinas
gerais & de todas as outras areas participaram de uma maneira bastante
efetiva na formataghe da pega. E também todas as pessoas da
syperintendéncia de oficinas gerais participaram e assistiram. Alids, a

Empresa toda assistiu a peca...”.

Nome: Eng. Arnaldo Silva Neto - Grupo Técnico - Projeto Bandeira
{Mestre em Qualidade — Unicamp)
Cargo: Gerente do Departamento de Relagbes com a Industria (hoje

Superintendente de Oficinas Gerais)

“...se elas (pessoas} fossem emocionalmente tocadas para i$s0, nada se
conseguiria fazer e terceiro a maior dificuldade dentro de um ciima até ruim,
deniro da Empresa, um clima de descredito, um clima de motivacao, um
clima de desentendimento, de toda sorte, tentar levar para as pessoas uma
conscientizacao que a gualidade era fundamental e era isso gue a gente
tinha que buscar e era por isso que a gente tinha que brigar, e dentro de
toda estratégia que a gente tinha montado... . Veio a ideia da pega que foi
recebida com uma certa surpresa, que era uma coisa nova, era uma idéia
inusitada... . De uma certa forma eu diria até com um certo descrédito da
possibilidade de que aguilo tivesse um éxito. Qual ndo foi a nossa surpresa,
quando um belo dia nos fomos convocados a assistir a primeira
apresentacdo, o treinamento, vamos dizer assim, a primeira verséo da peca.
O que eu mais me recordo € que ao final da pega 0 sentimento que tinha era
um misto primeiro de uma certa perplexidade, porque o nivel gque a peca

saiu, o nivel de qualidade técnica, o nivel de mensagem de conteldo {écnico
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foi fantastico, muito acima da expectativa. Segundo, se o propodsito inicial
dela era transmitir conceitos, ela exirapolou em muito. Ela, alem de transmitir
08 conceitos, atingiu o emocional das pessoas. Um outro ponto que foi
marcante para mim foi ver o nivel de comprometimento das pesscas gue
estavam participando da pega. £u me lembro que quando chegou no final da
peca e eu que naturaiments sou um camarada jJa um pouco mais emotivo,
agstava me segurandc e ndo conseguia. Estava comecando a escofrer
fagrimas pelos olhos. A coisa foi muito tocante e naguele momernto eu
lembro que eu olhei para cara da Cida (Ceordenadora do Projeto Bandeira) e
falei para ela se com © nivel de mensagem, 0 nivel de emocao que essa
peca esta transmitindo, esta frazendo para o pessoal, a gente ndo conseguir
chacoalhar 0 pessoal, chacoalhar a equipe, no sentido de conscientizacio,
de motivacdo, de despertar para qualidade, ndo tem mais o que possa
mexer. O gue deu vontade de fazer no momento foi de abragar um por um
dos participantes da pecga, dar um beijo em cada um , e falar gente,
obrigado, & pouco. O que vocés estdo fransmitindo, 0 Gque vocées estao
ajudando a gente nessa luta € uma grandeza para implantacio da qualidade
na empresa. E uma grandeza... . Até hoje, dois anos depois, ja dentro de um
outro contexto, que eu particularmente estou vivendo hoje em ouira area,
com outra equipe e que a gente vem fazendo um trabalho voltado a
gualidade, até como estrategia de sobrevivéncia da area... teve aspecto
muito interessanie, apesar da pega ter sido levada ha dois anos. Quando nods
COMecamos a conversar com a equipe, a nossa equipe que €
predominantemente operacional, sobre quais eram os aspecios que a gente
finha que levar em consideragdo, quais eram 0s aspectos que a gente tinha
gsta permaneniemente com © nosso foco alerta a preocupacdo com o
cliente.. g impressdo imediata que nos deu foi 0 seguinte ninguem estava
falando ali de alguma coisa nova. Os conceitos que @ pega conseguiu
transmitir, o0s valores que a peca conseguiu lransmilir para equipe
permaneceram, tanto € que 80 em fungdo desse conhecimenio, desse

sentimento, desse emocional... i880 ficou latente nas pessoas..”.

