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RESUMO

RIBAS, M. H. N. Uma ferramenta para avaliagao do treinamento como suporte
para a gestao de qualidade. 2003. 313 f. Dissertacao (Mestrado em Engenharia de
Produgdo) - Programa de Pés-Graduagao em Engenharia de Produgao, UFSC,
Florianépolis, 2003.

Dentro do ambiente de complexidade que as pequenas empresas enfrentam no mundo dos
negoécios, as exigéncias de competitividade determinam que os profissionais que
representam a organizagdo tenham resposta para os anseios dos clientes, através de
produtos e servigos de qualidade. Essa qualidade significa tomar decisbées, conhecer
produtos, servicos e processos, apresentar solugdes e corrigir problemas rapidamente.
Baseando-se no exposto definiu-se o objetivo geral: desenvolver e validar uma ferramenta
para a avaliagdo do treinamento como elemento suporte na implantagdo de gestdo de
qualidade da pequena empresa do ramo metal mecéanico. Neste contexto extraiu-se a
problematica: O treinamento é uma ferramenta eficaz para a implementar um sistema de
gestdo de qualidade? O referencial tedrico demonstrou que o treinamento pode se tornar
uma ferramenta capaz de auxiliar uma administragdo que no contexto organizacional
valoriza os elementos: cultura, sensibilizacdo e educacdo. Entendendo que esses fatores
sdo essenciais para os condicionantes da gestdo de qualidade serem assimilados, torna-se
essencial que todos os atores envolvidos estejam habilitados a ter a visdo compartilhada e
um pensamento sistémico da empresa, através do processo de interagcdo, que vai se
constituir a base para as pessoas e o0s processos praticarem acdes de melhoria continua
que levam a um Sistema de Gestdo de Qualidade. A pesquisa classificou-se como
aplicativa, qualitativa e descritiva. Foi aplicada nas pequena empresas do ramo metal-
mecanico do municipio de Ponta Grossa. O instrumento utilizado para a coleta de dados foi
um questionario fechado. Os questionarios foram respondidos pelos responsaveis pela
administracdo. A analise dos dados baseou-se nos percentuais das respostas das perguntas
que correspondiam com as caracteristicas de cada variavel. As variaveis selecionadas
foram: Variaveis Dependentes (Processo educacional, Transformagdo da pratica
organizacional, Competitividade) e Variaveis Independentes (Melhoria na sistematizagéo,
Proatividade em lidar com inovagdes, Comunicagdo). Calculado o coeficiente de variacgao,
verificou-se que ha homogeneidade entre as variaveis com um alto percentual as respostas
positivas com média entre elas de 82,17%. Como conclusdo pode-se constatar que o
treinamento pode contribuir com o processo de aprendizagem, com a construcdo do
conhecimento e dos objetivos que possam ser referenciais da agdo profissional, levando-se
em conta que o processo educacional, as possiveis transformagdes da pratica
organizacional, o espirito competitivo da empresa, a busca pela melhoria, a proatividade em
lidar com mudangas e os canais de comunicagdo conseguem estabelecer espacos
facilitadores da aprendizagem das pessoas e espagos transformadores das aprendizagens
individuais em grupais e organizacionais. Evidéncias tratadas de forma empirica
demonstraram que na pratica da gestdo da pequena empresa, o treinamento € uma
estratégia que precisa ser valorizada e dinamizada no cenario organizacional. Para tanto, é
necessaria a participagao distribuida de toda equipe, de todas as pessoas da organizagao.
Esta condicdo é possivel através de processos de aprendizagem ageis, através de um
trabalho embasado em planos estabelecidos e conhecidos por todos, através do
compartilhamento de informacdes e da comunhdo de conhecimentos das pessoas para a
construgdo de um universo de conhecimentos comuns.

Palavras-chave: treinamento, gestdo de  qualidade, pequenas  empresas



ABSTRACT

RIBAS, M. H. N. A tool for evaluation of the training process as a support for the quality
administration. 2003. 313 f. Dissertation (Master's degree in Engineering of Production) -
Program of Masters degree in Engineering of Production, UFSC, Florianopolis, 2003.

Inside of the complexity atmosphere that the small companies face in the businessworld of
the, the demands of competitiveness determine that the professionals who represent the
organization have the answer for the customers' longings, through products and quality
services. That quality means to make decisions, to know products, services and processes,
to present solutions and to correct problems quickly. Basing on the exposed, the general
objective was defined: to develop and to validate a tool for the evaluation of the training
process an as element whichsupports the implantation of quality administration in small
companies of the mechanical metal branch. In this context the problem was extracted: Is the
training an effective tool to implement a system of quality administration? The theoretical
reference demonstrated that the training can become a capable tool to aid an administration
which values the elements in the organizational context: culture, sensitization and education.
Understanding that those factors are essential for the assimilation of the quality
administration conditions, it becomes essential that all the people involved are able to have a
shared vision and a systemic thought of the company. This is possible through an interaction
process, which will constitute the base for the people and the processes in order to take
actions of continuous improvement heading to a System of Quality Administration. The
research was classified as application, qualitative and descriptive. It was applied in small
companies of the metal-mechanical branch of the municipal district of Ponta Grossa. The
instrument used for the collection of data was a closed questionnaire. The questionnaires
were answered by the responsible by the administration. The analysis of the data based on
the percentile of the answers of the questions that corresponded to the characteristics of
each variable. The selected variables were: Dependent Variables (Educational process,
Transformation of the organizational practice, Competitiveness) and Independent Variables
(Improvement in the systemization, Arrangement in working with innovations,
Communication). The variation coefficient calculated, it was verified that there is
homogenization among the variables with high percentage of positive answers with average
among them of 82,17%. As a conclusion, it can be verified that the training can contribute
with the learning process, with the construction of the knowledge and with the objectives that
can be reference of the professional action. Taking into account that the educational
process, the possible transformations of the organizational practice, the competitive spirit of
the company, the search for improvement, the arrangement in working with changes and the
communication channels get to establish not only facilitative spaces for people's learning but
also spaces that can transform individual learning into group and organizational learning.
Treated evidences in an empiric way demonstrated that in small company administration
practice, the training is a strategy that needs to be valued and worthy in the organizational
scenery. For so, the distributed participation is necessary from every team, from all people of
the organization. This condition is possible through agile learning processes, through a
based work on established plans and known by all, through the sharing of information and
communion of people's knowledge for the construction of an universe of common knowledge.

Word-key: training, quality administration, small companies



1 INTRODUGAO

1.1 Relevancia

As pequenas empresas desde a década de 60 se inseriram no meio
econdbmico do pais como uma alternativa de grande capacidade de geragédo de
emprego e distribuicdo de renda — elementos de suma importancia para o
desenvolvimento do pais. Sua importancia foi de tal relevancia que a Constituicao
de 1988, reservou o artigo 179 que lhe da tratamento juridico diferenciado
(SABATOVSKI, 2000, P.116).

Paralela a importancia para o setor econdmico e para o desenvolvimento do
pais, no decorrer dos anos, também foi acontecendo, a “mortalidade” das pequenas
empresas’.

Mediante estes fatos s&o inumeros os estudos que investigam os fatores de
sucesso ou fracasso da micro e pequena empresa. Nestas investigagdes sobressai-
se a necessidade de uma gestdo de qualidade, pois 0os negocios estdo cada vez
mais globalizados, a competitividade € crescente e a mudanga uma constante.
Baseando-se nestas constatagdes que vém se tornando cada vez mais tacitas, o
universo empresarial das pequenas empresas tem observado a proliferagdo de
modelos prescritivos que visam o aumento da competitividade (maiores informacgdes
sobre pequenas empresas e gestao de qualidade, ver Apéndice A, parte 1 e 3).

Com o desenvolvimento da tecnologia, as pequenas empresas estao

sentindo o impacto da Gestdo da Qualidade Total (Total Quality Management - TQM)

' A “mortalidade das micro e pequenas empresas, principalmente no primeiro ano de existéncia, situa-
se em torno de 50%, sendo que somente 20% sobrevivem apds cinco anos. 36% das empresas
constituidas durante o ano de 1996, ja estavam extintas em abril de 1997. 47% das empresas que
haviam iniciado em 1995, fecharam ou desapareceram do mercado. (VIAPIANA, 2000, p. 2)
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e, em parte, isto é devido a pressao de grandes empresas das quais, muitas vezes,
sao fornecedoras. Estas empresas estdo interessadas nos principios da Gestao da
Melhoria Total (Total Improvement Management - TIM). Mediante isto, a atividade
empresarial das pequenas empresas necessita estar atenta ao mercado, buscando
nova postura, tornando mais efetivos os recursos disponiveis, para que possa
aumentar proativamente o volume de negdcios, estabelecendo uma gestdo voltada
para a melhoria continua e para uma melhor vantagem competitiva.

Para tanto, torna-se importante aprimorar os mecanismos da aprendizagem.
E através da aprendizagem que os sistemas vivos se aprimoram e aumentam sua
capacidade de sucesso. No meio turbulento em que as organizagdes se encontram,
a aprendizagem tem pelo menos dois papéis-chave: 1) permite que as organizagdes
rastreiem, filtrem, absorvam, processem, transformem e divulguem conhecimentos
de uma maneira mais efetiva, permitindo uma mudang¢a melhor e mais rapida, e 2)
permite a organizagdo aprimorar sua capacidade analitica sobre quais sdo os
conhecimentos relevantes para o seu sucesso, quando isso ocorre, onde, como e
porque mudar ou permanecer.

Nesse contexto, parte-se para o desenvolvimento da capacidade de
aprender das pessoas em todos os niveis da organizagdo, através de abordagem
que aprimorem o0s mecanismos da aprendizagem. A abordagem centrada no
elemento humano pode ser realizada pelo treinamento (maiores informagdes sobre
treinamento, ver Apéndice A, parte 2).

O treinamento permite alavancar quesitos necessarios para a aprendizagem
entre os individuos e as equipes de uma organizagao, desafia as crengas arraigadas
nas organizagdes e incentiva a busca de formas alternativas de reflexdo a respeito

da acéo organizacional.
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Esses elementos tornam relevante conhecer e avaliar a implementacao do

treinamento, bem como pratica-lo como forma de melhor compreendé-lo,

principalmente no contexto das organizagdes das pequenas empresas brasileiras,

onde ha poucos relatos sobre aplicagdes praticas e resultados obtidos com o
treinamento.

Neste sentido, neste estudo propde-se analisar a aplicacdo do treinamento

num contexto organizacional especifico, buscar uma compreensdo basica das suas

complexas inter-relacdes, bem como desvendar as possiveis repercussdes e

mudangas dentro do contexto da implementacéo.

1.2 Contextualizagado do problema

O éxito empresarial e pessoal € um ingrediente absolutamente essencial
para o progresso da economia de mercado. Para isto, é necessario que o papel do
empresario seja o de propiciar a quebra de paradigmas, estabelecendo novos
patamares econémicos e tecnoldgicos nas suas estruturas produtivas, sempre na
busca do lucro e da realizacao profissional e individual. Para tanto, o empresario
deve ser um empreendedor e incentivar em sua organizagdo o empreendedorismo
entre os seus funcionarios.

O Brasil é carente de empregos e para sanar esta deficiéncia de trabalho,
deve fomentar o progresso das empresas de pequeno porte no cenario nacional, na
medida em que tem sido observado um consideravel afluxo de novos personagens

no mundo dos negocios, desejosos de alcangar 0 sucesso em seus
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empreendimentos e em busca de trabalho relacionado ao atendimento de suas
necessidades basicas, tais como seguranga, familia, prazer e felicidade.

Para isto, é necessario o desenvolvimento da capacitagdo profissional,
sedimentando conhecimentos e qualificando aqueles que desejam planejar e criar o
seu proprio negocio, no contexto competitivo.

Exige-se dos iniciantes no setor empresarial, o conhecimento da histéria das
empresas constituidas e extintas e o fator condicionante da mortalidade das
empresas, por se tratarem de requisitos importantes para retratar a infinidade de
problemas empresariais que sao responsaveis pela alta taxa de "mortalidade" das
micro e pequenas empresas (ver Apéndice A, parte 3). Estando cientes destes
problemas, os empresarios podem preparar-se melhor, buscando um aprimoramento
de conhecimentos e de estrutura minima necessarios para tal. Esta procura significa
identificar os principais fatores associados ao insucesso no tipo de empreendimento
que se quer implantar e sanar as causas que ocasionam o fracasso de tais tipos de
empreendimentos.

"Fracasso" na cultura ocidental é forte e marcante - traz a idéia de derrota e
sofrimento. E a culpa deste fracasso € atribuida a inflagéo, os juros dos Bancos, ao
governo, a concorréncia sem ética, o mercado esta ruim, e tantas outras desculpas.
Os empresarios que tentam dar estas justificativas querem explicar o seu fracasso
culpando a "terceiros", sem atentar para seus proprios erros e suas caréncias
administrativas.

Os estudos que fazem analise comparativa das empresas quanto ao seu
perfil, postura e visdo empresarial, permitem uma compreensao melhor quanto a
capacidade de sobrevivéncia da empresa a partir do seu primeiro ano de atividades,

quando enfrenta os problemas ainda nédo conhecidos e, portanto, quando corre o
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maior risco de insucesso. A medida que a empresa vai adquirindo conhecimentos, a
sua probabilidade de obter sucesso no seu empreendimento aumenta, mas, ainda
assim, enfrenta o risco de extingdo, o que nao significa o fracasso do empreendedor
que podera ter sucesso em muitas outras areas (ver Anexo A).

Esses riscos revelam a necessidade do empreendedor entender que uma
organizagao esta inserida dentro de um sistema social sofrendo as influéncias do
mesmo. Portanto, ela deve funcionar como um sistema aberto a fim de desenvolver
sua inteligéncia através da aprendizagem e saber enfrentar as constantes mutagdes.
Passa-se a refletir diante de todo este contexto, pois a mudanga aparece nao so6
inevitavel, mas necessaria a sobrevivéncia.

Segundo Candido (1998), apesar das pequenas empresas procurarem
implantar programas de qualidade, os resultados obtidos n&o representam o
esperado pelos empresarios. Os empresarios, muitas vezes, procuram apenas
modismos no gerenciamento de suas organizagdes, sem entendé-los na sua
esséncia, e sem adequa-los a nova realidade do mercado, que requer que as
organizagdes despertem para a necessidade de um complexo e continuo processo
de transformacdes.

Segundo Pegogaro (1999), para que as empresas de pequeno e médio
porte oferegam produtos e servicos com qualidade, € necessario treinamento do
pessoal dos diversos setores internos da empresa. Sob a 6tica dessa necessidade,
define-se que o treinamento se torna uma ferramenta habil para sanar grande parte
das dificuldades que as pequenas empresas enfrentam atualmente.

Neste contexto, definiu-se o problema deste trabalho, colocando como
problematica: O treinamento é uma ferramenta eficaz para implementar um sistema

de gestdo de qualidade na pequena empresa?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Desenvolver e validar uma ferramenta para a avaliacdo do treinamento
como elemento de suporte na implantacdo de gestdo de qualidade da pequena

empresa do ramo metal-mecanico.

1.3.2 Objetivos Especificos

- Realizar uma revisao da literatura que identifigue o treinamento dos
recursos humanos como suporte para a pequena empresa implementar um Sistema
de Gestao de Qualidade.

- Estabelecer o interrelacionamento do treinamento com a gestdo de
qualidade a luz da literatura pesquisada.

- Apresentar e discutir os fatores influenciadores que delineiam a
importancia e necessidade do treinamento para as pequenas empresas.

- ldentificar os requisitos que favorecem o treinamento a obtencdo de uma
gestao de qualidade.

- Reconhecer os fatores que interferem no planejamento e execugao de um

programa de treinamento nas pequenas empresas.



26

- Pesquisar o nivel de conhecimento da pequena empresa, nos quesitos

necessarios para o recurso humano da organizagao contribuir para um Sistema de
Gestéo de Qualidade.

- Observar e descrever as reagbes dos gestores da pequena empresa

quanto a implementacdo do treinamento para a empresa executar uma gestdo de

qualidade.

1.4 Justificativa

A importancia das micro e pequenas empresas no contexto da obtencao de
renda do povo brasileiro € um forte motivo para o desenvolvimento da presente
dissertagdo, ainda sera mais, levando-se em conta a realidade vivida por elas no
mundo globalizado, que requer atualizacbes e competitividade, e aonde a mudancga
aparece ndo s6 como inevitavel, mas necessaria a sobrevivéncia.

De acordo com Krieck e Tontini (1999), a globalizagdo, que motivou nas
nagbes ajustes econbmicos exigidos pela derrubada de barreiras comerciais
internacionais e com isso promoveu alta taxa de desemprego, teve influéncia
relevante no setor empresarial ja que propiciou a multiplicagdo dos micro e
pequenos negocios. Também, as inovacdes tecnologicas e as transformacdes
sociais que passaram a dominar a sociedade contemporanea; mudou
significativamente a produgdo e a vida das pessoas. Grandes investimentos na
producao de tecnologias e de novas formas de gestdo trazem esperanga e sonho de

uma vida mais confortavel.
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As conseqliéncias desta transformacgao, por mais traumaticas que possam
ser para as sociedades, sao irreversiveis e s60 podem ser combatidas com novas
alternativas. E um processo que remete & Revolucdo Industrial, quando a maquina
substituiu 0 homem. Por maiores que tenha sido as lutas dos operarios e sindicatos,
por maiores que tenham sido a revolta da sociedade, a maquina veio para ficar, o
sistema produtivo mudou e a sociedade teve de moldar-se aos novos tempos.
Atualmente, o processo assemelha-se a esta época, de nada servirdo protestos ou
reclamacgdes. Na década de 1990, eram muitas as vozes que deploravam os efeitos
da globalizacido e do avango da tecnologia, acusadas de gerar desemprego em
varias regides, além de ameacar a ordem mundial por reduzir o poder de deciséo
dos paises e organismos internacionais em face do poder das grandes empresas e
corporacoes financeiras. Porém, estas vozes nao foram suficientes para evitar uma
transformacgéao radical em que a reprodugdo ampliada do capital em escala global, a
maximizagcdo da produtividade e de seu lucro, a nova divisdo internacional do
trabalho e a total mudanca nos fluxos comerciais internos e externos, passaram a
operar em nivel mundial e a exigir uma nova dindmica de regulagao financeira, e
uma acirrada disputa do controle dos principais mercados do mundo.

Nessa era de desafios, angustias e dissolugdo-evolugdo de valores
anteriormente arraigados nos meios de convivéncia humana, as bases sociais sao
profundamente alteradas e os axiomas da administragdo empresarial entram em
conflito, pois se corromperam antigos valores para dar lugar a novas concepgodes de
gestdo empresarial. Gestao essa que se faz sentir principalmente no segmento das
micro e pequenas empresas, ja que estdo em plena ascensao e se constituindo um

dos fatores de maior relevancia na economia nacional.
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Portanto, estratégias sdo necessarias para garantir as micro e pequenas
empresas seu espaco no mercado, desde que o processo levanta fenbmenos
administrativos até entdo considerados dispensaveis.

Assim, tanto a relevancia no segmento econémico e social que as micro e
pequenas empresas assumiram neste novo contexto, quanto a adaptacdo da
sociedade as novas exigéncias do mundo globalizado, justificam a realizagdo desta
pesquisa, que visa depurar o perfil dos empreendedores das micro e pequenas
empresas para que se habilitem a exercerem um controle eficiente e eficaz na
gestdo de seus recursos; tornando suas empresas mais competitivas, seja
fabricando e entregando aos seus clientes produtos com maior qualidade, ou
executando um servico com a qualidade requerida.

O caminho percorrido para esse delineamento foi indicado pela afirmacao
unanime dos especialistas de que o modo mais acertado para tal empreitada é o
desenvolvimento de um Sistema de Gestdo de Qualidade perfeitamente habilitado a
promover mudangas que reorientem as politicas, objetivos, estratégias e
procedimentos empresariais, voltados para a satisfagao de clientes, menores custos
e eficacia de recursos humanos.

Assim a qualidade como um meio para gerenciar a organizagao, tornou-se um
elemento importante do gerenciamento moderno. E a eficacia desse gerenciamento
necessita de um desempenho, confiavel e consistente, que pode ser adquirido
através de novos conhecimentos ou aperfeicoamento daqueles que a empresa ja
possui, desde que a qualidade tornou-se estratégia basica para a atual
competitividade. Portanto, as transformac¢des nas empresa tendo como objetivo a
competitividade, denotam que as organizagbes precisardo permanentemente,

manter todos os empregados bem informados, assegurar bom ambiente de trabalho,



29

promover o trabalho em equipe e realizar programas de treinamento e
desenvolvimento de habilidades.

Nesse contexto, o treinamento se torna ferramenta imprescindivel para

aquelas empresas que enfrentam o desafio de mudar e estabelecer um sistema de

gestao de qualidade que garantira sua sobrevivéncia e 0 seu sucesso.

1.5 Estrutura do trabalho

O desenvolvimento desta dissertacdo estabeleceu uma estrutura em que o

O]

primeiro capitulo trata da relevancia do tema, da contextualizagdo do problema,

Q-

questdo geral da pesquisa, os objetivos e a justificativa que dao orientagao
investigagdo empreendida.

O segundo capitulo trata da fundamentagdo tedrica, abrangendo o
conhecimento sobre os elementos que interferem no assunto em estudo,
destacando-se sua importancia para a predisposi¢céo a transformagéo organizacional
através da aprendizagem.

O terceiro capitulo apresenta os materiais e métodos utilizados para a
realizagcao da pesquisa, descrevendo-se as variaveis dependentes e independentes
do treinamento, bem como justifica-se a selecdo realizada e explanando como
interferem na eficacia e resultado do treinamento. Consta também as questbes para
estudo e o seu relacionamento com as varidaveis, a metodologia adotada para a
realizagao do trabalho envolvendo aspectos tais como o tipo de pesquisa, populagao

pesquisada, a amostra, técnica de coleta de anadlise de dados, o instrumento da
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coleta dos dados, a forma de analise dos dados e concluindo com as consideracbes
finais.

O quarto capitulo envolve o resultado da pesquisa coadunada com a
revisao bibliografica.

No quinto capitulo sdo apresentados os aspectos conclusivos da pesquisa e
as recomendacbes para estudos futuros que possam alavancar a pratica de um
Sistema de Gestao de Qualidade nas pequenas empresas.

Em anexo consta o apéndice que abrange o conhecimento sobre 0 assunto
em estudo, destacando-se a classificagdo das micro e pequenas empresas, sua
histéria, sua importancia e problemas, seus fatores de sucesso e insucesso.
Procura-se destacar a importancia da qualidade, do Sistema da Gestdo da
Qualidade (Melhoria Continua) e do treinamento como forma de predisposi¢éo para
a transformacdo organizacional destacando-se os beneficios da empresa em
constante aprendizagem.

Além dos apéndices, relacionam-se outros anexos que foram considerados

importantes para a melhor interacdo dos assuntos discutidos.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Validade do Treinamento

Quando se fala em treinamento, a primeira questao a ser levantada é a sua
validade para o desenvolvimento da empresa. Essa validade se reflete nos
condicionantes necessarios para o desenvolvimento de habilidades, cujo resultado
envolva mudangcas de comportamento e novas formas de pensar, desde que nao
atuem de forma isolada e desconectada do objetivo macro da empresa: maior poder

competitivo.

SOBREVIVENCIA

A
|

COMPETITIVIDADE

A
|

PRODUTIVIDADE

A
|

QUALIDADE (PREFERENCIA DO CLIENTE)

PROJETO FABRICAGAO | SEGURANGA | ASSISTENCIA | ENTREGA NO CUSTO
PERFEITO PERFEITA DO CLIENTE PERFEITA PRAZO CERTO BAIXO

Fonte: Campos (1992, p. 7).
Figura 1: Interligacao entre os conceitos
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Para Campos (1992, p. 7) a sobrevivéncia da empresa “decorre da
competitividade, a competitividade decorre da produtividade e esta da qualidade
(valor agregado)”, formando uma piramide de valores, cujo patamar agrega o projeto
perfeito, a fabricagdo perfeita, a seguranga do cliente, a assisténcia perfeita e a
entrega no prazo certo e a custo baixo, tal como exposto na Figura 1.

Para a constituicdo da base dessa piramide constata-se que cada vez mais
a participacao efetiva das pessoas implicadas no processo de desenvolvimento da
empresa constitui fator fundamental para o sucesso do mesmo. Essa participacao é
identificada no compromisso com o sucesso, através de um aprimoramento
constante que desenvolva uma competéncia suficiente para ter condicbes de
assumir desafios e que é obtida através do treinamento.

O treinamento € uma forma de os envolvidos com o sucesso da empresa
adquirirem condi¢des de fornecer qualidade aos produtos e servigcos. A valorizacao
da qualidade como fonte de vantagem competitiva aprimora os diagndsticos sobre a
competitividade das pequenas empresas, inserindo-se como prerrogativa
administrativa os métodos de gestao da qualidade. Os conceitos de qualidade e sua
influéncia para o sucesso da pequena empresa sdo apresentados na parte | do
Apéndice A.

Caravantes et al. (1997) entendem que para um sistema de gerenciamento
da qualidade é importante a eficiente utilizacdo dos recursos humanos disponiveis, o
que evidencia a importancia do comprometimento profissional para uma gestao de
qualidade, e que esse comprometimento significa utilizar toda a capacidade e
habilidade dos recursos humanos. Entende-se que o treinamento deve ter alguns
importantes objetivos, podendo-se enunciar os principais:

» sensibilizar as pessoas para as mudancas;
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» potencializar as habilidades;

» elevar o patamar educacional;

» promover mudangas culturais e de atitudes;

» elevar o nivel de relacionamento entre as pessoas;

» aumentar a eficacia, a produtividade;

» melhorar a imagem da empresa;

» melhorar a qualidade dos produtos

Esses objetivos permitem estabelecer uma interligacao entre treinamento e
sistema de gestdo de qualidade que possibilita a pequena empresa um resultado
satisfatério dos seus negécios, desde que Caravantes et al. (1997, p. 90) afirmam
que para a implementacédo de um sistema de gestao de qualidade é necessario: “um
conjunto de componentes tais como: estrutura organizacional, responsabilidades,
procedimentos, processos e recursos’. Os autores enfatizam que “esses
componentes interagem e sao influenciados por fazerem parte do sistema, de tal
modo que o estudo isolado de cada um em detalhe ndo levara, necessariamente, a
uma compreensao do sistema como um todo. Se um componente for retirado do
sistema, o conjunto todo mudara”.

Essa constatacdo pode ser verificada, colocando-se esses componentes
como potenciais de uma empresa auto-organizante (organizagao de aprendizagem)
que promove o debate e a reflexdo do treinamento como ferramenta habil para um

sistema de gestao de qualidade.
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2.2 Método de treinamento

O treinamento contempla a funcdo atual do empregado e a avaliagdo esta
na propria execugdao da fungdo. Segundo Montana (2000, p.193), através do
treinamento os funcionarios desenvolvem outros talentos através de diversas
técnicas de trabalho. E importante selecionar o método de treinamento apropriado
para a organizagdo e para a pessoa interessada. Os estudiosos apontam, os

principais métodos no Quadro 1:

formalmente com um programa de um dia todo patrocinado pelo empresario, ou
informal quando o gerente passa um determinado tempo com cada novo
funcionario.

Integragéo para novos
funcionarios:

usualmente utilizado no comércio quando o empregado comega ganhando menos

Treinamento de aprendizes .
e aprende sob o respaldo de comerciantes talentosos.

Estéagios, residéncias, trabalho remunerado sob supervisdo educacional em um ambiente apropriado.
assisténcias e bolsas de estudo
Rotagéo de cargos ha um revezamento do pessoal e em especial os gerentes

Os funcionarios sdo instruidos pelos seus chefes e pode ser formal ou

Instrugdo informalmente.
ha apresentagao de relatérios e as pessoas aprendem com o trabalho dos outros,
Reunides departamentais tendo a oportunidade de desenvolver sua oratéria e sendo motivado a aumentar a
sua produtividade
Cursos patrocinados pela com o objetivo de aumentar a produtividade as empresas patrocinam esses cursos
empresa que podem ser ministrados por especialista da prépria empresa ou de fora.
Seminarios e programas de treinamentos fora do trabalho

estudo reembolsaveis.

Quadro 1: Métodos de treinamento

Apesar dos diferentes métodos disponibilizados, Feigenbaum (1994, p.95),
alerta que empregados adultos s6é aprenderdo e conservarao coisas que realmente
eles acham que vale a pena aprender e que serdo uteis no seu campo de atuagéo,
sO aquilo que eles acreditam que apresenta possibilidade de auxilia-los na solucéo
de problemas que no dia-a-dia o incomodam, € que, de fato, desejam aprender.

Em consequéncia disso, os cursos mais eficientes sao estruturados para dar
assisténcia aos empregados na execugao de suas tarefas na qualidade; cursos que
possuem como objetivos a disseminagdo de principios e técnicas que tenham
aplicacdo para solucionar questbes elementares dos seus trabalhos, em vez de

disseminacao para a discussao tedrica sobre a qualidade.
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Quando Feigenbaum (1994, p.95), cita alguns principios que julga
necessarios para o controle da qualidade, enfatiza que os programas envolvendo a
qualidade, no seu treinamento devem envolver todos dentro da organizagéo desde a
alta geréncia até os empregados especializados. Mesmo que os interesses e
objetivos sejam diferentes, dependendo do setor da organizagao, os programas de
treinamento de controle da qualidade devem ser ajustados procurando atender aos

diversos niveis e reais necessidades.

2.3 Treinamento: quem participa? quais sao os temas?

Todo funcionario deve estar constantemente passando por treinamento que
tenha o padrao da qualidade como um referencial. O processo de treinamento sé
deve cessar quando atingir um ponto de estabilidade. Todo empregado deve ser
treinado em outras areas para ter uma visdo mais ampla do processo.

Quando se implementa um programa, uma metodologia, uma filosofia nova
na empresa, ou ainda, quando se adquire novos equipamentos, ou se introduzem
NOVOS processos, € preciso programar novos treinamentos. Isto € um fator de
estimulo que fornece seguranca e desenvolve o espirito empreendedor do
funcionario, que passa a entender mais os objetivos da empresa e a ser mais
produtivo.

Quando o treinamento é realizado com objetivos mais claros dentro de sua
programagao, com avaliagdes, controle e emissao de certificados, portanto de modo
formal, o empregado considera motivo de orgulho e também importante para o seu

desenvolvimento dentro da empresa.
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De acordo com Juran (1991, p.252), "os fornecedores de grandes clientes
devem eventualmente treinar o seu pessoal no mesmo nivel de especializacdo que o
das fontes dos fornecedores internas do cliente". Algumas vezes os clientes o fazem
com o seu proprio pessoal e, em seguida, exigem que os seus fornecedores
realizem treinamento similar para os seus funcionarios.
Assegura Juran (1991), que a partir dos anos 80, ha tendéncia em primeiro
treinar para a qualidade especializando primeiramente os planejadores e depois o
pessoal operacional.
Ha uma divisdo do tema em cursos: o tema comum € aplicavel no todo as
categorias de gerentes e especialistas, e os temas especificos sdo formados por
topicos especiais para categorias especificas de pessoal (alta diregao,

desenvolvimento de produtos, desenvolvimento de processo, etc.).

2.4 Treinamento e geréncia

a) O papel do gerente/empregador

Martins (2001, p.41), comenta que a area de Recursos Humanos e da
Qualidade devem se integrar para atingir metas comuns em beneficio da

corporagao. Jacintho (apud Martins, 2001, p.41) afirma que

o papel do gerente da qualidade sera, de agora em diante, mais daquele
que atua como interface entre os departamentos, estimulando os
resultados das equipes e da empresa como um todo. Exercera fungdes de
facilitador de processos a frente das equipes, adquirindo, no sistema da
qualidade, condigdo igual a dos demais participantes.
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Segundo Harrington (1997, p.63), um individuo isoladamente n&o pode
iniciar um processo de Gestdo da Melhoria Total - TIM, mas qualquer grupo de
pessoas, medindo seu desempenho pode dar inicio a este processo, podendo ser
em qualquer setor dentro da organizacdo, ou na sua totalidade. Para que a TIM
sempre funcione € necessario que a alta geréncia assuma as responsabilidades de
liderangca pelo processo. Quando se trata da empresa de pequeno porte, o
proprietario ou a geréncia deve designar o responsavel para o desenvolvimento do
processo de treinamento para se obter a TIM.

Segundo Campos (1992), o papel do supervisor, que em pequenas
empresas pode ser o préprio gerente ou proprietario, € o de observar se os
empregados estdo executando o trabalho dentro das conformidades, dos
procedimentos-padrao de operacdo e dar o treinamento no trabalho em caso de
desvio.

Segundo Harrington (1997), hoje em dia espera-se que os gerentes mudem
seu estilo de gerenciamento para atender as caracteristicas de personalidade do
empregado. No futuro tera que se ajustar a personalidade do individuo e suas
atribuigbes. O papel da geréncia deve mudar a medida que for se dando poder para
que os funcionarios sejam responsaveis e prestem contas de suas fungbes. O
envolvimento do empregado é motivador para ele exercer bem suas fungoes.
Quando as pessoas sao envolvidas no projeto de seus processos de trabalho,
entendendo o que deve ser realizado e o valor de seus esforgos, elas reagem e a
probabilidade é de que tenham um desempenho muito melhor.

Consultando Harrington (1997, p.87), verifica-se um fato interessante
quando afirma: "A geréncia que nado compartilha seus planos de agdo com seus

funcionarios € como o capitao de navio que nao diz ao timoneiro qual é o destino do
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navio, mas deixa a ele a responsabilidade de estabelecer o curso". Portanto, o
gerente deve informar aos funcionarios quais sdo os objetivos de todos, o
treinamento, pois desta maneira estara motivando-os & aprendizagem. E o processo
que se enquadra na comunicagdo — condicionante chave para a implantagdo de um
Sistema de Gestédo de Qualidade.

O sucesso de uma organizagao se encontra na mente e nas maos de seus
empregados e por isso é necessario oferecer a eles motivagbes e condigdes de
experimentarem a satisfacdo ao ajudar a empresa a melhorar. Harrington (1997),
assegura que se pode pagar pelo tempo, pelo esforgo e pelas habilidades do
empregado, mas nao se paga pelo entusiasmo, pela lealdade ou pela confianca,
pois este tipo de qualidades humanas devem ser conquistadas pela geréncia.

A Qualidade Total € uma postura gerencial e, portanto, esta ligada ao

comportamento humano. A Qualidade Total - QT, tem como base a equacéao

QUERER + SABER + PODER = QT

Segundo o SEBRAE/N (1995, p.17), o papel do empresario, do gerente,
e/ou do supervisor é tornar-se um facilitador desta equacédo que é definida como a
adicao do:
e querer - que € manifestado pela emocgao, pelo compromisso, pela adesao interna,
que faz a alavancagem do processo;
e mais o0 saber - que é a manifestacdo da razdo, do conhecimento, da certeza, da
técnica;
e mais o0 poder - que é a manifestagdo da confianga, da postura, responsabilidade
compartilhada, da interacao e solidariedade entre as pessoas e da participacao.

O empresario e o empregado devem transformar-se em parceiros do

sucesso, para isto € necessario querer, tendo pois, um objetivo comum para a
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empresa visando o desenvolvimento e o progresso da empresa. O estagio seguinte
estd a valorizagdo do saber. "A preparagao dos empregados com treinamentos
adequados ¢é fator decisivo para o sucesso, a sobrevivéncia e o crescimento da
empresa". Através do treinamento pode-se valorizar a inteligéncia e as habilidades
dos empregados de todos os niveis, proporcionando-lhes conhecimentos
necessarios para a melhoria continua dos processos e produtos: a Qualidade Total.
Finalmente é necessario delegar poder de forma que haja comprometimento e
solidariedade, criado por um ambiente de confianca mutua, de participacao de todos
com transparéncia dos objetivos. O poder ¢é repartido, bem como as
responsabilidades. E neste processo todo o gerente é o lider, € o orientador e
facilitador que deve motivar sempre a equipe, valorizando o ser humano, ouvindo
sugestdes, proporcionando capacitagao, delegando competéncias, valorizando o ser
humano, proporcionando capacitacdo para o trabalho, eliminando o medo,
removendo as barreiras, e reconhecendo o esforgo e o trabalho da equipe, levando

em conta que as pessoas sdo a matéria-prima mais importante nas organizagdes.

As explanagdes aqui propostas sdo visualizadas na Figura 2:

Orientar

Facilitar

Motivar

Valorizar o ser humano

B Ouvir sugestdes

Z’E’;‘%\l?g —) LIDER Proporcionar capacitagao
Compartilhar informagdes

Delegar competéncias

Eliminar erros

Remover barreiras

Reconhecer esforgo e trabalho

Figura 2: Papel do gerente

Quando o empregado comega a trabalhar em uma empresa, inicia-se o seu
processo de desenvolvimento, pois ele se depara com um novo ambiente de

trabalho, novos colegas, novas fungdes, politica de funcionarios diferentes, etc.
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Longenecker et al.(1997, p.455), afirma que o empregado se sente muito
vulneravel, e o empregador/gerente deve auxilia-lo a se ajustar e a minimizar o
desconforto e inseguranga que sente o novo empregado. Este processo de
orientagdo deve ser explicado pelo empregador/gerente, desde o trabalho
especifico, até a politica e procedimentos da empresa, de maneira mais detalhada
possivel. Este procedimento pode ser facilitado pelo manual de procedimentos da
empresa, que podem incluir informag¢des das mais diversas como horario de
trabalho, intervalo de almogo, dias de pagamento, férias, etc.

Isso comprova que o treinamento mais comum é realizado no proprio
emprego e para que ele se torne mais eficaz, Longenecker et al.(1997, p. 455),
descreve o que chama de Treinamento de Instru¢cdo no Emprego que "ajuda o
gerente que nao é um educador profissional a transmitir ensinamentos e a
empregados em funcdo nao-gerencial". Neste caso, o treinamento possui algumas

caracteristicas especificas que sdo exemplificadas no Quadro 2.

Deixando os empregados a vontade, descobrir o que eles sabem do emprego e
1 Preparar ao empregados de suas fungdes, despertando o interesse de aprender tudo sobre a fungédo que
desempenhara.

Dé instrugbes clara e completas sobre todos os pontos, enfatizando os pontos-

2 Apresentar as operagoes ; )
chave, de maneira que o empregado possa assimilar.

Teste os empregados ao fazer com que eles digam, mostrem e expliquem os

3 Exercitar o desempenho . ..
pontos-chave. Questione e corrija os erros.

Verificacdo frequente. Pessoa pré-determinada para ajudar os empregados a
4 Fazer um acompanhamento | resolver problemas. Incentivo para que os empregados procurem sempre 0s
pontos-chave. Redugao gradual do treinamento e do acompanhamento.

Quadro 2: Caracteristicas do Treinamento de Instru¢ao no Emprego

Segundo Juran (1990), a alta geréncia tem a fungdo de determinar as
diretrizes que a empresa deve adotar para o planejamento ao treinamento do

gerenciamento para a qualidade, conforme o exposto no Quadro 3.
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Verifica se a empresa estd apta a estratégia se concentrar em
assuntos amplos, tais como:

a) coordenagdo com outros programas ativos

Plano corporativo ou nao b) treinamento de altos gerentes

c) desenvolvimento de materiais de treinamento aplicaveis a varias
divisdes

d) criacdo de lideres para cursos basicos

Analisa se a empresa € auto-suficiente em relagdo ao treinamento,
Auto-suficiéncia ou ndo entre outras necessidades a de instrutores e materiais de treinamento.

Percebe até que ponto os materiais de treinamento devem ser feitos
Feito sob medida ou pronto? sob medida a cultura especifica da empresa, ou se materiais de
treinamento prontos podem se adaptar a linguagem e cultura da
empresa.

Assegura que o treinamento promova uma mudanga no
Orientagdo do treinamento comportamento e que fornega meios de aplica-lo a situagbes de
trabalho reais, que os treinandos apliguem o novo conhecimento em
seus proprios trabalhos.

Garantia de que o instrutor possua conhecimento amplo do assunto e
Conhecimento especifico possua técnicas de como treinar. A qualificagdo dos instrutores deve
necessario ser embasada no conhecimento sobre como ensinar através de
treinamento e ter conhecimento especifico do assunto.

Verifica a necessidade de estender o treinamento a ndo-empregados
Treinamento de ndo-empregados | para os critérios a serem seguidos sejam perfeitamente conduzidos.
Por exemplo, algumas empresas fornecem treinamento a
fornecedores para que a matéria-prima esteja em acordo com a
qualidade dos produtos da empresa.

Evitar fracasso no treinamento, através forga tarefa com ampla base
Forca tarefa para planejar a abordagem da empresa em relagdo ao treinamento
para a qualidade.

Quadro 3: Diretrizes para o treinamento segundo Juran

Juran (1990), classifica os agentes de treinamento do seguinte modo:

a) Alta geréncia: entende-se por alta geréncia o posto mais alto de uma
hierarquia corporativa. A expressao inclui os chefes corporativos.

b) Gerentes intermediarios: estes tém responsabilidades departamentais.
Para tanto requerem um treinamento amplo, como o melhoramento anual de
qualidade e de preferéncia, em sua especialidade. Os gerentes intermediarios
aceitam treinamento de qualquer um, mesmo um subordinado, desde que possuam
conhecimentos do assunto e técnicas de aprendizagem necessarias. Em pequenas
empresas nem sempre existe este tipo de gerente.

c) Supervisores de primeira linha: Quando a empresa tem funcionario nesta

funcdo, € necessario instalacbes e lideres na propria empresa. O treinamento
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aborda politicas da qualidade, metas, planejamento, organizagdo, sistema e
procedimentos.

d) Especialistas: Cursos de treinamento para essas categorias se referem a
projetistas e engenheiros de processo, e € baseado em técnicas de uso geral, como
metodologia de estatistica basica, além das técnicas baseadas na especialidade em
questao. Para garantir a qualidade corporativa, os treinadores qualificados ficam
como consultores internos dos departamentos corporativos de servico. Nas
pequenas empresas, o0s treinamentos deste padrao sao realizados em cursos
externos ou através de consultores contratados.

e) Mao de obra: No treinamento da mao de obra utiliza-se, usualmente,
circulos de Controle da Qualidade. Este treinamento consiste do estudo, para a
resolugao de problemas relacionados com a qualidade, seguido da aplicagdo. Muitas
vezes sao alocados consultores para utilizar este modelo para lideres, facilitadores e

até aos principais membros do Circulo do Controle da Qualidade®.

2.5 Elementos necessarios ao treinamento

O treinamento ligado a um processo interativo com o sistema de gestao de
qualidade viabiliza meios para que a empresa cumpra sua missdo de
aprimorar/educar os membros da organizagéo, através da apropriagao de condutas
e comportamentos; da otimizagdo dos elementos inerentes a organizagédo; e a

constante busca de sinergia pela integragdo do potencial criativo dos colaboradores.

? Circulos de qualidade — Grupos de pessoas da mesma area de trabalho, que se retinem voluntaria
e periodicamente para analisar e solucionar os problemas concretos dessa area.(Juran, 1990, p. 225)
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2.5.1 Estrutura Organizacional

Ha consenso entre os especialistas que a estrutura organizacional define as
relagdes de supervisdo e as responsabilidades dos empregados. Nesse sentido, os
principios a serem considerados na estrutura organizacional sdo: especializagao,
responsabilidade e autoridade, unidade de comando na habilidade dos membros da
empresa.

Lucena (1998, p. 98), analisa a questao da estrutura organizacional nos

termos:

A estrutura organizacional estabelece as relagdes entre a organizagao do
trabalho, seus processos operacionais e a capacitagao profissional
correspondente. Mas esta dimensdo do conhecimento ainda é
insuficiente ou incompleta, porque indica uma viséo estatica da empresa.
Conhecer a estrutura organizacional da empresa significa compreender a
sua dindmica empresarial, isto €, conhecer o seu negdcio, os resultados
esperados, os riscos e os desafios que enfrenta, as relagdes com o
mercado, as mudangas do ambiente externo e o seu impacto no
desempenho organizacional. Todos estes fatores caracterizam-se pela
presengca de ingredientes invisiveis e imponderaveis, demandando
estudos e analises profundas e a percepgdao de tendéncias que
possibilitem visualizar um quadro de multiplas interagdes sobre o qual se
pretende atuar.

Assim, pode-se entender a estrutura organizacional através da anadlise
interna dos elementos constitutivos da empresa, sua disposicao e principalmente
suas inter-relagdes. De acordo com Chiavenato (1997, p.481), a organizagado deve
ser vista como um conjunto de partes interdependentes que, juntas constituem um
todo: cada parte contribui com alguma coisa e recebe alguma coisa do todo, as
partes e 0 modo como elas se vinculam em interdependéncia sdo determinadas
através de processos evolutivos. Esses processos permitem estabelecer a relacao
entre as partes e suas atividades, mantendo equilibrado e estavel o ambiente da

empresa perante as perturbagdes provindas do ambiente externo.
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Nesse sentido, entende-se que através da estrutura organizacional opera-se

0 ambiente que podera ou nao ser propicio a efetividade de um treinamento que
contribuird para um sistema de gestdo de qualidade. Para ser propicio, nesse
ambiente deverdo estar inseridos os elementos: cultura, sensibilizacdo e educacgéo,

0s quais sao alavancados pelo treinamento.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

TREINAMENTO

s v P
CULTURA  |ep| SENSIBILIZAGAO l¢p| EDUCACAO

.