A imporidncia do Significada ¢ do Proposito na Gestio da Quatidade



167

Estudo de Case - Dapojmantos

Nome: Triana E. Costa Cassoli - Atriz
Cargo. Técnica em Quimica

Personagem, Dona Pepa Papa

*...[Foi bom trabalhar nesse tipo de projeto. Para mim foi muito legal porque
ey sou uma pessoa acho que facil de lidar. Entdo, quando houve esse
convite da parte do Frankiin {Coordenador e Produtor) e da parte do  Carril
(Diretor)... Para mim foi muito bom porque a area humana para mim € muito
gostosa, um negdcio legal de trabathar. Entéo, esse projeto na empresa foi
assim que pioneiro, nunca tinha acontecido esse tipo de coisa, Eram
pesscas de dreas diferentes que nunca tinham ficado juntas, que ndo se
conheciam... . Foi uma experiéncia muito gostosa de ser vivida pelo seguinte:
as pessoas astavam unidas. Eu ndo sei se foi 0 astral de todo mundo que
era muito bom, ou a forma como foi coordenado. Eu ndo sei que foi
reaimente o que acontecewy, que juntou todo mundo... . Estavamos sempre
rindo. Ninguém queria atropelar ninguém, estavamos sempre trabathando da
mesma forma, um construia e ajudava a construir o outro. Era como se
gstivesse fazendo um prédio. Um era responsavel pela parte de parede, um
era responsavel pela parte de fabricar 2 massa, o outro era responsavel
pelos ferros que iam segurar a estrutura... . Esse projeto para mim foi
interessante pslo seguinte @ brincando, eu estava envolvida na peca,
brincando nés conseguimos aprender o basico scobre qualidade. Agora,
tivemos que estudar também ... para gente poder construir o personagem ...
. Para mim z importancia desse projeto fol que eu cresci na mmha vida
dentro da Empresa. Profissionalmente aprendi a fidar com pessoas de areas
diferentes, a lidar com um pouco da qualidade,

Falando com relagBo a pecga.., ninguém esta vendo o que sio 0s
bastidores gque a gente chama de coxia, &€ nés somos empregados da uma
Empresa... . N&o somos pessoas profissionais de teatro, mas a gente vive a
representacao nagueles momentos. A gente tem que enfrar no clima de
teairo, porgue a gente estd vivendo nisso. Assim, naguele momento, € com
se fosse uma Eletropauic & parte. N3o, agora nos somos atores de teatro... .

A gente estava sempre apresentando aquela mesma pega, mas um diando &
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igual a0 outro, porque dependia muito da platéia. E horrivel vocé pegar, por
exemplo, um funcionario que estd 13 digitando o dia inteiro no micro , ou ele
esta o dia inleiro levando pape! para & , para ca, ou o dia inteiro mexendo
num poste e, de repente, senta ele num teatro. Agora, vocé vai ver teatro, De
repente, vocé pegou ele no clima dele de trabalho e jogou num teatro. Entdo
o cara ndo t& acostumado... . Eu gostaria de agradecer esse Carril
maravilnoso que foi um cara muito legal que, além de ensinar a genie a
frabalhar em peca teafral, que € uma coisa que a gente t& crescendo,
ensinou a gente tambem a comer em restaurante fino... . Foi muito bacana
conhecer todo mundo. Eu queria dizer que apesar dessa distancia que a
gente tem agora, vocés moram todos no meu coragdo, Isso é sincero... . Eu
queria mandar um beij&o para todo mundo e falar que foi muito legal, mas

muito legal trabatharmos juntos, € que nds crescemos...”.

Nome: José Maria Q. Costa - Leandro L. Santiago

Cargos: Carpinteiro / Marceneiro

“...Figuei emocionado... a genfe fica muito contente ... um fazia uma coisa |, ¢

oulro fazia outra coisa ... no reidgio todo mundo ajudou...