INTERAGAO

Figura 3: Estrutura Organizacional

O treinamento é valorizado e dinamizado no cenario organizacional quando
possibilita que os elementos cultura, sensibilizagdo e educagéo sejam analisados e
contextualizados as necessidades organizacionais e, principalmente estejam
vinculadas a efetivacdo de melhores patamares de desenvolvimento profissional,
organizacional e pessoal. Esses trés elementos sdo essenciais para que haja a

interacao entre os funcionarios e desses com a missao da empresa.

2.5.1.1 Cultura

A cultura organizacional se tornou nas ultimas duas décadas, tema de

bastante relevancia. Desde que o Japdo despontou como umas das grandes
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liderancas industriais, pesquisadores e administradores deram maior atencao a
relacédo existente entre cultura e gestdo. O principal foco de discussao relacionou-se
ao impacto que a cultura de uma organizagao estabelece para alcangar objetivos

A combinagao dos valores culturais dos campos de arroz e o espirito de
servico dos samurais retratam a influéncia da cultura da sociedade nas empresas
japonesas. Enquanto a cultura dos campos de arroz leva ao entendimento da
compreensao e solidariedade nas fabricas, o espirito de servico dos samurais reflete
o comprometimento e a relacdo de obediéncia nas estruturas hierarquicas. Neste
mesmo raciocinio, Motta (1997, p.28), ressalta que a cultura japonesa é tipicamente
coletivista. Naquele pais o desejo do grupo prevalece sobre o desejo do individuo,
visualizando a cultura como um todo. A mesma perspectiva analitica pode ser
utilizada para o estudo das organiza¢des em si mesmas.

Em fungdo do treinamento, a cultura organizacional pode ter seus
esquemas interpretativos alterados: novos valores, conceitos e o préprio processo
de aprendizagem podem reforcar positivamente as mudangas nos esquemas
interpretativos, intensificando a reconstitui¢gao cultural. Por exemplo, um treinamento
pode introduzir uma inovagao tecnoldgica na linha de produgdo, mantendo a
caracteristica central, duradoura e distintiva dos produtos da empresa, ou em outras
palavras, o seu estilo essencial.

Neste contexto, entende-se o treinamento como um processo que conduz a
novas situagdes, que nao necessariamente implica numa nova identidade da
empresa. Ele apenas reconstitui o que € essencial para a identidade organizacional
e para a habilidade de desempenhar as atividades.

Morgan (2000) ressalta que cultura organizacional influencia fortemente os

processos que visam a Gestdo de Qualidade no local de trabalho, e que muitos
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aspectos de transformacdo corporativa podem ser abordados, tendo essa
perspectiva em mente. Para o autor, o conceito de cultura significa que diferentes
grupos de pessoas tém diferentes modos de vida. O exemplo das organizagdes
japonesas reflete bem este aspecto. As caracteristicas da administracdo e as
relagdes interorganizacionais presentes nas empresas japonesas tém sido citadas
como fatores cruciais no sucesso econémico alcangado por aquele pais..

Freitas (1991, p.7), comenta que Edgard Schein apresenta um dos

conceitos mais ricos de cultura organizacional:

A Cultura Organizacional € o modelo de pressupostos basicos, que
determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no
processo de aprendizagem para lidar com problemas de adaptagéo
externa e integragao interna. Uma vez que os pressupostos tenham
funcionado bem o suficiente, para serem considerados validos, sao
ensinados aos demais membros a maneira correta para se perceber,
se pensar e sentir-se em relagdo aqueles problemas.

Nestes pressupostos entende-se que valores e crencgas, ritos, rituais e
cerimbnias, mitos, tabus, normas e comunicagdo sao alguns elementos que
constituem a cultura de uma organizacao e irdo definir o modus operandis de uma
organizagao. Irdo determinar a relagéo entre os diretores, gerentes e funcionarios na
organizagao, internamente e com o ambiente externo. Colaborardo com a definicao
de seus objetivos e de sua fungdo no mercado competitivo. Ficam claros para os
membros envolvidos, os comportamentos e atitudes aceitas, as expectativas, a
relacdo hierarquica, o processo de atuacao de cada profissional em sua busca de
promogao, prestigio e poder.

Peters & Waterman (1986, p.300) destacam a importéncia de valores
adequados para o sucesso de uma organizagao. “na verdade, nés nos perguntamos
se € possivel que exista uma empresa de alto padrao que nao tenha clareza a

respeito de valores e dos tipos certos de valores”.
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Robbins (2002, p. 498) define a cultura organizacional como “um sistema de

valores compartilhados pelos membros, de uma organizagao e que difere de uma

para outra.” Para o autor este sistema consiste no conjunto de caracteristicas-chave

que a organizagado valoriza e que se tornam fatores preponderantes na gestéo

administrativa. Portanto, pode-se entender que a cultura organizacional compreende

as normas de conduta, valores, rituais, crencgas, habitos e outros condicionantes do

comportamento das pessoas, que no nivel organizacional da ordem e coeréncia as
estruturas e sistemas da organizagao.

Schein (apud Maximiano, 2000, p. 107) resume esta constatagéo

dissertando:

Cultura é a experiéncia que o grupo adquiriu a medida que resolveu seus
problemas de adaptagdo externa e integragdo interna, e que funciona
suficientemente bem para ser considerada valida. Portanto, essa
experiéncia pode ser ensinada aos novos integrantes como forma correta
de perceber, pensar, e sentir-se em relagéo a esses problemas.

Essa aquisicdo pode ser determinada pelo treinamento, desde que esse
propicie a adocdo de praticas compromissadas com o momento atual de

transformacdes, tanto em nivel técnico quanto em nivel sociocomportamental.

2.5.1.2 Sensibilizagao

Se o treinamento busca a qualidade técnica visando satisfazer exigéncias e
expectativas concretas como, por exemplo, tempo, financas, taxa de defeitos,
fungéo, durabilidade, seguranga e garantia, nao pode-se esquecer que 0 processo €
iniciado pelo ser humano — aquele que trabalha com expectativas e desejos

emocionais e que estio por tras dos produtos e servicos.
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Para o treinamento apresentar resultados, € necessario levar em conta os
requisitos intrinsecos a condicado humana, tais como: atitudes, comprometimento,
comportamento, atengao, credibilidade, consisténcia e lealdade. O futuro de uma
empresa ou organizagao depende de satisfazer estes requisitos.

E dificil imaginar uma empresa satisfazendo com consisténcia os requisitos
de qualidade do mundo exterior, sem que tenha a sensibilizacdo possivel de
perceber que seus bens e servicos sao produzidos e prestados por pessoas que
precisam ter alto nivel de qualidade pessoal.

Também ¢é dificil imaginar que o mundo em geral ficara satisfeito com o
desempenho global de um departamento, uma empresa ou organizagdo, a menos
que cada individuo-membro produza com alto nivel de qualidade.

Se todos, em uma empresa/organizacgao, fizessem o melhor possivel todos
os dias e estivessem altamente comprometidos, o futuro de todas as empresas seria
brilhante, porém na realidade as pesquisas em empresas revelam que nem todos os
funcionarios estdo motivados a fazer o melhor possivel todos os dias.

Um grande estudo de forga de trabalho nos Estados Unidos, conduzido em
1983 pelo Public Agenda Forum?®, revelou os seguintes resultados alarmantes:

e Menos de 25% dos funcionarios responderam "sim" a pergunta: Vocé
sempre faz o melhor?

o Metade dos entrevistados disseram que n&o dedicavam ao trabalho mais
esforgo que aquele necessario para manterem seus empregos.

e 75% dos funcionarios admitiram que poderiam ser muito mais eficazes do

gque estavam sendo naquele momento.

® Fonte: Relatdrio Anual 2000. Fundacéo de Rotarianos de Sao Paulo.
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E neste ponto que a sensibilizagdo ganha enfoque em relacdo a
organizagao do trabalho e o treinamento pode valorizar os integrantes da empresa,
possibilitando-lhes maior atuagdo no processo de producdo, aumentando a
motivagdo no trabalho e garantindo uma maior qualidade do produto, bem como
favorecer a saude mental e fisica do trabalhador. Para Lacaz (2000, p. 34), "é
inadmissivel falar em qualidade do produto sem tocar na qualidade dos ambientes e
condicdes de trabalho, o que seria sobremaneira auxiliado pela democratizacdo das
relagdes sociais nos locais de trabalho".

Algumas empresas preocupadas em proporcionar melhoria na qualidade do
trabalho e na vida do trabalhador trilham pelo caminho da qualidade de seus
produtos e da produtividade utilizando o treinamento para favorecer estas condicoes.

De acordo com Cocco (2001), as empresas que dao valor a sensibilidade
dos empregados aumentam a competitividade, além de investir na qualidade de vida
no trabalho e do trabalhador. Para Chiavenato (1999, p. 86) a qualidade do trabalho
"representa em que graus os membros da organizagdo sao capazes de satisfazer
suas necessidades pessoais através do seu trabalho na organizagéo".

O autor destaca os fatores humanos envolvidos na qualidade:

« A satisfagdo com o trabalho executado.

« As possibilidades de futuro na organizagao.

e O reconhecimento pelos resultados alcangados.

» O salério recebido.

« Os beneficios auferidos.

e O relacionamento humano dentro do grupo e da organizagao.

« O ambiente psicolégico e fisico do trabalho.

o Aliberdade e responsabilidade de decidir.
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e As possibilidades de participar.

Ha consenso em entender que tanto as caracteristicas individuais quanto as
organizacionais sdo determinantes para a Gestao de Qualidade. De encontro com
as mudangas exigidas no panorama empresarial muitas empresas estdo se
adequando rapidamente aos novos processos de modernizacdo criando através da
promocao do treinamento a possibilidade para seus profissionais despertarem para

algumas aptiddes, tais como ilustradas no Quadro 4:

Demonstra habilidade para adequar-se as diferentes

Adaptabilidade situacbes a fim de atender as necessidades de
mudancga do ambiente em que esta inserido.

Alto desempenho Busca continua de resultados alinhados as prioridades
da companhia.

Comunicagéo clara e aberta Compartilha informacgdes de forma clara e construtiva

Comprometimento E pessoalmente comprometido com os resultados e
sucesso da companhia

Diversidade Aprecia e busca diferentes pontos de vista a fim de
aumentar o desempenho

Desenvolvimento continuo Tem o desenvolvimento como uma prioridade, cria um
ambiente de aprendizagem continua e crescimento.

Foco no cliente Busca identificar as necessidades do cliente, atendé-las

Ou supera-las de maneira efetiva

Age como catalisador para mudanca e melhoria

Lideranca continua. Expressa seus pontos de vista a fim de
impactar ou influenciar na tomada de deciséo.

Trabalho em equipe Busca colaboragéo entre os membros da equipe para o
encontro de objetivos comuns

Relacionamento interpessoal Estabelece relacionamentos ("networks") em todos os
niveis, dentro e fora da organizacao.

Capacidade analitica/conceitual Tem conhecimento técnico-conceitual e o aplica de
maneira satisfatoria

Inovacgao Desenvolve ou identifica idéias praticas, fazendo coisas

novas ou de maneira diferente.

Fonte: Adaptado de: Chiavenato, 1999, p. 86.
Quadro 4: Aptidées conquistadas pelo treinamento

Algumas empresas buscam a Gestdo da Qualidade conscientizando e
incentivando a todos os seus profissionais da importancia que o treinamento causa
nestes novos tempos, proporcionando melhores condi¢des, seja na qualidade de
produtos, na satisfacdo pessoal e profissional, trazendo assim, uma qualidade de

vida melhor para todos os envolvidos direta ou indiretamente neste processo.
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2.2.1.3 Educacgao

Os ultimos anos vém apresentando diversas mudangas no mundo do
trabalho em virtude do ritmo acelerado do reordenamento politico-econémico em
escala mundial e da modernizagao cientifica-tecnoldgica, alterando completamente o
perfil do mercado de trabalho, da educacdo necessaria e da forgca de trabalho
demandada.

Em linhas gerais, com as transformagcbes do mundo do trabalho
ocasionadas pelas modernizag¢des tecnoldgicas e pela emergéncia da economia do
conhecimento, novas exigéncias se impdem a qualificagdo profissional: o que se
exige agora do trabalhador € que apresente e desenvolva certas qualidades que vao
muito além daquelas habilidades gerais ou técnicas que os processos educativos
podem oferecer. Requer-se uma inovagdo na educagdo que seja mais geral,
produtiva, versatil e criativa.

Diante deste quadro, assiste-se hoje a uma verdadeira redescoberta da
importancia da educacédo dos trabalhadores da pequena empresa, pois 0 sucesso
depende que se facilite o fluxo de informagdo, encoraje-se a utilizagdo plena da
capacidade intelectual dos trabalhadores e que se revalorize a educacado dos
mesmos.

A educagdao para os trabalhadores da pequena empresa significa a
economia do conhecimento, pois € um dos pontos que os recursos humanos podem
constituir vantagens competitivas. Deste ponto de vista, o treinamento vem contribuir
para maximizar a preparagao de funcionarios qualificados, passando a ser um

processo de economia intensiva em capital humano e que dissolve gradativamente
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as concepgdes na qual a forca de trabalho constitui um dos componentes mais
acessiveis na relacao de custos.

Assim, o treinamento passa a ser um dos melhores investimentos da
empresa, e a educagao passa a ser um dos principais elementos para o treinamento,
pois dela emerge um imperativo no tocante a formagéao profissional.

Diferentemente da educagao basica, direito universal e inalienavel do
cidadao, a educagao profissional exige foco na empregabilidade, entendida n&o
apenas como capacidade de obter emprego, mas, sobretudo, de se manter em um
mercado de trabalho em constante mutacao.

O que se vé atualmente, sdo empresas que oferecem para seus
funcionarios cursos a distancia, universidades corporativas, cursos de alfabetizacéo
para adultos, engajamento em agdes sociais, participacdo em palestras, debates
presenciais e on line, educacao continuada, busca do autodesenvolvimento, trabalho
em times, desenvolvimento através de um coaching. Independente do nivel de
estudo, todos os treinandos, sem excecgao, experimentam grandes modificagées.

Brocka (1994, p. 50) diferencia educagao de treinamento considerando que:

A educagdo ndo possui sustentagdo imediata [...] Contudo, a educagéo é
vital para promover uma visdo divergente de como as coisas séo feitas. O
treinamento da um enfoque sobre as coisas em primeira mao, logo
preenchendo os vazios ou pontos vagos em uma matriz de informacao.

Portanto, a educacao é o alicerce do processo, pois fornece uma visao mais
ampla, favorecendo o treinamento na aquisicdo de conhecimentos e habilidades

para as necessidades mais imediatas.
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2.5.1.4 Interagao

A aglutinagdo da cultura, da sensibilidade e da educagao possibilita uma
interacdo entre as pessoas, porque elas passam a visualizar uma mesma cultura,
ficarao sensibilizadas e estardo capacitadas para as mesmas coisas.

O treinamento alavancando os trés elementos ora estudados, resulta na
contextualizacdo dos conceitos que envolvem as bases para uma interacdo dos
treinandos, tanto ao que concerne no relacionamento interpessoal quanto a politica
da empresa, para ao final, de forma fundamentada, estar capacitado a analisar as
estratégias empregadas pela organizacdo para o desenvolvimento de valores
corporativos, competéncias profissionais, responsabilidades organizacionais e
sistemas administrativos. Todos esses elementos articulam a tomada de decisdes
estratégicas e operacionais, em todos os niveis hierarquicos, por meio de todas as
linhas de autoridade e funcionais da empresa.

Na atual conjuntura organizacional das pequenas empresas, 0 processo de
interacdo deve estar implicito a estrutura organizacional, pois é evidente que um dos
principais papéis da administragdo € o de proporcionar um contexto favoravel para o
bom funcionamento de todos os niveis da organizagao, assegurando atingir os seus
objetivos ao mesmo tempo em que refina 0 ambiente empresarial, via crescimento
das pessoas. O desenvolvimento, em todos os niveis, de uma estratégia que prioriza
a interacdo € uma forma de moldar permanentemente a organizagao, a fim de obter
o alinhamento necessario ao conjunto e ao cumprimento da missdo empresarial

junto a comunidade onde atua. Harrington (1997, p. 131) disserta:

Administrar uma organizagéo significa construir equipes que interagem,
orquestradas pelo nivel executivo da organizagdo, buscando um mesmo
objetivo, alinhadas a partir das estratégias criadas em comum acordo e
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fazendo pleno uso da competéncia interna existente. Se fosse possivel
desenvolver a capacidade de imaginar todos os sistemas organizacionais
funcionando como um grande sistema bioldgico, certamente seria
visualizado uma grande teia, uma rede, intra e interdependente, que nao
basta ser constatada: o sucesso estda em alcancar resultados eficazes a
partir da aptiddo verificada em novas formas de trabalhar em conjunto. E
preciso treinar as pessoas para que sejam experts em relacionamento
humano, em desenvolvimento e aplicagédo de estratégia empresarial.

A interagcdo dos diversos projetos de uma empresa, através da criagéo de
iente de alto envolvimento, baseado no conhecimento da contribuicido de

da melhor maneira de produzir o sucesso empresarial, € uma das chaves

que abrirdo as portas das organizagdes para o terceiro milénio. D’Ajuz (1999) coloca

como diferencial competitivo dois tipos de interacdes: a externa e a interna.

Interagdes

Diferencial competitivo

Considera os atributos de satisfagao
dos clientes, concorréncia, acionistas,
fornecedores, governo, comunidade e
outras entidades externas.

- Imagem constitucional;

- Aprimoramento dos produtos, servigos e processo
para atendimento dos clientes,

- Estratégias de colocagao de produtos e servigos no
mercado e segmentos;

Interagoes - Compreensao dos interesses e do relacionamento
externas com os acionistas, com as parcerias estabelecidas com
fornecedores e concorrentes;
- Aperfeigoamento dos meios de comunicagao com o
publico externo;
- Fortalecimento das a¢des de marketing para a
alavancagem de negdcios;
- Participacédo e desenvolvimento junto a comunidade.
Estabelece relagao instituicao- - Comunicagao interativa e continua no gerenciamento
individuo, através de permanente de negocios;
aprendizado e crescimento mutuo, - Facilidade em compreender o rumo dos negocios;
traduzida pela gestdo de desempenho | - Mobilizagdo do cumprimento das metas tragadas;
de pessoas, de remuneracéo e - Estreita relagéo entre gerentes e empregados;
reconhecimento, plano de cargos, - Compartilhamento da misséo organizacional;
Interagcbes | carreira e sucessao gerencial, pela - Facilidade no alinhamento de objetivos individuais e
internas gestao da qualidade de vida e pelos objetivos empresariais;

planos de desenvolvimento
profissional.

Investe nos empregados com o
proposito de conscientiza-los de sua
missao pessoal junto a empresa

- Aumento do nivel de satisfagdo dos empregados.

Fonte: D'Ajuz (ibid, p.21)

Quadro

5: Interacbes externas e internas

O diferencial competitivo que resulta das interagdes externas e as internas

se tornam fundamentais para a manutencdo da empresa no mercado, pois

fortalece

estratéqi

m o modo de compartilhar recursos e incumbéncias na formulagcdo das

as de mercado.
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2.5.1.5 Consideragoes adicionais

A estrutura organizacional de uma empresa torna possivel a realizagdo de
um treinamento que propicie a alavancagem de elementos que sao intrinsecos a
uma organizacao. A cultura, a sensibilidade e a educacéo sdo dimensdes do mobile
organizacional que precisam ser sistematizadas e restauradas para serem
relevantes as novas exigéncias, e preparar para os novos desafios das demandas
atuais e futuras, desenvolver novas atitudes, novas formas de pensamentos,
comportamentos e habitos capazes de facilitar o aperfeicoamento dos processos de
aprendizagem em que a tematica seja o continuo aprender a aprender.

E nesse contexto que o processo educacional se insere como variavel do
treinamento, pois a aprendizagem permite rever os paradigmas existentes na
estrutura organizacional, otimizando-os com vista a tornar a organizagdo um
ambiente proficuo a constante busca de sinergia, administrando conflitos e
integrando o potencial criativo dos colaboradores com a busca acentuada de
resultados.

Senge (1990) em uma das abordagens de uma learning organizations: a
maestria pessoal considera que o0s processos educacionais passam a ser
fundamentais para o exercicio de uma administragcao eficaz, tanto no que diz
respeito ao desenvolvimento de uma visdo do todo e de futuro, quanto para o
desenvolvimento de habilidades pessoais que garantam o bom relacionamento e
desempenho na comunidade organizacional.

O atual contexto empresarial € cenario das transformag¢dées do mundo do
trabalho, o que torna importante resolver as contradi¢ées entre a visdo do trabalho e

a visdo dindmica da acdo humana. Essa importancia simboliza a emergéncia da
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economia do conhecimento, ou seja, novas exigéncias se impdéem a qualificacéo
profissional, exigindo do trabalhador desenvolver qualidades que vao além das
habilidades gerais ou técnicas que os processos educativos podem oferecer. Sua
capacidade esta condicionada a inovagdo na educagdao que seja mais geral,
produtiva, versatil e criativa, possibilitando-lhe que saiba transformar o conhecimento
adquirido em ag¢des inovadoras e proficuas, e adaptar-se a mudangas reduzindo
habitos destrutivos ou inadequados. Se o treinamento propiciar todos esses
condicionantes, sem duvida, o treinando estara receptivo a inovagdes, justificando-

se que a proatividade em lidar com inovagdes € uma variavel do treinamento.

2.5.2 Responsabilidade e Procedimentos

Coloca-se a responsabilidade como principio para a interagao da pratica
organizacional porque basicamente administrar € um processo de criar
oportunidades, liberar potenciais rumo ao autodesenvolvimento das pessoas. No
contexto atual, as pessoas ndao podem se deter em tarefas especializadas e
bitoladas, amarrando-se a empregos limitados e mecanizados por métodos de
trabalho rigidos e mecanisticos que nao utilizam toda a capacidade das pessoas, e
desencorajam a iniciativa e a aceitacdo das responsabilidades (CHIAVENATO,
1997).

A responsabilidade nesse sentido estaria em os membros da empresa
terem uma visdo ampla da empresa, comprometendo-se com a melhoria continua
através da busca de um autodesenvolvimento para que possam contribuir com

novos conhecimentos para as necessidades que a empresa tem para obter sucesso.
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O importante a destacar neste estudo, € que segundo Macfarlane (1996) a
administragao deve ser responsavel pela Gestdo de Qualidade na empresa, portanto
deve incorporar a esta finalidade a sua cultura e seu comportamento. Esta atitude
demonstrara aos funcionarios a importancia que produtos de qualidade tém para o
sucesso da empresa e impedira que a busca por um sistema de gestado de qualidade
seja tratada como um programa a parte.

Zuckerman e Hurwitz (1996) comentam que o envolvimento dos
funcionarios nesta empreitada deve ser o maior possivel. Segundo eles, esse é 0
melhor meio para as empresas se adequarem aos tempos atuais. Nao basta que os
funcionarios tenham conhecimento de que ha necessidade de uma gestdo de
qualidade, é necessario que recebam treinamento, tirem suas duvidas e saibam o
que se espera deles, ou seja, que haja uma comunicagao entre os diferentes niveis
hierarquicos da empresa, e destes com o que esta acontecendo no mundo dos
negocios. Segundo McTeer & Dalew (1996) a educagdao e o treinamento dos
funcionarios pode auxiliar a minimizar ou evitar muitos dos problemas associados a
aceitacdo de novos procedimentos e praticas de trabalho, ou seja, de mudangas que
possam vir a ser necessarias. Bittencourt (1996, p. 37) afirma que “o treinamento é
um dos fatores fundamentais a ser trabalhado em um ambiente em mutacao, nao
apenas para capacitar as pessoas para acompanhar o processo, mas para
transforma-las no préprio agente de mudanga”. Essas mudangas sdo destacadas na

analise de Chiavenato (1997, p. 557) quando afirma:

Nas interagbes humanas, as pessoas envolvidas influenciam-se
mutuamente: sdo rela¢des sociais. Gragas as diferencas individuais cada
pessoa tem as suas préprias caracteristicas pessoais, suas capacidades e
suas limitagdes. Para poderem sobrepujar suas limitagbes e ampliar suas
capacidades, as pessoas precisam cooperar entre si para melhor alcangar
seus objetivos. E através da participagdo pessoal e da cooperagéo entre as
pessoas que surgem as organizagdes.
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Segundo o autor essa participacédo pessoal e/ou cooperagao ocorre sob trés
condigbes: a) interacdo entre duas ou mais pessoas; b) desejo e disposi¢ao para a
cooperagao; c) finalidade de alcangar o objetivo comum. Essa constatagcao permite
entender que para existirem essas condi¢gdes € necessario o comprometimento e a
motivagcdo dos membros da empresa, hum processo interrelacionado tal como se

apresenta na Figura 4.

RESPONSABILIDADES E PROCEDIMENTOS
INTERAGAO

COMPROMETIMENTO

Visao
Compartilhada e
Pensamento
\ Sistémico

MELHORIA CONTINUA

l

MOTIVAGAO

Figura 4: Responsabilidades e procedimentos

Um treinamento direcionado para suprir a capacidade dos treinandos
podera identificar necessidades, atitudes e valores pessoais que precisam ser
questionados, estimulados e compreendidos para conseguir uma participagcao
efetiva dos funcionarios, estabelecendo um interrelacionamento que permite a viséo
compartilhada da empresa e o pensamento sistémico, de tal forma que se dara o
processo de melhoria continua. Ou seja, o treinamento propicia funcionarios
motivados e comprometidos com o que apreendem das necessidades e missido da

empresa e participam de forma integrada com a melhoria continua.
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2.5.2.1 Motivagao

Motivacdo € definida por Robbins (2002, p. 151) como um “processo
responsavel pela intensidade, diregdo e persisténcia dos esforgos de uma pessoa
para o alcance de uma determinada meta”. Franco (1999, p. 36) a considera como
um processo, hao um evento isolado; conseqliéncia, ndo causa, e principalmente,
essencial para a manutengao dos negocios.

Neve e De Lucca Neto (1999, p. 35) considera que o treinamento é a melhor
opg¢ao para manter as pessoas motivadas e, que pessoas motivadas produzem
mais. A consultora nota que: “empresas tém usado cada vez mais, o treinamento
como fator motivante”, pois treinar é fundamental para manter os individuos ativos e
alerta.

Os autores destacam como aspecto fundamental para trabalhar a
motivagao, observar e estimular a criagdo de trabalhos em que as pessoas fagam
tarefas multidisciplinares sobre melhorias, pois isso é fato gerador de forcas-tarefa e
grupos de trabalho que objetivam mobilizar energias em atividades motivadoras e
produtivas. Para o consultor esta mobilizagado se realiza através de treinamentos,
palestras, circulares, videos e debates.

De acordo com Brocka (1994, p. 8):

O Gerenciamento da Qualidade e a sua capacidade de fornecer autonomia
aos funcionarios, desenvolvendo a criatividade e a auto-confianca € uma
abordagem que traz beneficios para trabalhadores e empresas, pois enseja
a melhoria continua, mas a motivagdo dos empregados e a sua
capacitagdo devem ser relevadas a primeiro plano quando se deseja
promover a qualidade na pequena empresa.

De acordo com os estudiosos do comportamento humano nas
organizagoes, tais como Chiavenato (1994) e Kanaane (2001), o termo motivagédo

envolve sentimentos de realizacdo, de crescimento, e de reconhecimento
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profissional, manifestados por meio de exercicios das tarefas e atividades que
oferecem suficiente desafio, significado para o trabalho, e causam prazer ao
funcionario que executa.

Nesse sentido Oliveira (1999, p. 17) aponta seis técnicas para estes

condicionantes se tornem inerentes a execug¢ao do trabalho, sendo elas:

Técnicas Postura

1. Funcionario visto como O funcionario ndo deve sentir que simplesmente cumpre regras,

personagem principal do seu que ndo tem possibilidade de mobilizar ou de sugerir mudancgas,

trabalho assim sendo ele ndo sentira prazer no que faz. O funcionario deve
sentir que tem autonomia em relagdo ao seu trabalho.

2. Pontuar os esforgos e o O funcionario ao executar um trabalho deve assemelha-lo a um

sucesso saudavel jogo, a um esporte, em que no final a pontuagéo sera o
seu trunfo.

O funcionario sente prazer em alcangar a pontuagéo.

3. Propiciar condigdes para a O funcionario deve desprender esforgo para executar um trabalho
execucgao de trabalho com que esta além daquilo que sabe fazer.

dificuldades um pouco acima O funcionario sente-se prazeroso pela confianga nele depositada.
das habilidades do funcionario

O funcionario participa voluntariamente em trabalhos assistenciais

4., Estabelecer na empresa e solidarios fora da empresa (visitas a asilos, orfanatos e
programas de trabalhos hospitais).
voluntarios solidarios Ajudar ao préximo proporciona grande prazer interior, torna as

pessoas mais pacientes e da um sentido a vida. Peter Drucker
afirma que o funcionario que executa trabalhos voluntarios € mais
produtivo, “por estar mais motivado”.

O sorriso deve fazer parte do semblante dos gerentes e chefes,
5. Estabelecer o bom humor na | criando condigbes para o bom humor fazer parte da cultura da
empresa empresa.

O funcionario bem humorado além de motivar-se com maior
facilidade é mais criativo.

6. Propiciar condicbes para o|O funcionario deve sentir que cumpriu muito bem a tarefa que lhe
funcionario ser elogiado pelas | foi designada. Ha compartilhamento da alegria em concluir um
suas realizagbes projeto ou trabalho, com sucesso.

Fonte: Adaptado de Oliveira (1999, p.17)
Quadro 6: Principais técnicas para o prazer no trabalho

Chiavenato (1994, p. 65) cita: “Motivo é tudo aquilo que impulsiona a
pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, que da origem a uma
propensao a um comportamento especifico.” Para o autor, esse impulso é provocado
por um estimulo externo e interno. O externo provém do ambiente e o interno dos
processos mentais do individuo, portanto entende-se que a motivagdo esta
relacionada com o sistema de cognicdo do individuo, desde que cogni¢cao

representa “aquilo que as pessoas sabem sobre si mesmas e sobre 0 ambiente que
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as rodeia”. Assim o autor conclui que o sistema cognitivo de cada pessoa envolve os
seus valores pessoais e € influenciado por seu ambiente fisico e social, por sua
estrutura fisiolégica, por seus processos fisioldgicos, por suas necessidades e por
suas experiéncias anteriores

Chiavenato (1994, p. 70) aprofunda suas reflexbes apontando a Teoria de
Herzberg para explicar que a motivagdo se alicerga no ambiente externo e no

trabalho do individuo e depende de dois fatores: higiénicos e motivacionais, os quais

sao representados no Quadro 7.

Referentes

Utilidade

Vantagens e
Desvantagens

Higiénicos

Condigodes fisicas e

ambientais de trabalho:

- saldario;

- beneficios sociais;

- politicas da empresa;

- tipo de superviséo;

- clima de relagbes entre a
direcdo e empregados;

- regulamentos internos;

- oportunidades existentes;
- perspectiva ambiental.

- motivagao aos
empregados.

- considerados muito
limitados em sua
capacidade de influenciar
poderosamente o
comportamento dos
empregados;

- é de carater preventivo e
profilatico;

- destinam-se
simplesmente a evitar
fontes de insatisfagdo do
meio ambiente ou ameagas
potenciais ao seu equilibrio,

Motivacionais

Conteudo do cargo, as
tarefas e aos deveres
relacionados com o cargo
em si.

* produzem efeito duradouro de
satisfagdo e de aumento de
produtividade em niveis de
exceléncia, isto é, acima dos
niveis normais

* delegagao de responsabilidade;

* liberdade de decidir como
executar o trabalho;

* promogao

* uso pleno das habilidades
pessoais,

« estabelecimento de objetivos e
avaliagao;

« simplificagdo do cargo (pelo
proprio ocupante) e;
» amplificagdo ou enriquecimento
do cargo (horizontal ou
verticalmente)

F sdo otimos, elevam
substancialmente a
satisfacao.
(satisfascientes);

- constituem o proprio
conteudo do cargo.

Fonte: Chiavenato (1994, p.64).
Quadro 7: Fatores Higiénicos e Motivacionais

Por esta teoria percebe-se que o comportamento das pessoas em uma
organizagdo € complexo, dependente de caracteristicas de personalidade, como

capacidade de aprendizagem, de motivagdo, de percepgcédo do ambiente interno e
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externo, de atitudes, de emogdes, de valores (fatores internos) e das caracteristicas
organizacionais, como sistemas de recompensas e punig¢des, de fatores sociais, de
politicas, de coesdo grupal existente (fatores externos)

Dentre os fatores externos que influenciam o comportamento humano das
pessoas, podem ser incluidos os programas de treinamento realizados pela
organizagdo, que possam contribuir para que haja um comprometimento com o

sucesso da empresa.

2.5.2.2 Comprometimento

Robbins (2002, p. 67) define o comprometimento organizacional como “a
situagdo em que o trabalhador se identifica com uma empresa e seus objetivos,
desejando manter-se parte dessa organizagao”.

Conforme Feigenbaum (1994), para se obter o comprometimento € preciso
acdes continuas em todas as atividades que visem a gestdo de qualidade. Essas
acdes devem envolver uma politica bem definida, um planejamento criterioso e o
gerenciamento esclarecido da qualidade envolvendo pois, especificagdes claras,
equipamentos adequados, ferramentas apropriadas, realimentacdo rotineira e
avaliacio.

O treinamento deixa subjetivo que as pessoas, como elemento critico das
organizagdes, tém que se sentir satisfeitas por lhes pertencer, sentir-se integradas,
entender e compartilhar os fins. Portanto, é valida a opinido de Brocka (1994, p. 163)

quando afirma que o:
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envolvimento e a participagcdo conduzem ao compromisso com O
gerenciamento da qualidade e com a melhoria continua. Sem o
compromisso dos empregados, todas as ferramentas e técnicas ndo dardo
frutos e o abafamento do stato quo sera reinante.

Brocka (1994) estende seus pensamentos afirmando que o ponto focal para
a qualidade nao é encontrada nas fungdes tradicionais da qualidade, entendendo
que a responsabilidade e a contabilidade para a qualidade em cada processo, para
cada produto ou servico sdo divididas pelos empregados em toda a organizagao.
Essas considerac¢des encontram respaldo em Feingenbaum (1994) quando enuncia
que o controle e o sistema de qualidade envolve uma série ampla de programas
para garantir a motivacdo e sua positiva obtencdo quanto ao comprometimento com
a qualidade, em pelo menos trés areas fundamentais: a de atitudes, a de
conhecimentos e as de habilidades.

Para o autor a amplitude de tais areas inclui atividades didaticas de
treinamento, que partem de atividades planejadas para a maximizagdo da
experiéncia no trabalho, chegando a situagdes formalizadas em classe.
Conclusivamente, Feingenbaum coloca o treinamento como a ferramenta que
organiza a participagdo do funcionario na solugdo de problemas da qualidade e da
pesquisa de problemas.

Para Hunt (1994) a aprendizagem e o aperfeicoamento obtido no
treinamento levam as pessoas a fazer do aprimoramento o item principal da agenda
em comunicacbes e decisdes; incentiva a investir em beneficios de longo prazo;
garante iniciativas inovadoras de aprimoramento da forga de trabalho; enfim, tornam-
se pessoalmente envolvidos na atividade de aprimoramento tanto da empresa
quanto de si mesmo.

Destacam Prahalad e Hamel (1998), que o comprometimento é essencial

para o sucesso da empresa e esta inserido nas pessoas capazes de reconhecerem
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as oportunidades, de juntarem suas habilidades técnicas com as de outros e saber
associa-las com o trabalho.

O comprometimento dos membros de uma empresa €& percebido
principalmente, quando se pretende a certificagcdo da ISO 9000, desde que essa
certificagcdo se constitui de normas que formam um conjunto de exigéncias ou
requisitos do sistema de gestdo da qualidade e dos processos que uma organizagao
tem que estabelecer, documentar e implementar para ser capaz de atender as
necessidades dos clientes. Sao diretrizes Uteis para se estabelecer um sistema de
gestdo da qualidade, mas que s6 apresentam resultado se houver comprometimento
dos envolvidos.

A motivacdo e o comprometimento despertados pelo treinamento possibilita
visualizar a empresa como um todo: as suas necessidades, a sua missao, 0s seus
objetivos e, principalmente, os condicionantes necessarios que a levardo ao

SuUCesso.

2.5.2.3 Visao Compartilhada e Pensamento Sistémico

A visdo compartilhada e o pensamento sistémico sdo bem definidos no
conhecido adagio: “Quando perguntados sobre o que faziam, o primeiro deles disse
que estava colocando tijolos; o segundo respondeu que estava fazendo um muro; e
o terceiro apontou para o céu e disse: ‘Estou fazendo uma catedral”. Baseando-se
nesta sabedoria, Trasatti e Costa (1999, p. 24), consultores em Organizagao e
Recursos Humanos orientam que o quadro de competéncias funcionais deve passar

por revisdes frequentes, pois assim esclarece o quanto as pessoas devem mudar
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em relagcdo as suas habilidades, atitudes e comportamentos e em que direcédo
estarao focados seus resultados. Para os consultores os quadros de competéncias
funcionais “devem ser construidos de forma que as pessoas envolvidas possam dar
contribuicbes que auxiliem na sua produgao”.

Para Senge (1990), a visdo compartilhada perde o ponto de sustentacao
quando praticada sem o pensamento sistémico. Assim, deve-se preservar sinergia
visdo compartilhada/pensamento sistémico, sendo que a base para esta construcao
é ter uma perfeita nocdo da missao, o que é possivel através da visao compartilhada
e 0 pensamento sistémico da empresa, conforme ensinam os autores da Gestéo de

Qualidade.

a) Visao Compartilhada

A visdo compartilhada pode ser comparada com a forma com que se
segmenta uma escada com varios degraus. Quando alguém sobe uma escada o faz
degrau a degrau, analisando a distancia de cada um e preocupada com a altura que
vai alcangando a cada degrau. O que mais interessa nesta empreitada é a
consciéncia dos niveis que vai alcancando. E o que deve ser evitado é a
sobreposigao, atropelar a subida dos degraus, antecipando-se ou retardando, pois
cada passo pode levar ao tombo.

Assim, funciona a visao compartilhada na empresa, o topo da escada, ou
seja, a meta da empresa deve ser alcangada degrau a degrau. A meta deve ter um
foco que tem varios niveis a serem superados, evitando que uns se sobreponham

aos outros, mas que estabelecam um relacionamento entre si. Para os



66
pesquisadores do Pensamento Sistémico, é justamente no relacionamento entre as
partes que reside a explicacdo para o funcionamento do todo.

Senge (1990, p. 237) menciona:

Nao existe organizagdo que aprende sem uma visao compartilhada. Sem
um impulso em direcdo a uma meta que as pessoas realmente desejem
realizar, as forgas que apodiam o status quo podem ser avassaladoras. A
visdo estabelece uma meta abrangente. A superioridade da meta estimula
novas formas de pensar e agir. Uma visdo compartilhada também prové
um leme para manter o processo de aprendizagem em curso quando o
estresse se desenvolve. A aprendizagem pode ser dificil, até dolorosa.
Com uma visao compartilhada, estamos mais propensos a expor nossas
idéias, desistir de posicdes extremamente arraigadas e reconhecer
dificuldades pessoais e organizacionais.

A empresa precisa cumprir varios niveis em uma estratégia de um unico
foco, para nao confundir as prioridades ou dividir o potencial ao meio.

Criar uma visao de futuro e dos meios de alcancga-lo. Dai a importancia de
analisar o ambiente para redefinir missao e escolher estratégias de agdo — numa
palavra, posicionar-se. Significa, entdo, rever os projetos em que a organizagao esta
engajada, avaliar se seus objetivos e metodologias contribuem para objetivos
estratégicos de desenvolvimento e responder as demandas do presente tendo em
mente o que se planejou para o futuro. E comum que organizacdes que ndo d&o
conta de preparar-se, ndo obtenham resultado esperado. Isso acontece porque as
rotinas anteriores tomam conta das decisdes e pouco ou nada se realiza do plano

adotado. Segundo Senge (1990, p. 234):

A visdo compartilhada é essencial para a organizagdo que aprende, pois
fornece o foco e a energia para a aprendizagem. Embora a aprendizagem
adaptativa seja possivel sem uma visdo, a aprendizagem generativa so
ocorre quando as pessoas estdo lutando para alcancar um objetivo de
profunda importancia para elas.
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O treinamento estimula a uma visdo compartilhada. A visdo compartilhada é

uma forga de impressionante poder, e quando incorporada pelas pessoas, ela torna-

se palpavel, como se existisse. As pessoas dentro de uma organizagédo, que

possuem visao compartilhada, desenvolvem um senso de comunidade que permeia
a organizacao e da coeréncia a diversas atividades.

Através do treinamento as pessoas ficam condicionadas a terem uma visao

compartilhada de forma que possam confiar mais umas nas outras, mudando o

relacionamento em si e com a empresa. "Em lugar de "sua empresa", ela se

transforma em "nossa empresa" (SENGE, 1990, p.236).

b) Pensamento Sistémico

Ha consenso entre os especialistas em administracdo empresarial, tais
como Senge (1990), que a permanéncia no mercado depende de pensar a
organizacdo como um todo em sua relacdo com o ambiente, huma perspectiva de
futuro. E ver o todo antes das partes.

O pensamento sistémico € uma disciplina para ver o todo, ao invés de
eventos, € um quadro referencial para ver inter-relacionamentos, evidenciando-se
como uma sensibilidade a sutil interconectividade que da aos sistemas vivos o seu
carater unico, facilitando aos empresarios enfrentar as complexidades da
competitividade que tém de enfrentar nos dias atuais. Pode-se afirmar que o
pensamento sistémico é uma disciplina para ver as "estruturas" subjacentes
complexas e para discernir entre mudangas de alta e baixa alavancagem, é a pedra
fundamental que determina como as organizagdes que aprendem pensam a respeito

do seu universo.
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Dentro das cinco disciplinas citadas por Senge (1990), o pensamento
sisttmico é a pedra fundamental conceitual subjacente que integra as demais.
Todas envolvem uma mudanca de mentalidade, de ver as partes para ver o todo, de
considerar as pessoas como participantes ativas na formagao de sua realidade,
deixando de reagir ao presente para criar o futuro.

O pensamento sistémico forma uma linguagem rica para descrever uma
ampla gama de inter-relacionamentos e padrdes de mudanga, simplificando a vida
por ajudar a ver os padrdes mais profundos, subjacentes aos eventos e aos
detalhes.

O treinamento contribui para que os treinando tenham “idéia de elementos
que interagem e influenciam-se para realizar objetivos” (MAXIMIANO, 2000, p. 67).
O autor ao abordar o comportamento humano na organizagao, coloca como base da
administragcdo a filosofia das relagdes humanas, pois é através desta que se
desenvolvem conceitos e técnicas sobre lideranga e motivagdo. A liderangca e a
motivagcdo exigem dois sistemas: sistema técnico e sistema social, os quais
influenciam-se mutuamente. O papel da administracdo é cuidar do desempenho
global desta influéncia.

O pensamento sistémico se enquadra na Teoria Geral dos Sistemas de

Bertalanffy. Esta teoria tem duas idéias basicas:

a) a realidade é feita de sistemas, que sado feitos de elementos
interdependentes. A realidade nao é feita de elementos isolados, sem
qualquer relagéo entre si. b) Para compreender a realidade, é preciso
analisar ndo apenas elementos isolados, mas suas inter-rela¢des, por meio
de enfoques interdisciplinares” (MAXIMIANO, 2000, p.69)
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Os psicologos alemaes simplificaram a importancia do processo educacional
para a obtencdo de um pensamento sistémico quando desenvolveram a Teoria da

Forma (Gestalt). Nesta teoria:

os elementos da realidade ndo devem ser separados uns dos outros para
ser explicados e devem ser considerados como conjuntos indissociaveis. A
base da forma € a idéia de que a natureza de cada elemento é definida
pela estrutura e pela finalidade do conjunto a que pertence [...] A teoria da
forma conduz a um raciocinio integrativo, que considera qualquer
fendmeno (objeto, evento, sistema) do ponto de vista de sua totalidade. Os
multiplos fatores que o provocam e afetam, e também os inUmeros efeitos
que cada elemento causa no conjunto sdo analisados dentro de uma visédo
de conjunto. (MAXIMIANO, 2000, p.69)

Neste contexto, o treinamento nas organizacbes se destaca como um
aprendizado que propiciara motivagao e comprometimento suficientes para gerar
este raciocinio integrativo. Os treinandos suficientemente motivados e
comprometidos, ao terem um pensamento sistémico, perceberao todos os processos

necessarios para a empresa se empenhar num processo de melhoria continua.