Nome: Paulo S. Ramicelli - Ator
Cargo. Analista Financeiro

Personagem: Plug

“...Eu fazia o papel do Flug, que era uma coisa meio complicada. Plug era
um fantasma. kEle ndo falava nada. Eram apenas gestos, carecas, caras e
mascaras. Entdo ¢ dificil de vocé saber se esta fazendo a coisa certa. Com o
tempo, com as apresentaches, eu percebia que realmente o pessoal
entendia a mensagem que eu queria passar e isso era muito
importante.. tanto que o meu apelido acabou ficando Plug... . Eu ensalava na

minha casa. N80 da para ficar s0 na Empresa... . Tudo que aconteceu de
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negativo foi colocade abaixo, porque ¢ grupo era muito unido... . Ninguém
pensava s6 em si. Quando se pensava, era em nivel de grupo. Tiveram oS
ponfos negatives, tiveram muitos pontos negativos, mas com o tempo isso
foi passando & hoje o que fica s80 as coisas boas, a unido, a
compreensdo... . Esse trabalho para mim foi uns dos meihores trabaihos que
eu ja fiz em nivel de Empresa, uma coisa que a gente levou um contetdo
fantastico & sérig para toda Empresa..uma coisa que eu tive um grande
prazer de estar fazendo. Eu sO guardo os momentos maravithosos.., . O
engracado, depois de toda essa atuacdo que a gente fez nesse trabalho na
Empresa & gue as pessoas passam por nds e ficam colhando para gente com
uma cara assim “sera que ey conhego essas pessoas de algum lugar” ? Na
verdade, ele nos assistiu e dali uns 5 minutos: “vocé nd@o fez o Plug” 7 - é
uma coisa que também te da uma certa satisfagdo pessoal e profissional...
porgue & uma coisa que gosto. Esse trabalho dependeu de todos do

grupo...o nome desse trabalho para mim é Jodo Tavares Carril ...

Nome: José Wantuil de Andrade - Sonoplastia

Cargo. Técnico em Transportes

“Bem, a pe¢a Bandeira no Palco  tinha o objetivo principal de passar os
conceitos, a mensagem de qualidade... . Usou o proprio espirito da
qualidade para conseguir produzir... . Obviamente, como qualquer trabalho
de equipe, tem de haver o coleguismo, 0 companheirismo, a solidariedade. E
contando com essa solidariedade, eu acho que uma parte até importante da
peca foi a sonoplastia, pois a caraterizagdo dos personagens tinha como
ponto chave a musica. Entdo, a musica é algo muito importante... . Para que
o publico entendesse bem, a misica dava vida ags personagens, e nessa
parte acho que me sai muito bem... pois eu nunca fui sonoplasta. Eu apenas
gosto de musica. Eu gosto de teatro... . Eu imagino que a minha atuacéo
tenha sido favoravel para ¢ bom andamento da peca, tenha feito parte do

sucesso da pega... . A participacio da equipe com um so objetivo, ou seja,
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tem de haver a solidariedade entre os companheiros. 1830 foi 0 que norteou o
Bandeira no Palco. O principal fator talvez de sucesso, dessa maneira de
passar mensagem de qualidade, afravés da encenacgio ..tenha sido o
coleguismo. Néo havia disting8o entre a producio, a diregao, os atores. Nao
havia estrelismo... . Todo pessoal estava se colocando no mesmo nivel... .
Foi um fator preponderante para o sucesso da peca para gue tenha
alcancado seu objetivo...”0 espirito da qualidade baixou na equipe”. Foi um
trabatho reaimente de equipe e muito gratificante... vocé vé o resultado e vé
que as pessoas estavam entendendo a mensagem gue Nnos estavamos
passando... . O processo da produgdo da peca teve um aspecto um pouco
diferente da producdo de qualquer peca. Por qué 7 - Bandeira no Flaco foi

produzido por funcionarios da Eletropaulo.., *.

Nome: Roberto Juste - Coordenacéo de Cenotécnica

Cargo: Analista em Comunicacio e Coordenador do Setor de Cenotecnica

“Foi um trabalho muito gratificante, apesar das dificuldades... . Mas o gque
realmente vingou foi a garra de todo esse pessoal, fol a vontade de ver um
projeto que desde o inicic parecia bem elaborado e a infeng&o das pessoas
em realizar... . Ele ndo era prioritario para a geréncia da Empresa, mas a
vontade e a realidade que mostrava o roteiro desse trabalho fez com que nds
futassemos para ele ser realizado... . Apesar de contra eles, ndo interferiam
na liberdade de executar o trabalho. Entdo isso foi um fator que agjudou para
que a gente se empenhasse e usdssemos horarios fora do nosso horario de
trabalho. Nossas sugestdes foram muito bem aceitas. Tudo era resolvido de
uma ceria forma em grupo... . Fol uma coisa realmente de garra do
pessoal.., um tfrabalho um tanto quanio desacreditado em termos de
resultado. Ja na sua primeira apresentacao ele foi uma coisa assim diferente
do que as pessoas pensavarm... . O trabatho nasceu de baixo para cima, ele
foi feito de baixo para cima, todas as atividades ali contempladas foram feitas

com a pura boa vontade dos participantes, e todo esse empenho, reaimente,
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inclusive esses contras que levavam, na ocasido, fazia com gue cada vez
mais a gente se empenhasse em gue aquilo fosse uma prova da capacidade
de cada um. Entdo, realmente, cada personagem , cada pessoa que
trabalhou, cada detalhe foi muito bem feito... . Nos tinhamos que provar que
gramos capazes de fazer um frabalho e muito bem feito. Essa foi a
temndtica... . Tanto os atores, quanto a parte cenotécnica, a propria criacdo
do trabalho... . Tuda isso nascia de deniro de cada um ... . Uma Empresa do
tamanho da gue nds trabalhamos, com as condigdes que ela tinha, nds
tvemos que conseguir patrocinio de “empresinhas” que acreditavam naguilo
gque a gente estava fazendo... . Que as empresas gue tém um porte grande
cologuem nas suas geréncias cabecas de porte grande. As que tém um
porte pequeno coloquem em suas geréncias cabecas de porte grande,
porque sé com o porie grande de cabeca, de pensamento e de idéias é que
uma empresa pode seguir em frente, porque se nado fosse isso realmente ©
projeto ndo teria sido executado. As pessoas deram tudo de si para a
Empresa, quande o corpo gerencial que simplesmente pregava aquilo que
eles queriam gue fosse: conceito de qualidade, conceito de atendimento,
conceito de respeito ao funcionario... ndo dando ao grupo nenhuma diretriz
do encaminhamento do trabalho. Na realidade, a licdo desta vez saiu do

alung pro professor”,

Nome: Mauricio Pereira - Assistente de Cenografia

Cargo. Auxiliar de Comunicaco

“Gostei da minha atuac@o na pega Plug. Achei bastante interessante e me
esforcei na medida do possivel. . . Vocé faz um trabalho € ve que as pessoas
gostam... . Para mim fol inferessante o trabalho que vocé realiza e vé que os
companheiros gostam... . Vocé faz aquilc e vé funcionando e o pessoal

apiaude. Para mim foi legal.,.”.
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Nome: Eng. Mario Sylvio Mosareli - Facilitador da Superintendéncia de
Distribuicio Sudoeste - DD

Cargo:. Gerente de Divis&o de Projetos — Osasco

“...Eu era facilitador da superintendéncia. A gente até estava numa reuniao
de facilitadores, quando desci para ver o ensaio eu achei aguilo tudo
maravilhoso. Eu falei sera que é nessa Empresa que estd acontecendo isso?
Porque o suporie que eu sempre vi para este tipo de atividade foi téo
pequeno! BEu vi uma coisa tdo bonita, nascendo tdo trabalhada, o pessoal
com tanta garra, com ianta esforgo indo fazer a coisa, dando tudo de si,
esquecendo seus problemas para atuar daguela maneira. Eu falei assim:
“Esta ai o principio da Qualidade”. Esté dentro da pessoa, esta nascendo.

Eu figuel muito sntusiasmado com este trabalho depois de pronto. .. .

Nome: Jodo Tavares Carril - Autor, Diretor e Ator
Cargo: Especialista em Recursos Humanos