2.5.2.4 Melhoria Continua

Segundo Campos (1994), a sobrevivéncia da empresa depende da
implantacdo da melhoria continua para elevar os niveis de desempenho. De acordo
com Brocka (1994, p. 10), o objetivo primordial do Gerenciamento da Qualidade é
uma melhoria sem fim dos aspectos de cada trabalho. Esse objetivo € implementado
por meio de uma abordagem estruturada e disciplinada, que aperfeicoa cada
processo. Com o Gerenciamento da Qualidade, a énfase € prevenir defeitos com

ferramentas de identificagéo e solugao de problemas.
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Para Brocka (1994, p. 12) melhoria continua ou kaizen, como 0s japoneses
a chamam, significa que as pequenas melhorias feitas com continuidade atingirdo
maiores mudancas todo o tempo, e nao, necessariamente, em um determinado
periodo de tempo.

Na introducdo do seu livro, Gerenciamento Total da Melhoria Continua,
Harrington (1997, p.1) afirma: "Pare de se preocupar com a qualidade, a
produtividade, o custo e o tempo de execugéo das tarefas. Concentre suas energias
na melhoria do desempenho organizacional e todo o resto o seguira.” Cita ainda o
autor: "Nao inicie um processo de melhoria para melhorar a satisfacéo do cliente ou
a moral dos empregados. A melhoria fara isso. Mas a verdadeira razao pela qual
vocé precisa de um processo de melhoria € aumentar os LUCROS do desempenho
da organizagao." (grifo do autor)(ibid, p,10).

Para o autor, as empresas devem concentrar os esforcos nos maus habitos
e aplicar um processo de gestdo de melhoria continua para atingir um bom
resultado. O sucesso é obtido quando se concentra o esforco de melhoria em
ferramentas e metodologias que se tornem habitos.

A melhoria ndo faz parte de um jogo - atualmente ela € o préprio jogo.
Todos querem que as coisas € as pessoas que estao a volta mudem para melhor. A
alta geréncia deseja que os funcionarios ndo cometam erros. A engenharia requisita
do marketing melhores previsbes. O marketing deseja melhores vendas pelo
departamento competente. A fim de vender os produtos com maior facilidade, o
departamento de vendas quer melhores produtos. A fabricacdo quer que a
engenharia Ihe fornega projetos mais manufaturaveis. Existem muitas abordagens,
porém, o processo de melhoria deve comegar sempre pelo empregado capacitado e

devidamente treinado.
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Para Harrington (1997) as muitas facetas de melhoria foram misturadas, e
desenvolvida uma metodologia combinada denominada gestdo da melhoria total
(TIM - Total Improvement Management), expressada por uma piramide de cinco
camadas. O autor justifica a utilizagdo de uma piramide por ser sinénimo de forga e
longevidade, além de ser utilizada para fixar diregcdo. Se os conceitos da piramide
TIM forem utilizados por uma organizagdo, ela crescera e prosperara, sem se
importar com o vai-e-vem dos concorrentes e das condigbes econémicas. Valendo-
se dos requisitos que compdem esta piramide elaborada por Harrington, pode-se

estabelecer dentro do resultado dos treinamentos a Figura 5.

SISTEMA DE
GESTAO DE
QUALIDADE

GESTAO MELHORIA
PARTICIPATIVA |  CONTINUA

EXPERIENCIA CONSTRUCAO
INDIVIDUAL DE EQUIPES

LIDERANGCA DA PLANEJAMENTO PLANO DE
ALTA GERENCIA ESTRAGEGICO MUDANCA

TREINAMENTDO

Fonte: Adaptado de Harrington, 1997, p. 34.
Figura 5: Face da Piramide de Melhoria
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Para o autor, as organizagbes devem proporcionar seguranga e valor
continuo a todos os envolvidos, sejam eles os clientes, os investidores, a geréncia,
os empregados, os fornecedores e toda a comunidade. As organizagdes que
promovem atividades de melhorias se baseiam na TIM para estabelecer fortes
parcerias, implicando com isto que todos os envolvidos se beneficiardao mutuamente
em suas relagbes. Harrington considera o alicerce da Piramide de Melhoria, o
equilibrio das necessidades de todos os envolvidos a fim de que a melhoria seja
percebida como tendo valor agregado por esses interessados.
Sua idéia encontra respaldo em Brocka (1994, p. 40) quando assegura que
a reducao de custos e aumento de produtividade se da pela melhoria do processo,
pois se reduzem ou eliminam-se as variagdes e aumenta-se a uniformidade do
produto. Para o autor; “Isto resulta em baixos custos, devido a redugdo do

desperdicio, dos retrabalhos e das complexidades desnecessarias”

2.5.2.5 Consideragodes adicionais

Os autores em sistema de gestdo de qualidade (maiores informacdes ver
apéndice A), apesar da relevancia que dao ao potencial dos recursos humanos da
empresa, hdo 0s consideram como o unico sistema de apoio que deve ser realizado,
mas sim que fazem parte do mébile organizacional que tem varias dimensdes, tais
como: cultura, sensibilizacdo e educacio, as quais manipuladas pelo treinamento
levam a interagédo tanto no que diz respeito ao desenvolvimento de uma visdo do
todo e do futuro, quanto para o desenvolvimento de habilidades pessoais que

garantam o bom relacionamento e desempenho da comunidade organizacional.
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Ou seja, o treinamento propiciaria um intercAmbio entre estas trés
dimensdes disseminando a responsabilidade aos treinandos, propiciando
funcionarios motivados e comprometidos, os quais procederiam através da visado
compartilhada e do pensamento sistémico, a melhoria continua. A partir do momento
em que as pessoas estdo motivadas, estejam comprometidas e tenham viséo
compartilhada e pensamento sistémico, elas estdo aptas para a melhoria continua®.

Todo esse processo se constitui na base para implantar o nivel de mudanca
necessario a empresa que enfrenta os desafios de uma industria mutante e cada vez
mais competitiva, ou seja, a transformacéo da pratica organizacional pretendida pela
empresa que quer ser competitiva no mercado, esta diretamente relacionada ao
treinamento que ao levantar a motivacdo, o comprometimento, a visdo compartilhada
e o pensamento sistémico estao constituindo os elementos que suportam a melhoria
continua, porém esta é obtida com as pessoas executando 0s processos.
Acontecendo entdo a melhoria na sistematizagdo, ou seja, o treinamento tem como
variavel um fator obtido pelos processos e recursos da organizagao que se traduzem
pelas pessoas que foram treinadas e pelos métodos adotados numa nova acepgao
do conhecimento.

Dessa forma ha de se considerar a transformagao da pratica organizacional
como outra variavel do treinamento, pois € a emergéncia do novo e a capacidade de
adequacao que integram as empresas em um sistema de gestao de qualidade.

Isso significa que as empresas precisam adotar formas organizacionais
mais achatadas, com menos énfase na hierarquia e menor distincdo entre pessoal

administrativo e operacional, percebendo que é a comunicacdo que solidifica as

* Maiores detalhes sobre o treinamento para a melhoria continua ver Apéndice A, parte 2.
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técnicas, as praticas, as filosofias e as ferramentas que levam ao sistema de gestéo

de qualidade. De acordo com Brocka (1994, p. 33):

Habilidades de compreensao e refinamento para cada um dos principais
tipos de comunicagdo devem ser um processo de aperfeicoamento
continuo para todos. Recorrer ao treinamento em cada uma dessas areas
torna-se um dever para desenvolver e reter as habilidades de
comunicacao.

Para o autor, a comunicagao pode ser escrita, verbal e nao-verbal. Todas
elas se processam de forma a disseminar conhecimentos. Exemplificando, um
gerente pode perguntar aos empregados quais os problemas que enfrentam, o que
os mantém fazendo o melhor trabalho possivel e o que os auxilia ou atrapalha no
seu desempenho, e através das respostas fornecer-lhes informagdes que resolvam
pontos negativos e aumentem os pontos positivos; além de permitir-lhes adquirir
autonomia pela posse das informacoes.

Nesse sentido Brocka (1994), coloca que a autonomia requer conhecimento,
e nenhum conhecimento € ganho sem comunicacdo e experimentagdo. O
treinamento, como fomentador do conhecimento, permite que a comunicagido atue
como um sistema aberto que permite a participacdo de todos no estabelecimento de
objetivos, tomada de decisdes, resolugcdo de problemas, definicdo de
responsabilidades e, principalmente, a liberdade de todos para experimentar e correr
riscos, enfatizando o valor individual e o relacionamento dos grupos de trabalho

caracterizados por um alto grau de confianga e interdependéncia.
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2.5.3 Processos e Recursos

A politica Européia de Promogao de Qualidade (EQPP) que se originou da
preocupagao com a competitividade na Unidao Européia, criou um modelo de gestao
de qualidade, o qual segundo Silva e King (apud GONCAVES e MONTEIRO, 1999),
é bastante avangado em termos de se processar melhoria continua as empresas.
Este modelo promove a utilizagdo de uma metodologia de gestdo baseada em
critérios objetivos, aplicaveis a generalidades das areas de negdcio, constituindo um
exercicio da auto-avaliagdo da organizacdo face a qualidade. A auto-avaliagcéo
indicara onde atuar e como conduzir a acdo de melhoria sobre o processo

(GONCALVES e MONTEIRO, 1999). A base deste modelo é assim esquematizada:

PESSOAS PROCESSOS RESULTADOS

Fonte: Gongalves e Monteiro (1999)
Figura 6: Condugao da Melhoria

Entendendo-se as pessoas como requisito essencial do resultado, o
treinamento lhes promoveria habilidade, capacidade, desenvolvimento da lideranca
e facilitaria o processo de parceria no ambiente de trabalho. Enquanto para os
processos ou procedimentos de trabalho, o treinamento contribuiria para a
efetividade e proatividade as mudangas necessarias, ao trabalho em equipe, ao
melhor discernimento da escala dos valores, a comunicagéo e a competitividade.

Um melhor discernimento pode ser obtido pela Figura 7:
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PROCESSOS E RECURSOS

MELHORIA CONTINUA

PESSOAS PROCESSOS
» Habilidade * Mudancgas
 Capacidade * Inovagodes
* Lideranga » Comunicagéo
* Parceria * Trabalho em equipe
- Escala de valores
- Competitividade

SISTEMA DE GESTAO DE
QUALIDADE

Figura 7: Processos e Recursos

Um sistema de gestdo de qualidade (maiores informagbes ver apéndice A)
que provoque o aparecimento de programas estratégicos inovadores, que busque a
mudanga da propria politica; que avalie o desenvolvimento do potencial para
mudancas e que entenda os fundamentos do poder e das caracteristicas culturais
dentro da organizagao esta intrinsecamente ligado a pessoas e processos.

Os processos e recursos direcionados para a melhoria continua envolvem
as pessoas € 0 processo propriamente dito, destacando-se para as pessoas, a
habilidade, a capacidade, a lideranca e a parceria; e para os processos, a mudanga,
a comunicacdo, o trabalho em equipe, escala de valores, competitividade e
inovagao.

Sem duvida, a decisdo de implantar um sistema de gestdo de qualidade
(maiores informagdes ver apéndice A, parte 1), apontando a melhoria continua como

fator preponderante, significa para as pequenas empresas uma série de



77
dificuldades. Uma pesquisa realizada em 1998, pela Federacdo das Industrias do
Estado do Rio Grande do Sul aponta as principais dificuldades, tal como

demonstrado no Grafico 1:

Grafico 1 Principais dificuldades para uma Gestao de
Qualidade

disponibilidade de recursos
elaboragéo de procedimentos |
resisténcia a mudangas E

interpretagéo das normas :

conscientizagdo , motivagéo e comprometimento

T T T T T T T T T 1

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Fonte: SENAC -Rio Grande do Sul, 1998.

Observa-se que a disponibilidade de recursos € o menor percentual que
interfere na pretensdo de um sistema de gestado de qualidade, ou seja, as pessoas e
os processos disponibilizados em qualquer empresa estdao aptos a promover a
qualidade como quesito essencial para o sucesso.

Os quesitos elaboracdo de procedimentos, resisténcia a mudangas e
interpretacdo das normas ja sofrem um acréscimo expressivo no percentual das
dificuldades, denotando que as dificuldades s6é serdo sanadas se houver agentes
que promovam mudangas de comportamento.

O maior percentual das dificuldades corresponde a conscientizacao,
motivagao e comprometimento, confirmando que a decisdo em promover um sistema
de gestado de qualidade necessita de uma estratégia que possa induzir a destituicao

de velhos habitos.
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Panigas (1998) entende que se a mentalidade da empresa nao estiver
suficientemente desenvolvida, encontrara dificuldades para implementar mudancas,
pois ndo havera investimento intelectual suficiente para as habilidades,
competéncias, motivagao, lideranga, parceria. Destaca-se aqui a dimensao da
escala de valores, que necessitam ser conciliados com o monitoramento e o
desempenho de um programa de qualidade, a partir de um comprometimento.

No mercado atual, o sucesso de uma empresa depende da capacidade em
relevar a atitude, postura e disposicdo de cada funcionario, ja que estes
condicionantes afetam diretamente no resultado das organizagées. Uma das
premissas para a moderna organizacdo é o trabalho em equipe na execucdo das
tarefas. De acordo com os especialistas, por meio do trabalho em equipe ha
possibilidade de desenvolver avaliagdes mutuas de desempenho, discussbes sobre
a situacao presente, estimulo e iniciativas, definicdo de metas e apoio a planos de
agao, entre outras vantagens que fornecem o diferencial competitivo da empresa e
que contribui para maior produtividade. Destaca-se aqui a importancia do
treinamento para instituir a parceria entre empresa e empregados como um
diferencial competitivo em relagdo aos concorrentes.

Na pequena empresa (maiores informagdes sobre a pequena empresa, ver
apéndice A) pessoa indicada para essas premissas se tornarem possivel € a do
gerente, o qual precisa estar imbuido de um espirito de lideranga e que também
precisa de treinamento, para desenvolver sua capacitagdo. Boog (1999, p. 221)
afirma que esta capacitagdo deve ser “estruturada e planejada de tal forma que
todos, empresa e gerentes saibam, preliminarmente, a que lugar pretendem chegar”.
Para o autor, a lideranga do gerente é eficaz se souber enfrentar desafios e cobrir

necessidades, tal como as apresentadas no Quadro 8:
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Aspectos Desafios Necessidades
*mensurar « Estabelecer valores comuns ao cargo gerencial, melhorar a
Profissionais resultados comunicacao e a integragdo intra e interdivisional.
trabalhar em
parceria

*assumir riscos

Pessoais

sconsciéncia
de seu papel

» Aumentar a eficacia gerencial, adequando estilos.
* Ter visao organizacional

* Ter espirito corporativo

* Ter postura ética

Organizacionais

sser agente de
mudangas

* Incentivar os empregados a serem pessoas com atitudes
empreendedoras voltadas a qualidade e a produtividade;

* Ter habilidade em negociagao, na relagao capital versus
trabalho, na tomada de decisao e flexibilidade para atuar na
organizacdo e com grupos multidisciplinares.

Fonte: Adaptado de Boog (1999, p.221).
Quadro 8: Gerente x Lideranga

Percebe-se pela figura, os varios condicionantes a pessoa habilitada a uma

administragao eficaz, para poder conduzir uma equipe a integrar-se as finalidades da

empresa que pretende seguir a rota do sucesso.

2.5.3.1 Pessoas

O elemento “pessoas” como tépico importante no processo de treinamento

se traduz pela objetivo essencial de uma gestdo de qualidade que é criar uma

organizagdo onde todos trabalhem para fazer dela a melhor no seu ramo de

negocios. De acordo com Hutchins (1992, p. 145): “para conseguir isso € necessario

desenvolver as pessoas e dar a elas a oportunidade de atacar os problemas que

elas reconhecem e tém as habilidades para resolver”.

A partir do desenvolvimento do potencial humano as pessoas se tornam

aptas a desenvolver a melhoria continua dentro da empresa, tal como se pode

observar no estudo das potencialidades aqui apontadas:
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a) Habilidades

Chiavenato (1994) entende o treinamento (maiores informacdes ver
apéndice A) como um processo educacional de curto prazo, através do qual as
pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades em funcdo de objetivos
definidos. Para o autor, o desenvolvimento de habilidades permite que as pessoas
saibam melhor administrar projetos e evitar problemas para a empresa.

Brocka (1994, p. 11) afirma que o gerenciamento da qualidade comega e
termina no treinamento, podendo ser utilizado para incrementar as habilidades do
dominio afetivo, tais como escrita, conceitos de formacao de equipes e habilidades
verbais; ou em relagdo ao dominio cognitivo, como controle estatistico da qualidade.
O treinamento fornecido hoje deve ser utilizado hoje. Ao contrario da educagéo, o

treinamento deve ser um resultado observavel.

b) Capacidade

Capacitagcado € um processo de desenvolvimento e aprendizagem continuo e
intenso, tornando-se um meio para as organizagdes alcangarem suas metas e
atingirem seus obijetivos.

Enquanto no tempo da escraviddo (maiores informacdes sobre a histéria da
qualidade, (ver apéndice A, parte 1) as principais qualidades consideradas pelos
empregadores eram a forga fisica e a habilidade manual, hoje, um bom curriculo se
compoe de cursos em boas instituicdes. A partir dessa necessidade, forma-se um

mercado para a capacitagao profissional.
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A capacitagdo e o desenvolvimento de pessoas vém, ao longo desta era,
tornando-se fator crucial no que tange a manutencédo das organizagdes no mundo
globalizado. Portanto, aos empreendedores da pequena empresa é importante
conhecer o paradigma da capacitagdo, como algo a conceder ao empregado para
adaptar-se ao novo ritmo de trabalho imposto pela nova ordem mundial,
proporcionando-lhes treinamento para o manuseio de novos equipamentos e
tecnologias, novos procedimentos de produgdo. A capacitagao leva a participagao,
desde que engaje os empregados nos programas desenvolvidos pela empresas,
fazendo-os sentirem-se importantes e participativos dentro da organizagao.

O investimento nos empregados é de grande importancia para uma
organizagao, pois o bem-estar do funcionario sera visto ndo s6 na empresa, mas
também no meio em que ele vive. Sentir-se valorizado faz crescer a auto-estima,
gerando um ambiente salutar dentro e fora da empresa, além de incrementar a
produtividade, maximizar a rentabilidade e continuidade da empresa. A criagdo de
valor para as pessoas pode ser feita, basicamente, de duas maneiras: através da
capacitacado ou da participacgao.

O treinamento (maiores informagdes ver apéndice A, parte 2) nas pequenas
empresas possibilita levar um individuo a capacidade de perceber e lidar com
mudangas ao seu redor, obter competéncia para trabalhar em equipe, interagindo
com profissionais de outros segmentos internos e externos, ou seja, ter capacidade
de conviver de forma produtiva em um ambiente multicultural e habilidade para
equilibrar as exigéncias de uma sociedade tecnoldgica e funcionalmente complexa.

A difusdo da qualidade, entre outros fatores, tem no sistema educacional, o

de formacéo e requalificagao profissional e de capacitacdo empresarial, influéncia
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inquestionavel, e a analise de seus efeitos, no conjunto, leva ao sucesso da
empresa.

Os fatores empresariais pertinentes a difusdo da qualidade se referem
primordialmente, a capacitacdo gerencial acumulada pela empresa, € a uma visao
positiva dos administradores sobre a relagdo custo-beneficio envolvida nas
mudangas organizacionais. A experiéncia tem demonstrado que os beneficios séo
significativos, independentemente do setor considerado. Os custos das
organizagdes, por sua vez, estdo muito mais ligados ao aprendizado do que aos
investimentos prévios requeridos.

Com efeito, definida a introdugdo da qualidade (maiores informagbes ver
apéndice A) como um objetivo estratégico da empresa, os avangos tendem a
aparecer muito mais como fruto da capacidade adaptativa da empresa do que da
mobilizacdo de vastas somas de capital ou de grandes recursos de projeto de
produto ou processo. (KUPFER et al., 1992).

No nivel empresarial, a capacidade dos funcionarios e da administracao
confere um papel-chave na adocdo da qualidade a fatores como a qualificagao,
desenvolvimento de formas de negociagdo e geragdo de consenso entre os
funcionarios dos distintos niveis hierarquicos da empresa e o envolvimento
participativo de todos no processo de melhoria.

Segundo Moura (2002), os principais obstaculos a implementagdo das
técnicas de qualidade decorrem da ndo-adesdo, ou de resisténcia as mudangas da
parte dos empresarios e do pessoal administrativo e ligado a produgéo, situando-se
na geréncia média os principais focos de resisténcia a mudanga. Mais decisivas para
a qualidade do que as caracteristicas intra-setoriais sdo as relagdes intersetoriais,

que articulam empresas, fornecedores e clientes. De acordo com as formas de
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integracédo produtiva entre empresas de uma mesma cadeia produtiva, definem-se
horizontes variaveis para a incorporacido da qualidade.

Esses horizontes nao se limitam as possibilidades do cadastramento ou
certificagdo de fornecedores ou, ainda, outros métodos de garantia da qualidade; o

que fica em jogo é a capacidade profissional.

c) Lideranga

A lideranga sozinha é o propulsor mais poderoso que qualquer empresa
pode ter. Lideranga comunica qualidade. Segundo Montana & Charnov (2001, p.
220): “lideranga € o processo pelo qual um individuo influencia outros a realizar os
objetivos desejados”.

De acordo com Brocka (1994, p. 18) a liderangca da o tom, determina o
tema, empresta o impeto para a agao em toda a organizagao e divulga para toda a

organizacao as politicas de qualidade e as metas a serem perseguidas.

Os lideres deslocardo seus esforgos para o direcionamento e controle de
operagles, para a identificacdo e remocédo de barreiras que impegcam os
trabalhadores de satisfazerem os requisitos e expectativas dos clientes.
Eles conduzem a mudanca cultural fundamental desde o gerenciamento da
crise até o aprimoramento continuo na organizacao.

Para o autor, a Gestdo de Qualidade (maiores informacgdes ver apéndice A)
geralmente é implementada em cascata: primeiramente pelo topo da geréncia e fluir

através da estrutura gerencial de cima para baixo. Para Brocka (1994, p. 10):

Este desdobramento em cascata garantird que os lideres entendam,
demonstrem e possam ensinar os principios e praticas do Gerenciamento
da Qualidade para as suas equipes, antes da propria expectativa e com
uma melhor avaliagéo.
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No entanto, para atingir este estagio é importante conhecer o pensamento
de Hunt (1994, p. 110): “A lideranga efetiva ndo depende necessariamente do seu
lugar na organizagdo, mas do seu entusiasmo e do seu comprometimento visivel
com o processo de melhoria continua”.