Personager: Mestre de Cerimbnias

“Eu trabalnei durante 40 anos na Eletropaulo. Agora, estou aposentado e
um dos meus uitimos trabaihos na Eletropaulo foi exatamente uma peca
chamada Plug, onde nds criamos, dentro do Programa da Qualidade que a
Empresa estava implantando nessa ocasido... . Cada palestrante teria uma
mania, teria uma personalidade especifica puxando para © risoc, para o
cHmice, para fransmitimmos, airavés do riso , através da comédia esse
principio, Sempre foi de nossa opinido de gque o riso &€ melhor forma de
comunicar... . Eu fenho conhecimenio de algumas histdrias, de algumas
lendas, de algumas coisas folcloricas da Empresa e uma dessas histérias
dizia respeito a um espirito protetor... . Nesse conto, nessa lenda que eu tive
conhecimento, guando ed tinha 15 ou 18 anos, gquando eu tive conhecimento
disso, nos bolamos entdo os figurinos. Também nds damos aplausos muito
grande as mamé&es de nossas afrizes que se encarregaram de fazerem 0s

modelos... . Realmente, um irabalho gratificante... . Foi uma atitude pioneira
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que se atreveu... . Onde ele se apresentou foi um sucesso total... . Quira
surpresa gratificante foi a apresentagao para aproximadamente 80 empresas.
Um momento que eu considero historico, dentro nosso viver dentro da
Eletropaulo, que fol extraordinario o absoluto e definitivo espirito de equipe,
que norteou foda nossa programacio. Nac houve um dia, durante um
momento, que nos ouvissemos de algum integranie, fosse responsave! pelo
palco, responsavel pelos ensaios, responsavel pela dire¢d0 que no caso era
sy, pela apresentacdo, ndo ouvimos uma reclamacdo sequer. NoOs ndo
tivemos um momento de ma vontade, todos dispostos a se empenhar ao
maximo para que Plug essa pec¢a da Qualidade fosse o que efetivamente foi,
um sucesso... . Indispensavel o espirito de equipe, onde cada integrante
desde © motorista, direcio. .todos, tiveram presenca marcante... . Foi
também um trabatho de altissima Qualidade. A mim, como profissional, so
deu orgutho e satisfacdo. Como eu, tenho certeza que todos que trabaltharam
na peca sentem ¢ mesmo que eu: orgulho e satisfagdo... . Dificiimente vou
esquecer de vocés na vida. Tchau pessoal, que a gente esteja junto algum

¥

diag”,
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6.2 — ANEXOS
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O elenco: André Pacheco, Paulinho Ranicelli, Triana Cassoli, Roberto de Souza, Milton Palma (acima) e
Inés Creditio, Jodo Carril (em baixo, ao centro) sonoplasta: José Wantuil (em baixo, a esquerda)

produgdo: Marcos Franklin (em baixo, a direita).

A estréia 15.09.1994... platéia: diretores, executivos e geréncias.
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“Plug” e o Mestre de Cerimdnias ... a histéria da empresa.

Liza Light...qualidade pessoal.
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Andres Totoo... cliente e fornecedor interno / externo.

Dona Pepa Papa... insumos e recursos.
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Toninho do Livro Santo...eliminagdo do medo...e conceitos de produto/servigo.
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SOM : José Wantuil de Andrade - ATGE

NARRAGAO: Carlos Eduardo M. Simdes - PR
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Rogério Hein - PCPT

EXECUGAO : Nelson Maghara - OGOUC
José Maria O, Costas - OGOUC
Paulo Bertone - OGOUC
Braulino Bispo Femeira - OGOUC
Leandro L. Santiago - OGOUC
Joaguim J. Nogueira - OGOUC
Alexandre Turetia - OGOUC
Leonardo Boraceni - OGOUC
Rubens Tufano - OGOUC
Tuguo Miotim - OGOAT
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CARICATURAS
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7 - RELAGAQ DE FIGURAS

FIGURA 1.1 - QUADRO CONCEITUAL

FIGURA 1.2 - CONCEITO DO TRIPLO PAPEL

FIGURA 1.3 - TRIANGULO DO SERVICO

FIGURA 1.4 - TRIANGULO DE SERVICO INTERNO

FIGURA 1.5 - MULHER

FIGURA 1.6 - PIRAMIDE — Empowerment

FIGURA 1.7 - LIMITES DE AUTORIDADE

FIGURA 1.8 - COMPARTILHAR AUTORIDADE - Empowerment - MOLEDQ
DE APLICACAO

FIGURA 1.9 - DIAGRAMA - CONTEUDO DA BANDEIRA

FIGURA 2.0 - QUADRO DEMOSTRATIVO

FIGURA 2.1 - MAPA DE CONCESSAO DA ELETROPAULO
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