Na organizagdo de uma empresa, normalmente seria 0 gerente que
desenvolveria o processo de lideranga, competindo-lhe influenciar os subordinados a
atingirem a meta estabelecida pela administracdo. Porém, a efetividade de um
treinamento que vise a gestdo de qualidade nos procedimentos da empresa, exige
que todos os membros da empresa, desde 0 mais alto escaldao até o chao de fabrica
desenvolvam o espirito de lideranga, ainda que n&o seja para liderar o grupo. A
nocao de lideranca deve ser intrinseca a qualquer funcionario desde que a mesma

implique o poder de influenciar e destituir a apatia de somente obedecer.

Lideres Formais Lideres Informais
Diferengas |- Investido oficialmente de autoridade e |- N&o é oficialmente investido de titulo de
poder organizacional; lideranca;
- Geralmente assume a fungdo de |- Nao tem nenhuma designacdo de posicao
gerente, diretor ou supervisor ; diferenciada;

- Quantidade de poder teoricamente |- N&o € designado poder ou qualquer
determinada pela posicdo ocupada | responsabilidade.
dentro da organizagéo.

Escopo - Habilidade técnica e de lideranga para | - Mérito de atributo pessoal ou desempenho
influenciar as pessoas superior influenciar as pessoas

Adjetivos comuns a ambos

- Conhecer a si mesmo, avaliando pontos fortes e fracos;

- Conhecer os outros

- Conhecer os limites de suas aptiddes, habilidades, interesses;

- Expandir-se através dos constantes desafios

- Aprender com experiéncias passadas - tanto as bem sucedidas quanto as que fracassaram;
- Analisar o porqué do sucesso e do fracasso;

- Aprender com a experiéncia dos outros;

- Inteirar-se dos negodcios bem sucedidos que lideraram no passado e lideram no presente;
- Compartilhar experiéncias;

- Ser receptivo a criticas;

- Otimizar habilidades gerenciais;

- Evoluir os talentos pessoais através de constante aprendizado;

- Tirar vantagens de oportunidades educacionais formais e informais;

- Ser aberto para qualquer tipo de aprendizado;

- Reconhecer a capacidade das pessoas, independente do nivel hierarquico.

Fonte: Adaptado de Montana e Charnov (2000, p. 220).
Quadro 9: Lideres formais e lideres informais
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Montana & Charnov (2001, p. 220) apontam dois tipos diferentes de
lideranga em qualquer organizagao: lideres formais e lideres informais. Ambos
exercem comportamentos de lideranca para influenciar os outros, com
determinagdes diferenciadas, porém com o mesmo escopo, conforme Quadro 9:
Assim, percebe-se que a lideranga apresenta muitos estilos, dependendo de
abordagens situacionais ou contingentes complexos, que compreendem as aptiddes,
as habilidades e as necessidades da situacdo. Conforme mencionam Montana &
Charnov (2001, p. 234): “Os fatores situacionais — as caracteristicas pessoais do
gerente, a natureza do trabalho, a natureza da organizagédo e as caracteristicas do

funcionario — influenciam a eficacia de um estilo de lideranga.”

d) Parceria

Segundo Campos (1992), a adogao de modelos de gestdo baseados na
Qualidade Total traz em seu bojo um importante pressuposto: a imprescindibilidade
da cooperagéo entre os diversos elos que integram uma determinada cadeia para
que sejam alcangados maiores niveis de competitividade da cadeia como um todo.

Para este estudo, os elos enunciados por Campos, se relacionam as
pessoas que compdem a organizagao, pois segundo Tavares (2000) o ponto de
partida para a compreensao do ambiente competitivo e para o estabelecimento de
relagdes que melhor contribuem para o posicionamento competitivo de uma
organizagao € a analise estrutural, e esta, no nivel do ambiente de relacionamento,
coloca como elos necessarios para o desenvolvimento da organizagdo, o
relacionamento interpessoal, ja que este significa um ambiente facilitador, onde as

pessoas se sentem a vontade para comentar experiéncias, trocar idéias de forma a
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reforgar conhecimentos, esclarecer duvidas, facilitar a integragéo e a aprendizagem,
buscar a resolugéo de conflitos. Enfim, um ambiente que possua um clima favoravel
para o efetivo aproveitamento dos treinandos frente aos conteudos planejados e
desenvolvidos pelo treinamento.

O relacionamento entre as pessoas que compdem uma organizacgao,
constitui um nivel de relacionamento da organizagao que se reflete num fluxo extra
de informagdo que agrega maior valor ao conhecimento especifico de cada
participante de um grupo, equipe ou for¢a tarefa, viabilizando e tornando mais
acessiveis as transagdes.

Tavares (2000, p. 41), ao abordar a gestdo estratégica das empresas
voltadas para o futuro, enfatiza a informacdo como a principal municdo do futuro
para a vantagem competitiva: “assim, o recurso critico da organizagdo passa a ser
as pessoas, isto é, as usuarias da informagao”. Sob esta perspectiva os padrdes de
lideranca serao diferentes: “o lider tradicional, que se afirmava em face de seus
conhecimentos técnicos, cedera seu lugar ao lider com habilidades interpessoais”.
Essas habilidades, além de permitir que os problemas possam ser tratados mais
facilmente e os conflitos potenciais/reais tenham mais probabilidade de ser
identificados e resolvidos, permitem que maior variedade de problemas complexos
possam ser atacados, mesmo aqueles que fogem da capacidade de um individuo,
ou até de um departamento — dada a soma da capacidade humana que se verifica
na parceria.

Ha entdo, o entendimento de que as pessoas precisam se relacionar
satisfatoriamente se pretendem buscar um futuro comum. Neste sentido, a parceria
significa abandonar a forma monolitica, vertical e homogénea de agir e adotar uma

forma descentralizada, heterogénea e horizontalizada, num sistema em que se
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somam habilidades e capacidades dos parceiros. Para Tavares (2000, p. 250): “a
parceria implica na existéncia de interesses comuns e complementares.”

Qualquer estratégia que a empresa resolva implantar visando mudanga na
organizacdo, carece de um consenso entre todos os envolvidos no processo para
compartilhar as competéncias e as habilidades de cada um, formando assim, um
conjunto de forgas distintas, flexiveis e complementares.

Muitas empresas investem nos funcionarios, por entenderem que eles
constituem o elemento mais essencial no processo de melhorias continuas.
“Treinamento, construgédo de equipes e melhorias no local de trabalho séo elementos
importantes para construir um ambiente no qual os empregados possam crescer,
ganhar experiéncia, capacitacédo e construir para a empresa uma escala ascendente®
(BROCKA, 1994, p. 11).

Dessa forma, o ativismo, o descompromisso, a estrutura que estabelece a
politica partidaria como prioridade transformando profissionais em meros executores
de tarefas, vai sendo desnudada pelo trabalho coletivo, o compromisso e o
compartilhamento de objetivos. Um exemplo que se pode visualizar pela concepgéo
de que ainda n&o inventaram nada melhor do que a transmissao de experiéncia
interpessoal € a pratica de colocar jovens empreendedores, cheios de novos
conceitos e idéias, em parceria com veteranos. Nesta parceria — velhos e novos
funcionarios - ha entre eles troca constante de experiéncias; estabelecem um tipo de
treinamento singular, que conta com a experiéncia dos velhos e a for¢a dos jovens,
os Uultimos cheios de idéias e ideais e os primeiros com varias experiéncias do
passado. Ambos se completam através de um sistema de parceria e sentem que

estédo fazendo a “diferenca”.



88

2.5.3.2 Processos

Através dos processos adotados € que as pessoas conseguem efetivar a
melhoria continua de tal forma que se possa atingir um sistema de gestdo de
qualidade. Esses processos sao definidos através de técnicas e procedimentos

alavancados pelo treinamento.

a) Mudanca

Cedo ou tarde, toda estratégia corporativa € minada por mudancgas:
mudangas tecnoldgicas, mudangas sociais, mudang¢as na moda. A arte de gerenciar
é antecipar essas mudangas e alinhar sua empresa com um novo futuro. Isto ndo
quer dizer mudar por mudar. Virtualmente toda grande empresa que passou por
situacdes dificeis foi criticada por ndo mudar com rapidez suficiente.

Segundo Juran (1990), o gerenciamento para a qualidade exige alguns
rompimentos com a tradicao — praticamente uma mudanca da cultura.

Manas (2001, p. 75) entende que a mudanga deve ser conduzida com o
objetivo da adaptacdo e transformacao atuante no tempo. Para tanto, deve haver

consciéncia da dificuldade de conduzir uma mudanca. Para o autor:

mudar uma organizagdo é um processo amplo que provoca, por meio de
numerosas interagbes, modificagdes no conjunto de seus componentes.
Uma acdo de mudanca pode ser bem sucedida quanto mais coerentes
forem as modificagdes introduzidas. Para exemplificar, temos que saber
que ndo podemos instalar uma nova estrutura organizacional que
pressuponha novos tipos de comportamento e ao mesmo tempo buscar a
extingdo desses comportamentos.
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A luz destes ensinamentos o treinamento possibilita a mudanga como um
componente critico da melhoria continua. Harrington (1997, p. 120) aborda a Gestéo
da Mudanga Organizacional, dentro da gestdo da melhoria total atestando que a
“adogao de uma filosofia TIM criara muitas mudangas organizacionais que exercerao
grande impacto sobre os atuais comportamentos, convic¢des, conhecimentos e
expectativas dos membros da organizagao”. Para o autor a mudanga deve ser vista

como um processo manuseavel, composta de trés estados conforme o exposto na

Figura 8:
PLANO DE GESTAO DA TRANSICAO
Estado Estad.o ~de
atual transicéo Estado
Futuro
T~ M
| Dor Viséo _

Fonte: Harrington (1997, p. 121)
Figura 8: O processo de mudanc¢a

Para Harrington os trés estados devem ser considerados quando se
pretende implementar a mudanca.

O estado atual é o status quo ou os padrdes e expectativa estabelecida que
representam a rotina normal da organizagdo antes da implementacéo da TIM.

O estado de transicao é a fase que as pessoas se livram do status quo, ou
seja, do passado, mesmo que ainda ndo tenham estabelecida a nova maneira de

operar. E o ponto em que ha uma tens&o inesperada do treinamento mediante as
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expectativas, que Harrington ensina ser causada por 14 fatores: quantidade,
dimensao, transferibilidade, tempo, previsibilidade, capacidade, disposicao, valores,
emogdes, conhecimento, comportamentos, logistica, economia e politica. Esses
fatores impactam nos padrdes normais das pessoas.

O estado futuro representa o estagio que as metas e os objetivos da
mudanca foram atingidos, ou seja, quando se percebe que o compromisso do inicio
do projeto realmente foi interiorizado.

Harrington (1997, p. 124) enfatiza que a jornada do estado atual para o
estado futuro pode ser longa e perigosa e se nao for adequadamente gerenciada

pode ser desastrosa, representando o inicio desta jornada pela “dor”. Para o autor:

Gerenciamento da dor € o processo de conscientemente trazer a tona,
orquestrar e comunicar certas informagdes de forma a gerar a apropriada
consciéncia da dor associada a manutencao do status quo em comparagao
com a dor resultante de se implementar a mudanca.

A “dor’ gerenciada nao é a dor fisica, € a dor que reflete o nivel de
insatisfacdo que as pessoas experimentam quando as metas ndo s&o atingidas
impedidas pelo status quo, ela “ocorre quando as pessoas tém de pagar o prego de
um problema nao resolvido ou perdem uma oportunidade-chave”.

Segundo Harrington (1997), este gerenciamento pode ser estabelecido a
partir de cinco regras criticas: a) o responsavel deve exercer um papel critico,
demonstrando de maneira publica e particular um insuperavel compromisso com o
processo de mudanga; b) habilitagdo e educagdo devem ser intrinsecas aos
responsaveis; c) ndo delegar responsabilidade do projeto aos agentes da mudanga;
d) os responsaveis do inicio e da sustentagdo nunca devem tentar preencher as

fungdes um do outro; e€) o responsavel em cascata deve ser estabelecido e mantido.
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Com estas regras os responsaveis demonstram abertamente o
compromisso com a mudanca, desenvolvendo uma clara visdo do estado futuro, em

nivel estratégico e tatico, colocando a mostra a quantidade de dor para se avancar
rumo a esta visao.

b) Comunicagéao

Brocka (1994, p.33) afirma que: “a comunicagéo é a cola que solidifica tudo,
as técnicas, as praticas, as filosofias e as ferramentas. Uma comunicacéo ineficiente
podera condenar ao fracasso a mais habilidosa das iniciativas do Gerenciamento da
Qualidade”.

De acordo com Chiavenato (1994, p. 79), a comunicagdo envolve
transagdes entre pessoas, tornando-se um processo que passa informacao e
compreensao de uma pessoa para outra. Para o autor, a comunicacdo € um

processo composto de cinco elementos que sdo resumidos na Figura 9:

Emissor Trans-

ou fonte missor /| Canal Receptor
Sinal enviado «¢ i | Sinal recebido

Ruido

Destino

Fonte: Chiavenato (1994, p. 79).

Figura 9: Processo de comunicagao
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1. emissor ou fonte - pessoa, coisa ou processo que emite a mensagem;

2. transmissor - equipamento que liga a fonte ao canal, isto é, que codifica a
mensagem emitida pela fonte para o canal;

3. canal - parte do sistema referente ao transporte de alguma forma de
mensagem entre pontos fisicamente distantes;

4. receptor - equipamento situado entre o canal e o destino, isto é, que
decodifica a mensagem para o destino;

5. destino - pessoa, coisa ou processo para o qual a mensagem é
enviada

Quadro 10: Elementos da comunicagao

O ruido é apontado pelo autor como uma interferéncia entre o sinal emitido
e o sinal recebido, que torna a comunicagdo um processo probabilistico, pois nem
todo sinal emitido é recebido incolumemente, devido a certas barreiras que

Chiavenato aponta como variaveis intervenientes expressadas na Figura 10.

Barreiras a comunicagao

a) ldéias preconcebidas
b) Recusa de informagéo contraria

Mensagem c) Significados personalizados
tal Con?oé | d) Motivagéo, interesse gfgsa%egq
enviada e) Credibilidade da fonte = recebida
f) Habilidade de comunicagéo

g) Clima organizacional
h) Complexidade dos canais

Fonte: Chiavenato (1994, p. 80).
Figura 10: Barreiras a comunicagao

Para Chiavenato (1994) toda pessoa tem seu préprio sistema conceptual e
padrao de referéncia, que age como um filtro codificador, de modo a condicionar a
aceitacdo e o processamento de qualquer informagéo. Esse filtro seleciona e rejeita
toda informagdo n&o ajustada a esse sistema ou que possa ameaga-lo. Had uma
codificacdo perceptiva (percepgdo seletiva) que atua como uma barreira,

bloqueando informagbes ndo desejadas ou nao relevantes. Essa barreira pode
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prejudicar, impedindo a obtencdo de novas informagbes adicionais, ou seja,
obliterando a retroalimentacido de dados — o feedback.

Chiavenato (1994) estabelece que estas barreiras podem ser de natureza

técnica, semantica e humana conforme o exposto no Quadro 11:

TECNICAS SEMANTICAS HUMANAS
Espaco ou distancia Interpretagao de palavras Variagdes repetitivas
Falhas mecanicas Decodificagao de gestos Diferencas de sensitividade
Disfungdes elétricas Translagdes de linguagem Variaveis de personalidade
Lacunas de tempo Significado de sinais e Discrepancias de competéncia
Interferéncias fisicas simbolos Limiar de sensagao
Sentido das lembrancgas

Quadro 11: Tipos de barreiras

Cavalcanti, Farah e Mello (1981), analisam que nas pequenas empresas
(maiores informacdes ver apéndice A) a maioria das fungbes administrativas é
concentrada nas maos do dirigente maximo (geralmente o dono da empresa, que em
alguns casos pode ser auxiliado ou substituido por filho ou esposa), o que permite
que as linhas de comunicac&do sejam curtas e diretas e se apresentem como uma
vantagem se comparadas as empresas de medio e grande porte. Porém ha
estudiosos como Panigas (1998) que essa vantagem pode se constituir em uma
barreira, pois estudos mais profundos das pequenas empresas demonstram que,
nestes casos, a troca de informagdes nao ocorre de fato, e se ocorrem sao passadas
informalmente, muitas vezes de forma nao veridica, ndo relevando que a efetiva
comunicagao é essencial para os esforgos de melhoria continua.

Portanto, recorrer ao treinamento torna-se um dever para desenvolver e
reter as habilidades de comunicagdo. O treinamento auxilia na remocao dos
bloqueios de comunicagéo, facilitando a comunicagéo bidirecional entre gerentes e
subordinados e garantindo que os objetivos da empresa estejam claramente

definidos e disseminados. (BROCKA, 1994).



94

c) Trabalho em equipe

Quando a administragao assume o compromisso de implantar um Sistema
de Gestao de Qualidade, ela se compromete a praticar agdes efetivas, assegurando
que “os ingredientes mais importantes para alcangar uma difusdo por toda a
empresa deste compromisso com qualidade s&o envolvimento, delegacéo de poder,
treinamento dos empregados e formagéo das equipes de trabalho” (HUNT, 1994, p.
19).

Brocka (1994, p. 12) considera que o trabalho em equipe “é essencial para
0 processo de melhoria continua. As atividades da equipe s&o construidas por meio
da comunicagao e cooperacao e do estimulo ao pensamento criativo, e fornecem
uma infra-estrutura de suporte as praticas do Gerenciamento da Qualidade”.

Hunt (1994, p.8) menciona que o aprimoramento das empresas para a
obtengdo da qualidade através de um sistema de gestdo, procura integrar as
atividades de pessoas e grupos que atuam segundo uma estrutura. O espirito que
motiva essa organizacdo deve ser o que estimula forte consciéncia quanto a
qualidade entre os funcionarios de toda a organizagao, permitindo um maximo de
resultados e integragdo com o minimo de atrito pessoal, sob reposigdo de autoridade
e dissensao entre grupos funcionais.

Estes grupos funcionais devem ser constituidos por pessoas que estejam
diretamente envolvidas e comprometidas de algum modo, com o presente e com o
futuro da organizagao. Harrington (1997, p. 247) enfoca para o trabalho em equipe a
sinergia, considerando que ela “ocorre quando duas ou mais pessoas, trabalhando
juntas, produzem mais do que a soma de seus esforgos individuais”. O autor relata

que desde a década de 80, as organizagdes aprenderam quanto é importante o
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trabalho em equipe para o sucesso da empresa, enfatizando que “o ambiente de
equipe existe por uma unica razdo — melhorar o desempenho da organizagao” (lb
Ibidem).

Para Robbins (2002), o trabalho em equipe “gera uma sinergia positiva por
meio do esfor¢co coordenado”. Para o autor, equipes eficazes devem possuir certas

caracteristicas tal como enunciadas no Quadro 12.

Objetivo Desempenho coletivo

Sinergia Positiva

Responsabilidade Individual e mutua

Yy | V|V |V

Habilidades Complementares

Quadro 12: Caracteristicas do trabalho em equipe

Tavares (2000, p. 49) enfatiza: “a dissociagao entre o sujeito e o objeto, isto é,
quem planeja e quem efetivamente executa, € uma das principais causas da
descontinuidade ou do fracasso da implementacdo do planejamento”. Entendendo-
se que a implantagéo do Sistema de Gestao de Qualidade (maiores informagdes ver
apéndice A, parte 1) requer um planejamento estabelecido por um grupo de
pessoas, o0 treinamento vem facilitar para que estas pessoas adquiram nocodes
suficientes para se comprometerem com o projeto, tendo uma visdo critica da
organizacdo, buscando integracdo com o pensamento dos demais membros da
organizagcdo, e sendo receptivos a caminhos alternativos que se fizerem
necessarios.

Harrington (1997, p.253) afirma que em todas as organizagbes que se
realizam avaliagbes de melhoria, o tépico que sempre compde a lista dos mais

empregados é o “treinamento”, ou a falta dele. Assim, o autor considera que “o
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treinamento de equipes é tdo importante quanto o treinamento de pessoas para
fazer seu trabalho.”

As colocacbes dos especialistas fazem entender que o trabalho em equipe,
quando estabelecido na organizagdo, € um componente essencial para a
implantacdo de um Sistema de Gestdo de Qualidade pois cria confianga, melhora as
comunicacgdes e desenvolve interdependéncia, possibilitando o desenvolvimento dos

individuos e das organizagoes.

d) Escala de valores

Robbins (2002, p.60) explica que valores sao critérios que as pessoas
adotam baseados naquilo que acreditam ser correto, bom ou desejavel. Nas
organizagoes, estes critérios de valores sdo importantes para o comportamento
organizacional porque “estabelecem a base para a compreensao das atitudes e da
motivacao, além de influenciarem nossas percepgdes”.

D’Ajuz (1999, p. 20) corrobora esta constatagao quando afirma que “um dos
componentes que diferenciam as organizagbes, como base de sustentacdo, é
constituido pelos seus valores”, que influenciam sobremaneira o comportamento
organizacional. Assim, como as pessoas sao diferentes umas das outras, toda
empresa tem peculiaridades e caracteristicas préprias.

Robbins (2002, p. 20) declara que “as pessoas entram para as organizagdes
com nocdes preconcebidas das coisas que precisam ou que nao podem ser feitas”.
Assim, as pessoas interpretam o que é certo e errado, e decidem que certos
comportamentos ou resultados sao preferiveis a outros. Para Robbins esta influéncia

dos valores preconcebidos vao encobrir a objetividade e a racionalidade,
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comprometendo qualquer acdo de melhoria que se pretenda implantar numa
empresa.

Baseado nestes pressupostos é correto o entendimento de que valores e
crencas fazem parte do fendmeno organizacional, das questdes pertinentes a
certeza e incerteza dos ambientes organizacionais; das dimensdes da organizacao e

suas disfungdes; da estrutura organizacional; do poder; da cultura; da motivagao e

do clima organizacional.

Robbins (2002) resume esta questao, conforme Quadro 13.

Idade
Ano Entrada na atual Valores
Estagio nasci- forca de aproxi- dominantes Influéncia no comportamento
mento trabalho mada
Influéncia da Grande Depressao, da Segunda Guerra
. . Mundial, da lideranga norte-americana na industria
Inicio dos Trabalho arduo, - b f
. . - .| manufatureira, do Muro de Berlim, fizeram a forga de
1.Epoca 1925- anos 40 até conservadorismo; "
o 55-75 - trabalho tomar como valores a ética do
protestante 1945 inicio dos lealdade a . . i
X ~ protestantismo, sendo leais aos seus patrdes, e
anos 60 organizagao. oo A . .
dando maior importancia a uma vida confortavel e
seguranca familiar .
Influenciados por John Kennedy, pelos movimentos
Qualidade de vida, | de direitos civis, pelos Beatles, pela guerra do Vietna
. inconformismo e pela competicdo do “baby boom”.
. . Anos 60 até AR o
2.Existencia | 1945- busca de Foram profissionais que carregaram a ética “hippie” e
- meados dos | 45-55 f ) . . L .
lista 1955 autonomia, a filosofia existencialista, sendo mais preocupados
anos 70 . A .
lealdade a si com a qualidade de suas vidas do que com o
mesmo. acumulo de dinheiro e bens materiais. Os valores
mais altos sdo a liberdade e a igualdade.
Influéncia de uma sociedade que retorna aos valores
tradicionais, mas com maior énfase na realizacédo
pessoal e no sucesso material. Fortemente
s influenciadas pelo conservadorismo de Ronald
ucesso, - :
Meados dos S Regan, pela questdo da seguranga nacional, pelos
X . realizagéo, .
3.Pragma- 1955- anos 70 até - casais que trabalham ambos fora de casa e pelos
. . 35-45 ambigao, trabalho L P ~ e
tico 1965 final dos . .| lares iniciados com 150 mil ddlares. Sao pragmaticas
arduo, lealdade a : ) . h
anos 80 carreira e acreditam que os fins podem justificar os meios,
’ véem as organizagbes que as empregam, como
meros veiculos para suas carreiras pessoais. Tém
como valores o sentido de realizaggo e o
reconhecimento social.
Influenciada pela globalizagdo, pela queda do
comunismo, pela AIDS, e pelos computadores.
Flexibilidade, Valorizam a familia e os relacionamentos.
. satisfagdo com o | Consideram o dinheiro como indicador da qualidade
= Final da Menos . o
4. Geragéo 1965- . trabalho, estilo de | de seu desempenho profissional, apesar de estarem
década de de 35 . " . L. "
X 1981 . vida equilibrado, dispostos a trocar os aumentos de salario, os titulos,
80 até hoje | anos ~ )
lealdade aos a seguranga e as promogbes por uma vida com
relacionamentos maiores opgdes e mais tempo livre. Sdo pessoas
menos dispostas a fazer sacrificios pelos seus
empregadores do que as geragdes precedentes.

Fonte: Adaptado de Robbins, 2002, p. 63.
Quadro 13: Valores do trabalho dominantes na forga de trabalho atual

Robbins (2002, p. 62-63) acentua que a “compreensao de que os valores

individuais variam entre si, mas costumam refletir os valores da sociedade na qual o
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individuo foi criado, € uma valiosa ajuda para a previsdo de comportamentos”.
Assim, o autor apresenta os valores de trabalho em modelo de quatro estagios que
‘captura os valores proprios das diferentes coortes, ou geragbes, da forga de
trabalho nos Estados Unidos”, segmentando os trabalhadores norte-americanos de
acordo com a época que entraram para a forga de trabalho.

Apesar desta constatacdo estar embasada na forca de trabalho norte-
americano, ela ndo estd muito longe da realidade brasileira. O Brasil, desde a
década de 20, sofreu forte influéncia da cultura norte-americana, em virtude da
industrializagéo brasileira ter se iniciado nesta época com as grandes montadoras
automobilisticas norte-americamas que aqui se instalaram.

Assim, pela figura, percebe-se que numa empresa que possua pessoas de
diferentes idades (o que geralmente acontece nas empresas), o clima organizacional
se depara com diferentes valores tanto na atividade profissional quanto na vida
pessoal.

Como ja dito, a Gestao de Qualidade (maiores informagdes sobre gestédo de
qualidade, ver apéndice A) requer um ambiente de interagdo, em que todos os
membros interagem dentro de um mesmo objetivo. Diante disso, ha emergéncia de
um novo paradigma que pressuponha a cogni¢ao, a pratica em busca de uma nova
teoria para o sistema organizacional. Segundo Robbins (2002) diversos estudos
apontam que pessoas has mesmas categorias ocupacionais tendem a ter valores
similares, que sdo plausiveis numa situacdo de acomodacido, mas que podem
confrontar-se se houver uma situacdo de mudancga, principalmente quando ha
variedade de geracgdes.

Tavares (2000, p.303) afirma que:
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o termo valor parece bem redigido, mas nao adiciona efetivo valor e
significado as agbes das pessoas. Possuem o mesmo significado para
negocios significativamente diferentes [...] As diferentes expectativas a
serem atendidas requerem estratégias diferentes, mesmo quando o foco é
a qualidade, demandando, portanto, uma diferenga de énfase nos valores
dos envolvidos.

D’Ajuz (1999, p. 20) relata:

Para o direcionamento empresarial € necessario conhecer em
profundidade a constituicdo dos valores e reorienta-los, se necessario, pois
em torno desta diretriz vai se formando um conjunto complexo de tradi¢des,
habitos, opinides, regras, etc, o que traduz a trajetoria da organizagéo.

Neste sentido, o treinamento busca organizar atividades, orientar o trabalho
de diferentes pessoas e incorporar como processo para a melhoria continua, a
objetividade da escala de valores voltada para a interagdo dos membros da
organizagao.

A melhoria continua se constitui numa visdo de futuro e dos meios de
alcanga-lo, portanto a relativacdo da escala de valor é importante para redefinir
missao e escolher estratégias de acdo — numa palavra, posicionar-se. Significa,
ainda, rever os projetos em que a organizagdo esta engajada, avaliar se seus
objetivos e metodologias que contribuem para os objetivos estratégicos escolhidos,
assim como criar novos projetos.

Assim, o treinamento ao permitir o conhecimento da constituicao de valores,
possibilita reorienta-los em torno da diretriz da missdo, visdao de futuro e as

estratégias de atuagdo da empresa.
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e) Competitividade
O termo competitividade € muito ambiguo e normalmente é utilizado de

maneira imprecisa. Segundo Manas (2001, p.45):

o grande enfoque esta em tratar a competitividade como competitividade
global da empresa e ndao como competitividade de um produto ou servigo
em particular. [...] Estamos abordando também a competitividade como
sendo necessariamente duravel, em que se entende esteja voltada para o
futuro. A competitividade que abordamos ndo é aquela que se pode
constatar nos resultados de exercicios passados. A preocupacao aqui €
com a competitividade em exercicios futuros, como fazer para marcar
presenca no mercado e garantir pontuacdo positiva junto a concorréncia.
Devemos falar em capacidade de competitividade, portanto.(grifo do autor)

Mediante estes pressupostos, acrescenta-se o entendimento de Caravantes
et al (1997, p.178) que “sdo as pessoas que fazem ou deixam de fazer coisas na
empresa”, e a partir disso € necessario oferecer-lhes “conhecimento, despertar a
motivagao, estabelecer objetivos claros e desafiantes, estimula-los a agdo e a
obtengdo de resultados satisfatérios, uma vez que sao estes os requisitos do
sucesso.”

Segundo Mariotti (1995), as pessoas sdo educadas num clima de competicao,
estimuladas a lutar uns contra os outros, sendo que a competi¢cao seria prépria da
natureza humana, e, portanto, representaria a chave para todas as portas.

Para Manas (2002) as informagdes e o conhecimento compdem recursos
estratégicos essenciais para manter a empresa adaptada ao ambiente de
concorréncia. Essa adaptacido deve ter o objetivo de manter-se sempre competitiva,
reagindo rapidamente aos eventos, atingir resultados prefixados em curto espago de
tempo e ainda antecipar acdes e evoluir hamonicamente com o ambiente. Para tanto

a empresa deve apresentar certas caracteristicas, conforme Quadro14:
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Caracteristicas Desempenho

Atuante Ter rentabilidade a curto prazo e sobrevida a longo prazo

Identidade definida Saber o que é, o que deseja ter, ter conhecimento de como
agir para tal

Aberta tanto ao interior, Ser comunicativa e participativa (interior). Ser vigilante e

como ao exterior antecipativa (exterior)

Adaptavel a mudancgas Ter capacidade de se adaptar a mudancas de ambiente e
de aprendizagem inovadora

Concede motivagao aos Ser capaz de esforgos que permitam o aperfeicoamento de

membros seus membros, motivando e melhorando suas
competéncias.

Mobiliza energias e Ser capaz de mobilizar energias e inteligéncias para atingir

inteligéncia objetivo fixado

Fonte: Adaptado de Marias (2001)..
Quadro 14: Caracteristicas da empresa voltada para a competitividade

Como se pode observar na figura, para a empresa ser competitiva necessita
atingir os objetivos acima explicitados. Esses objetivos podem ser alcangados
através da aquisi¢cado do conhecimento e do aprendizado que podem ser obtidos pelo

treinamento.

f) Inovacéo

A inovacao é considerada pelos especialistas em administracdo empresarial,
questao de sobrevivéncia para a pequena empresa.

Segundo Mafias (2001), a mudanga faz parte da natureza, esta ligada a
inovagdo e tem alterado o comportamento humano, as relagbes entre grupos e
organizacdes. A rapidez com que as inovagdes tecnoldgicas acontecem atualmente
demonstra que a sociedade vive em cenarios de alta mutacdo. A concorréncia
existente entre as pessoas e as organizagbes trazem informagdes, que se
transformam em novos conhecimentos para a realizacao de novas empreitadas. As
organizagbes passam a buscar, trabalhar e relacionar as informag¢des adquiridas, ja
que estas se transformam em conhecimento. Forma-se um ciclo com a informacéo,

que gera o conhecimento e que gera mais informagao. Este ciclo é garantido pela
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competitividade, que propde as organizagbes uma nova forma de estruturagao, de
uso de tecnologias, de produtos e servicos novos, € de novas maneiras de
negociagdes. As pessoas que fazem parte destas organizagdes devem aprender a
gerar essas informagdes e conhecimentos.

Drucker (apud MANAS, 2001, p.21) comenta:

inovar € um dos grandes, um dos mais importantes, objetivos de qualquer
organizagdo. Temos a inovagéo como algo que mantém a empresa viva,
competitiva e em alguns casos lhe permite dar pulos, ganhando a
lideranga, estabelecendo novos rumos para toda a concorréncia, clientela e
fornecedores de maneira geral.

Manas (2001, p.21), orienta as organizagbes e as pessoas que delas fazem
parte a se aventurarem em novos territérios, utilizando métodos mais avancados que
possibilitem:

- criar e capturar novos valores de novas maneiras;

- fomentar novos produtos, servigos, processos e negécios;

- criar novas regras e oportunidades de conseguir vantagem

competitiva e resultados pioneiros.

O autor questiona o porqué inovar, ao mesmo tempo, responde que a nogao
fundamental da freqliente procura da inovacao é a necessidade de ser competitivo,

de manter-se vivo ou de atirar-se e manter-se a frente dos concorrentes.

a inovagao deve ser incorporada de maneira sistémica e constante aos
processos e a cultura da empresa. Qualquer organizagéo que queira atingir
com sucesso um estagio relativamente avangcado de inovagdo deve se
transformar em maquina integrada, feito um organismo vivo capaz de criar,
resolver problemas, mudar e adaptar-se a qualquer situacao. (Ibid, p. 47)

Segundo Soares (1994), a inovagao é o emprego da invengao, da idéia na

producdo, e ndo precisa ser necessariamente um produto, processo ou sistema de
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alta sofisticacdo ou de custo muito alto. A inovacdo nao precisa ser aquela que
causa impacto junto a sociedade como o telefone, a televisdo, os computadores, os
auto motorizados, etc. Podem ser pequenas alteracbes no desenho de um produto
ou pequenas melhorias no desempenho de uma maquina, ou processo produtivo ou
ainda administrativo.

De acordo com Motta (1999, p. xiv), na era da globalizacdo e
interdependéncia, pequenas mudangas afetam diariamente as relagcdes entre as
empresas, tanto sociais, econd6micas como tecnoldgicas, desatualizando
rapidamente o saber e as informagdes. Nenhuma empresa deve se considerar
desatualizada, procurando sempre lutar contra o seu passado e contra o
obsoletismo para inovar e se transformar. Para o autor: "inovar é introduzir a
novidade de tal forma a deixar explicito que alguma tecnologia, habilidade ou pratica
organizacional se tornou obsoleta. Inovagao traz a visdo do progresso, carrega a
conotacgao da virtude e do mais bem realizado.”

Ainda, segundo Motta (1999), transformar significa suspeitar do comum e do
Obvio; e questionar todas as dimensbdes organizacionais para dar margem a
novidade e a novas fontes de sucesso. As organizagbes mais exitosas procuram a
inovagao como forma de desenvolvimento, mudando permanentemente, praticando
suas habilidades de produzir e incorporar a novidade. A inovagao tornou-se a forga
basica da empresa e o cotidiano de seus gerentes e funcionarios.

Neste sentido, a inovacdo se refere a uma mudanca benéfica; é a solucao
criativa do problema, provocando o desenvolvimento da empresa, através da
alteragao de agdes, produtos, servigos e valores da organizagéo, e ainda, alterando

crencgas, habitos e interesses sedimentados de individuos e grupos.
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Vista como um processo, a inovagcdo € sistémica, coletiva e complexa
dependendo do sistema organizacional, tanto nas suas interagbes com o meio
ambiente como as interligacdes internas com seus gerentes, funcionarios, e a
capacidade humana disponivel e, normalmente, ndo utilizada da empresa, a fim de
aplicar a idéia nova.

A teoria econbmica sempre considerou a inovagéo tecnolégica como um
importante instrumento para o crescimento econémico de um pais e para a melhoria
de competitividade das empresas. Soares (1994) mostrou a relagao entre a inovagao
tecnoldgica e os ciclos longos de crescimento econémico, advindos do aumento de
investimento que se seguem a introducao das inovacdes mais significativas. Ele
considerou também os diversos aspectos que interagem na inovagao, sejam eles
técnicos, econbmicos, sociais ou gerenciais.

Segundo Soares (1994), a participacdo das empresas de pequeno porte nas
inovagdes é compativel com a sua participagao na atividade econdmica, de acordo
com as pesquisas desenvolvidas mais recentemente nos Estados Unidos e na
Europa. Recentes estudos enfatizam que na introdugdo das inovagdes tecnoldgicas,
a crescente participagcdo de empresas de pequeno porte em relacdo ao total das
empresas, tem demonstrado maior eficiéncia relativa. A caracteristica mais marcante
que assume a concorréncia entre as empresas €, atualmente, o constante
lancamento de novos produtos no mercado ou a utilizacdo de novos processos
produtivos.

A introdugéo de inovagdes tecnoldgicas faz com que as empresas alterem
suas posicoes relativas no mercado, seus padrbes de concorréncia, bem como
modificar profundamente as atitudes e comportamentos dos consumidores.

Conforme apontado Soares (1994, p.23):
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€ o produtor que, via de regra, inicia a mudanga econOmica, e 0s
consumidores sédo educados por ele, se necessario. Sdo, por assim dizer,
ensinados a querer coisas novas, ou coisas que diferem em um aspecto ou
outro daquelas que tinham o habito de usar.

Para os estudiosos, a grande maioria das inovagbes tem origem nas novas
necessidades dos consumidores ou nas necessidades estratégicas das empresas
em funcao da situacdo do mercado.

Manas (2001, p. 79), aponta alguns fatores que considera essenciais para o
sucesso das inovacodes, sendo eles:

1. Orientagao para objetivos;

2. Busca obcecada dos objetivos;

3. Horizonte de longo prazo para o planejamento;

4. Baixos custos iniciais;

5. Interacdo com o mundo exterior;

6. Flexibilidade e rapidez;

7. Facilidades organizacionais, dentre elas, apoio técnico, incentivos salariais e de
carreira, reconhecimento, autonomia;

8. Disponibilidade de capital, visando investir em pesquisa e desenvolvimento.

De acordo com o autor, a organizagdo deve se preocupar com 0 que ocorre
fora da empresa em termos de inovagdo, sendo comunicativa a0 maximo em seu
interior, adaptando sua estrutura de forma a propiciar sucesso nos novos projetos
em andamento e buscar o equilibrio das diferentes fungdes, assim como é
necessario procurar a consolidagao de cultura adequada e propicia a inovacgao.

Nestas proposi¢cdes Mafas (2001, p. 79) enfatiza que deve haver atengao
especial aos recursos humanos, ou seja, os componentes da empresa devem estar
“preparados e formados — estar motivados para inovar, contando ainda com a

direcdo, que deve ter estilo ndo centrado somente no resultado a curto prazo”.
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De acordo com Soares (1994), as pequenas empresas possuem algumas
vantagens em relagdo as de maior porte, como a flexibilidade de alteragdo em
processos produtivos de acordo com as mudancas e a maior facilidade de
comunicagao ou interagao interna, seja entre os aspectos técnicos ou econdmicos
da inovacdo, uma vez que as decisbes podem se tomadas com mais rapidez
(maiores informagdes sobre as pequenas empresas, ver apéndice A, parte 3). Para a
melhoria da competitividade e como facilitador do processo da inovacdo, ha
necessidade de uma estrutura administrativa e de um sistema de gestdo moderno,
que enfatize o potencial humano existente na empresa.

Para o autor, a habilidade de inovar ndo depende do tamanho da empresa,
sendo que as empresas de pequeno porte apresentam vantagens e desvantagens
em relagcdo as maiores. As pequenas empresas apresentam como a principal
desvantagem a capacidade financeira, que envolve outras tais como a infra-estrutura
tecnoldgica, os recursos humanos e 0 menor acesso aos mercados. Enquanto que
entre as vantagens se encontra a estrutura mais flexivel, a rapidez de decisdes e de
reacdes as indicacdes de mercado e a motivacao. Embasado nestas proposicoes, o
autor apresenta algumas sugestbes para as empresas de pequeno porte obterem

chances de sucesso no mercado, através das inovagdes:

1) Divulgar as possibilidades concretas de inovagao pelas empresas de
pequeno porte, através de mecanismos de conscientizagdo e motivagao,
tais como palestras, seminarios, cartazes, folhetos, propaganda na midia,
etc. 2) Divulgar as linhas de crédito existentes passiveis de serem
utilizadas pelas MPEs para a inovagao tecnoldgica, bem como apoiar a
criagdo de novas linhas de crédito especificas para esta atividade e
segmento de empresas. 3)Apoiar a ampliagdo do mecanismo de capital de
risco como efetivo instrumento para a viabilizagdo da inovagao tecnolégica,
assim como uma ampla divulgacdo sobre as possibilidades de sua
utilizacado. 4) Divulgar os servigos prestados pelas diversas instituicbes de
P&D, tais como suas areas de atuagdo, perfil de pesquisadores,
tecnologias disponiveis e infra-estrutura laboratorial, bem como as
instrucdes de como acessar tais servi¢os.5) Incentivar a adogao de novos
mecanismos de acesso das empresas de pequeno porte as instituicdes de
P&D, em especial instrumentos de remuneragdo por tais servicos que
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sejam adequados a ambas as partes.6) Apoiar o trabalho dos inventores,
possibilitando entre outros aspectos: o acesso ao crédito, informagbes
sobre o sistema de propriedade industrial, interacdo com as instituicées de
P&D e a divulgagdo dos seus trabalhos em feiras, exposicbes e outros
eventos. 7) Apoiar a contratagdo de pessoal técnico especializado pelas
empresas, em carater definitivo ou temporario, através da elaboragao e
divulgagéo de cadastros de especialistas e de consultores ja atuantes no
mercado, bem como de recém-formados. 8) Incentivar o treinamento de
recursos humanos das pequenas empresas através de bolsas de estudos
nas atividades diretamente relacionadas a inovagao tecnoldgica. 9) Apoiar
as pequenas empresas nha contratagdo de servigos especializados
relativos ao processo de transferéncia de tecnologia e acompanhar o seu
desdobramento. 10) Apoiar as pequenas empresas nas atividades ligadas
ao mercado, tais como: a elaboracdo de pesquisas de mercado anteriores
e posteriores a introdugdo da inovagdo, a participagdo em feiras e
exposicdes tecnoldgicas, bem como em outros eventos que viabilizem
contatos e negécios com clientes potenciais. 11) Promover a parceria entre
empresas de grande porte e instituicdes governamentais com as pequenas
empresas, de forma a viabilizar as ultimas como fornecedoras de produtos,
processos ou servicos inovadores as primeiras. 12) Estimular a criagcéo e o
desenvolvimento das incubadoras de empresas de bases tecnoldgicas
como instrumento de inovagdo tecnoldgica nas empresas nascentes".
(SOARES, 1994, p. 43).

Diante dessas consideracbes, pode-se deduzir que hd uma necessidade
muito grande de saber lidar com a inovagdo, em todos os aspectos, sabendo
identificar oportunidades e tragar linhas de agéo, com agilidade, para aproveitamento
da situacdo. E fundamental a preparacdo para interagir, através de cursos
direcionados, dinamicas de grupos com profissionais especializados, adquirir mais e
melhores conhecimentos dos seus companheiros de trabalho; monitorar e influir no
clima organizacional, nos fatores de estimulo e motivagdo, e na cultura
organizacional, através de seus valores, habitos e crengas.

Os membros da organizagao precisam conhecer seu ambiente de trabalho,
seu mercado e seus clientes, criando comportamentos alternativos. Essa visdo das
transformagdes e movimentos no meio ambiente é que podera nortear as decisdes
estratégicas na empresa e a habilidade para lidar com a inovagao e seus efeitos
colaterais.

Gold (1995, p. 34) é enfatico ao equiparar inovagao com transformacéo,

colocando: ’"transformacédo esta ligada ao aprendizado em profundidade, que
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questiona e rompe com o0s meios e resultados existentes ou 'antigos' e conduz a

meios radicalmente novos”.

2.5.3.4 Consideracgoes adicionais

As aptidoes pessoais e 0s processos estabelecidos para que se efetive o
sucesso da pequena empresa depende de conscientizagdo da organizagao para a
qualificagédo profissional, que n&o deve ficar restrita a geréncia, mas sim que seja
acessivel a todos os niveis da organizacdo. Para que possa haver um
preenchimento integral das necessidades da empresa e que possa suprir a lacuna
verificada entre a experiéncia pratica do empregado, seus conhecimentos e suas
habilidades e as exigéncias do cargo e da area de atuagéao, é que se faz necessario
a qualificagao profissional.

Nesse sentido, considera-se o treinamento como um investimento para
desenvolver a capacitagdo dos empregados e ao mesmo tempo utilizar os processos
ao alcance da empresa para obter vantagem competitiva. Essa vantagem se traduz
em transformar as caracteristicas ambientais e o comportamento das pessoas,
entendendo-se que a empresa deve basear sua missdo na competéncia dos seus
recursos.

O treinamento condiciona processos importantes que envolvem uma
reestruturagdo das relagbes do treinando com o meio organizacional, levando em
conta que o aprendizado reflete-se nas mudancas de comportamento € na adogao
de processos proficuos para a empresa assumir uma postura competitiva perante o

cenario organizacional.
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Nesse sentido quando a empresa estabelece o planejamento de um

treinamento, a competitividade é um fator influenciador para a realizacdo de um

aprendizado que nao s capacita as pessoas, como também as torna engajadas
para a efetivagdo de um negdcio promissor.

Convém mencionar que o treinamento ndo € um procedimento estanque,

porque apds realizado, espera-se colher resultados positivos para sempre. A

verdadeira esséncia de um treinamento esta no seu dinamismo e na sua analise de

resultados alcangados a curto, médio e longo prazos:

Com o intuito de tornar o processo de aprendizagem consolidado,
entendemos que a avaliagdo contribui efetivamente como ferramenta
facilitadora para apurar os resultados obtidos a partir de programas
instrucionais (Educagéo, Treinamento e Desenvolvimento), tendo como
foco os indicadores e os instrumentos necessarios para a aferigao,
possiveis alteragbes e acompanhamento do processo de formagao,
atuacao e desenvolvimento do potencial humano. (Kanaane, 2001, p.144)

Pelo estudo até aqui realizado, entende-se essa avaliagdo como a
interrelacdo treinamento/sistema de gestdo de qualidade numa cadeia ciclica
tracada por uma ferramenta de avaliacdo essencial: o feedback, tal como se observa
na descri¢ao figurativa desse processo.

O feedback de uma maneira geral é conceituado como um instrumento de
crescimento pessoal. Com ele e por meio dele a administragao contribui para o

crescimento de sua equipe de trabalho e vice-versa.
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No estudo realizado neste capitulo, o feedback se apresenta como o

instrumento basico que permite estabelecer a cadeia ciclica enunciada na Figura 21,

pois € a partir da avaliagdo e dos resultados do treinamento para a promog¢ao do

sistema de gestdo de qualidade, que se operara um ciclo continuo do treinamento

nas empresas.
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2.6 Feedback

Senge (1990) considera que a realidade das empresas é feita de circulos. O
autor explica que para se ter uma visao do sistema da empresa como um todo, e,
portanto, uma visdo sistémica, precisa-se ter uma linguagem de inter-
relacionamentos, uma linguagem feita de circulos, para de forma dinamica resolver
"os problemas complexos e escolha de estratégias, especialmente quando
individuos, equipes e organizagbes precisam ver além dos eventos, penetrando nas
forgas que configuram a mudanga". (Ibid, p.104).

O autor avanga em sua teorizagdo explicando que as variaveis sao
organizadas de modo que formem um circulo ou /oop de relacionamentos de causa-
efeito, denominado de processo de feedback. No pensamento sistémico significa
qualquer fluxo de influéncia, isto é, qualquer influéncia € ao mesmo tempo causa e
efeito. Ao analisar os fluxos de influéncia, pode-se verificar os padrdes que
repetidamente pode melhorar ou piorar as situagdes na empresa.

Senge (1990, p.108) defende que:

na perspectiva sistémica, o ser humano é parte de um processo de
feedback, nao ficando a parte dele. Isso representa uma grande mudanca
de percepcdo. Permite-nos ver como estamos continuamente tanto sendo
influenciados pela realidade, quanto influenciando-a.

Com essa visdo, o feedback sugere que todos compartiham a
responsabilidade dos problemas gerados por um sistema.

Neste contexto, o feedback permite saber de que modo os objetivos
pretendidos num treinamento tém sido bem direcionados ou se as variacbes tém

sido reduzidas permitindo implementar acdes corretivas de maneira apropriada.
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Figura 12: Ciclo Treinamento - feedback

Pela Figura 12 se verifica um processo de retroalimentagdo que Brocka

(1994, p. 37) considera:

essencial para a melhoria continua, podendo ser simples relatérios orais ou
escritos, sistema de informagéo ou analise estatistica integrada a sistemas
especializados. A chave é receber a informagéo a tempo para permitir o
inicio da agao corretiva.
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Entretanto, Senge (1990) sugere o0s elementos basicos desta
retroalimentacéo sao o feedback de reforgo, o feedback do equilibrio e a defasagem.

Considerando o treinamento como um fator constitutivo da visao sistémica,
vale entender que a esséncia do treinamento esta em “ver inter-relacionamentos, em
vez de cadeias lineares de causa-efeito — ver os processos de mudancga, em vez de
simples fotos instantédneas” (SENGE, 1990, p. 103).

Para o autor o feedback mostra como as acbes podem se reforcar ou
equilibrar umas as outras, com a perspectiva de que todos compartiham a
responsabilidade dos problemas gerados por um sistema.

No processo de feedback de reforgo, ha dois comportamentos que irdo
influenciar o resultado do treinamento. Se houver um clima de confianga que aponta
0s pontos positivos, o processo entra em uma espiral ascendente que reforca a
qualidade do treinamento. Se ocorrer o contrario, o clima é incrédulo quanto a
eficacia do treinamento, o processo é aprisionado numa espiral degradante. Porém,
tanto o declinio, quanto a ascensado do processo, em um determinado momento,
encontra limites que podem desacelerar, interromper, desviar ou até reverter o
processo. Este limite € uma forma de equilibrio que Senge descreve como o
feedback de equilibrio.

No processo de feedback de equilibrio existe uma auto corregdao que
mantém a meta ou o objetivo, portanto ele esta incorporado em todos os
comportamentos orientados para uma meta. Acontece neste processo, os ajustes
necessarios para corresponder as necessidades da empresa. E neste ponto que se
determina a importancia daquilo que o treinamento propiciou. Por exemplo, através
do treinamento é concebido aos treinandos perceber que a redugao de custos via

demissdo ndo sera valida se a demanda requer horas extras ou acarretara
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sobrecarga a outros empregados; também descontos nos produtos ou servigos
devem ajustar-se as mudangas na demanda ou nos pregos dos concorrentes.

Portanto, entre os processos de feedback de reforco e de equilibrio existe
um terceiro elemento basico da linguagem sistémica - a defasagem. No treinamento
este elemento representa a fase em que o aprendizado ndo gera resultado positivo
instantaneamente. O tema abordado no treinamento pode nao trazer resultado
imediato e, aparentemente, estar distanciado da realidade profissional do treinando,
porém, através dos ajustes dos erros ou distorgdes apontados nos feedbacks, pode,
a determinado prazo, encontrar o ponto de equilibrio que tornara o aprendizado
proficuo para o resultado esperado.

A defasagem é considerada como o tempo transcorrido entre as agdes e as
conseqliéncias. Na defasagem pode acontecer o distanciamento da meta, como
também pode causar um efeito positivo se houver um aprendizado que saiba
reconhecer e trabalhar com ela. Para Senge (1990), praticamente todos os
processos de feedback tém alguma forma de defasagem.

Os processos de feedback de reforgco (ou de amplificagédo) sdo os
propulsores do crescimento. Senge (1990) entende que quando se percebe que uma
organizagao esta crescendo, ha certeza que o feedback de reforgo estd em agéo. Os
processos de feedback de equilibrio (ou de estabilizagdo) comegam a atuar quando
existe um comportamento orientado para uma meta. Portanto, o feedback de reforco,
de equilibrio e a defasagem transformam-se em elementos basicos de estruturas
que se repetem continuamente na vida pessoal e profissional, criando um clima
organizacional em que as pessoas estdo em constante indagacdo e
comprometimento com os processos de aperfeicoamento. Resumidamente, Senge

(1990, p. 200) ensina:
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Esse clima organizacional fortalecera o dominio pessoal de duas formas:
primeiro reforgara continuamente a idéia de que o crescimento pessoal &
realmente valorizado na organizagdo. Segundo, se os individuos
responderem ao que se oferece, isso proporcionara um “treinamento no
trabalho” que é vital para o desenvolvimento do dominio pessoal [...] uma
organizagdo comprometida com o dominio pessoal pode oferecer esse
ambiente, estimulando continuamente a visdo pessoal, 0 compromisso com
a verdade e a disposicao de encarar com honestidade as defasagens entre
os dois.

Nessas consideracdes o feedback permite a analise de causas, efeitos e
consequéncias identificadas no treinamento, permitindo um julgamento que pode
ratificar ou repensar o planejamento e a implementagdo de novos treinamentos,
possibilitando um processo que realiza um desenvolvimento sustentavel que
intervém sobre as oportunidades, e minimizam as condi¢des adversas que podem
apresentar-se no cenario da aprendizagem.

Sob esse ponto de vista o treinamento se insere como um processo
interativo, cujas abordagens s&o influenciadas por variaveis que precisam ser
estudadas e manipuladas em consonancia com a viabilizagdo de meios para
aprimorar/educar os membros da organizagao para o sucesso da empresa. Estas

variaveis serao explicitadas na sequéncia do trabalho em questao.

2.7 Consideragoes Finais

Administrar uma organizacdo requer qualificacbes e conhecimentos de
varias areas, pois € necessario saber como motivar funcionarios, como fazer o
produto certo, como criar parcerias, como satisfazer os clientes, enfim como fazer a
empresa funcionar do modo mais qualitativo possivel. De acordo com a pesquisa
bibliografica realizada neste estudo que incluiu diferentes autores no que se refere

gestao de qualidade e o treinamento como instrumento de suporte para essa gestao,
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€ preciso que haja na organizagdo um sistema coerente que ligue todas as suas
atividades utilizando instrumentos necessarios para identificar, quantificar e eliminar
as falhas que possam existir dentro da empresa e ao mesmo tempo, indicar os
meios que garantam a melhoria dos processos de trabalho.

Considerando o treinamento como um desses instrumentos, busca-se, na
continuidade deste estudo, desenvolver um instrumento que possibilite avaliar
treinamento/aprendizado/motivacdo/agdo, como meio para conseguir melhorias

continuas através da qualidade em todas as atividades da empresa.



3 MATERIAIS E METODOS

3.1 Consideracoées iniciais

Esse capitulo estabelece os métodos e materiais utilizados para perceber a
eficacia do treinamento como ferramenta para um sistema de gestdo de qualidade
nas pequenas empresas do ramo metal-mecanico do municipio de Ponta Grossa.

Inicialmente realiza-se a analise das variaveis que interferem no
treinamento, ja que o propodsito deste é facilitar a relacédo existente entre a empresa
e seu ambiente, em termos de oportunidades e ameacas e evidenciar as qualidades
e as deficiéncias do sistema integrado que a corporagao possui.

Em seguida, sdo apresentas as questbes para estudo, apreendendo as
relacbes entre valores individuais e contexto organizacional que explicam a
aceitacdo do treinamento como instrumento essencial para uma gestdo de
qualidade.

Posteriormente é descrita a metodologia escolhida para a realizagdo da
pesquisa, descrevendo o método de trabalho, a definigdo do publico alvo, os sujeitos
da pesquisa, a forma como se realizou a coleta de dados, finalizando com uma
analise do resultado obtido com as entrevistas que possibilitaram obter uma viséo

geral do objeto deste estudo.



118

3.2 Relagao das variaveis com o treinamento

O diagndstico das variaveis deve ser conjuntural, abrangendo todos os
segmentos da organizagao, ja que essas sao as forgas que influenciam para que o
treinamento se torne uma oportunidade para o desenvolvimento da empresa. As
variaveis foram definidas em Variavel Independente e Variavel Dependente, uma vez
que a primeira é aquela que influencia, determina ou afeta uma outra variavel, sendo
fator determinante, condicdo ou causa para determinado resultado, efeito ou
consequéncia; por outro lado a Variavel Dependente € o fator manipulado na
tentativa de assegurar a relagcdo do fator de um fenédmeno observado ou a ser
descoberto, para ver que influéncia exerce sobre um possivel resultado.

Para a realizacdo do presente trabalho, foram estabelecidas as variaveis do
treinamento baseadas no estudo, que interrelacionam a Gestao de Qualidade com a
execucdo do treinamento nas pequenas empresas, cujos ensinamentos permitiram
concluir que entre Treinamento e Sistema de Gestdo de Qualidade forma-se uma
cadeia ciclica que se transforma num invélucro dos elementos interferidores no

desenvolvimento, implantagéo e uso do treinamento, tal como se visualiza na Figura

13.
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Figura 13: Cadeia Ciclica: Treinamento & Sistema de Gestao de Qualidade

Na Figura 13 esta determinado que as variaveis que interferem no
treinamento sdo: processo educacional, transformacédo da pratica organizacional,
competitividade, melhoria na sistematizacao, proatividade em lidar com as inovacées
e comunicacdo. Todas essas variaveis contemplam o valor das pessoas e 0s
processos devidamente perceptivos e receptivos a uma aprendizagem que visa o
aprimoramento dos negoécios da empresa. Cerceia esse processo o feedback, ja que

este permite discutir com clareza e objetividade os problemas técnicos e
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administrativos envolvidos no planejamento do treinamento, realimentando
continuadamente o processo Treinamento/Sistema de Gestao de Qualidade.

Estas variaveis foram selecionadas em consonancia com as peculiaridades

da pequena empresa e sao expostas na Figura 14.

TREINAMENTO

Processo educacional

Transformacéao da pratica organizacional

Competitividade

Variaveis Dependentes

Variaveis Independentes

Melhoria na sistematizacan

Proatividade em lidar com inovacdes

Comunicacao

PROCESSO DO SISTEMA DE
GESTAO DE QUALIDADE

Figura 14: Variaveis do Treinamento para um Sistema de Gestao de
Qualidade
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3.3 Variavel Dependente

A Variavel Dependente consiste naqueles valores (fenémenos, fatores) a
serem explicados ou descobertos, em virtude de serem influenciadas, determinadas
ou afetadas pela Variavel Independente; e como fator que aparece, desaparece ou
varia a medida que se introduz, tira ou modifica a Variavel Independente. Portanto, a
Variavel Dependente exige um controle rigoroso dos instrumentos de mensuragao e
da manipulacdo dos dados.

Nesse estudo, estabelece-se como Variaveis Dependentes: o processo

educacional, a transformacéo da pratica organizacional e a competitividade.

3.3.1 Processo educacional

O reconhecimento do Processo Educacional como uma variavel dependente
do treinamento consiste no fato de que atitude, postura e disposicdo de cada
funcionario serdo o diferencial da eficacia do treinamento. De acordo com Kanaane
(2001, p. 71) “As mudancgas ocorridas no cenario mundial e aquelas que estédo
ocorrendo continuamente vém acentuando tendéncias que suscitam, além do
repensar da postura profissional, a necessidade de apropriar-se de condutas e
comportamentos compativeis com as exigéncias apresentadas para este contexto”.
Nesse sentido, a educagdo age como mola propulsora na aquisicdo de novos
conceitos e praticas necessarias a fixacdo de conhecimentos.

Grande parte da aprendizagem ocorre de forma informal no dia-a-dia do

funcionario. Portanto, o treinamento significa incluir atividades didaticas para
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maximizar experiéncias e organizar a participagdo dos treinandos na solugao e/ ou
pesquisa de problemas da empresa. Portanto, a introducio do treinamento deve ter
inicio com o reconhecimento da tradicdo existente de atitudes, conhecimento e
habilidades que otimizem um processo de trabalho que vise tornar a organizagdo um
ambiente proficuo ao debate, ao conhecimento e a constante busca de sinergia.
Feigenbaum (1994, p. 81) reconhece que a totalidade do processo educacional para
a qualidade da empresa “representa uma das influéncias mais importantes a serem
utilizadas em beneficio do programa de qualidade total”.

Cabral (1999) proclama que as melhores organizagdes ja descobriram que
vale a pena despertar o empenho e a capacidade de aprender e tomar decisdes em
todos os niveis das organizagdes.

Os especialistas em organizagdo administrativa argumentam que as
empresas assimilam o treinamento, abrem mao de velhas idéias, aprendem a ser
abertas umas com as outras, compreendem como sua organizagcdo realmente
funciona, formam um plano ou visdo com o qual todos concordam e depois
trabalham em conjunto para conquistar esta visdo. Entendendo-se o treinamento
como autodesenvolvimento, toma-se como exemplo a afirmag¢do de Kanaane (2001,
p. 156):

Autodesenvolvimento  significa envolver o proprio individuo no
gerenciamento de sua carreira, a medida que o mesmo possa estar
atrelado as demandas e solicitagbes do mercado de trabalho,
capitalizando-as no sentido de otimizar seu potencial em busca de

melhores patamares de desempenho, contribuindo para uma efetiva
performance.

Essas consideragbes facilitam o apontamento das caracteristicas do

processo educacional.
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VARIAVEL CARACTERISTICAS
DEPENDENTE

* predisposicao e disponibilidade para aquisicdo de novos conhecimentos
« facilitar a aprendizagem partindo do conhecimento pré
existente nas pessoas
Processo » entrosamento
educacional * lideranca
» competéncia
» auto-desenvolvimento para trabalho de equipe
Quadro 15: Processo educacional

3.3.1.1 Predisposigao e disponibilidade para aquisicao de novos

conhecimentos

O processo educacional como uma variavel do treinamento mostra a
receptividade da aprendizagem no contexto organizacional e como as pessoas
reagem as propostas de se implantar na empresa a aquisicdo de conhecimentos.
Essa percepcao € detectada quando os dirigentes da empresa ou responsaveis
diretos pela realizagado do negécio da empresa consideram importante a participagéo
em cursos e seminarios, ou até mesmo o contato com outros empresarios, ainda que
isso signifique alterar a rotina da empresa.

Chiavenato (1999) e Kanaane (2001) chegam ao consenso de que a busca
por um sistema de gestdo de qualidade requer um esforgco coletivo de
transformagéao, ou melhor, de reconstru¢ao da realidade onde valores individuais séo
colocados em xeque e confrontados com os valores organizacionais para verificar a

predisposicao e disponibilidade para aquisi¢do de novos conhecimentos.
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3.3.1.2 Facilitar a aprendizagem partindo do conhecimento pré-existente nas

pessoas

Harrington (1997) considera que a melhor maneira de um individuo crescer
dentro de uma empresa € proporcionar formas de aumentar seu valor agregado para
a organizagao e isso significa aprimorar o conhecimento que ja possui.

Os conhecimentos adquiridos no treinamento n&o  significam
especificamente serem novos, podem ser um aprimoramento do que as pessoas ja
possuem, mas que necessitam serem valorizados e reconhecidos pelos
administradores e/ou gerentes. Longenecker et al. (1997, p.453) afirma que ‘o
treinamento para melhorar as qualificacbes e o conhecimento ndo se limita aos
novatos. O desempenho dos atuais empregados pode, frequentemente, ser
melhorado através de treinamento adicional’. Nesse sentido a validade do
treinamento se processa quando a empresa percebe que determinadas atividades
da empresa podem ser valorizadas pelo potencial dos funcionarios que as estao
realizando, ao mesmo tempo estimula a aprendizagem, desde que os treinandos

estdo somando ou validando os conhecimentos que ja possuiam.

3.3.1.3 Entrosamento

A disseminagao do conhecimento partindo da experiéncia e daquilo que o
treinando ja assimilou no cotidiano de suas atividades, paralela a uma didatica que
organiza e amplia os conhecimentos, faz com que o treinamento propicie

condicionantes especificos para o entrosamento dos funcionarios entre eles mesmos
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e com a empresa, pois a possibilidade de articular métodos e sistemas de trabalho
estabelece parcerias e melhor relacionamento entre as pessoas, bem como da uma
melhor interpretacdo da missdo e objetivos da empresa. Para Longenecker et al.
(1997) a compatibilidade pessoal e a cooperagao sdo necessarias para uma efetiva
colaboracao.

Planejar o tema do treinamento com a interferéncia dos funcionarios da area
significa facilitar a aprendizagem partindo do conhecimento pré-existente nas
pessoas, ou seja o treinamento levantara problemas e solugdes que o funcionarios
enfrentam no dia-a-dia e assim, a aprendizagem sera de interesse dos treinandos e

fornecera subsidios para a melhoria de suas atividades.

3.3.1.4 Lideranca

Senge (1990) transmite a idéia de que todos nas organizacbes devem
cumprir o ciclo do processo educacional que significa pensar, executar, avaliar e
refletir para que ocorra um processo de aprendizagem em que as pessoas
aprendam a liderar, desenvolver competéncias e com isso saibam relacionar-se para
desenvolverem um trabalho de equipe. Entendendo-se que trabalhar em equipe
significa reconhecer a interacao entre valores pessoais, organizacionais e contexto
empresariais, o treinamento permitirda o desenvolvimento das caracteristicas
necessarias para a lideranca, desde que otimize as habilidades de desenvolver e
publicar a missdo e os objetivos da empresa, identifique os fatores de sucesso e dos

processos criticos e, principalmente, estimular a participacao efetiva dos
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funcionarios, num processo que inclusive incentive a delegagdo para tornar a

participacao efetiva.

3.3.1.5 Competéncia

Partindo do pressuposto que nas empresas deve existir um ambiente que
envolva uma série de qualidades individuais e profissionais, o treinamento contribui
para que essas qualidades se transformem em competéncia. Para Kanaane (2001),
os talentos humanos se convertem em competéncia a partir do momento em que os
programas de treinamento priorizem a concentragdo criativa, a capacidade em
estabelecer parcerias e relacionamentos, a multifuncionalidade, a versatilidade, a
visdo de conjunto de longo alcance, a agressividade positiva; a habilidade de lidar
com as diferengas pessoais e culturais; disposi¢ao para correr riscos; capacidade de
lidar proativamente com os conhecimentos acumulados, a capacidade de mudar
(flexibilidade); de lidar com a pressdao e com as ambiglidades, de utilizar os
conhecimentos acumulados, de implementar .

Ao priorizar e selecionar as necessidades da realizagdo de um treinamento,
os dirigentes da empresa estdo considerando que o mesmo cria habilidades para o
trabalho e propicia para que haja mudanca de atitudes, incentivando para que haja
criatividade e iniciativa para a melhoria que vise o sucesso, a sobrevivéncia e o
crescimento da empresa, desde que estejam convictos que o fornecimento de
produtos com qualidade e, em tempo habil, esta relacionado com atividades de
pessoas que tém oportunidade de ampliarem suas competéncias através de

conhecimentos adquiridos num treinamento.
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3.3.1.6 Auto desenvolvimento para trabalho em equipe

Oakland (1994) afirma que o treinamento deve ser relacionado com as
necessidades, as expectativas e a melhoria dos processos, para demonstrar aos
treinandos que a participagcao no esforco do sucesso da empresa depende de que
todos (diretores, gerentes e os outros empregados) estejam trabalhando para um
unico objetivo: a melhoria.

O treinamento leva as pessoas a entenderem que numa equipe cada um
leva sua experiéncia, valores e formagédo que vao se somar e constituir um grupo

interativo com as necessidades da organizacgao.

3.3.2 Transformacgao da pratica organizacional

A transformacao da pratica organizacional como outra variavel dependente

pode ser justificada no enunciado de Feigenbaum (1994, p. 81):

homens e mulheres adultos na industria aprenderdo e conservarao
somente coisas que acham que precisam saber, que verdadeiramente
acreditam que irdo ser uteis em seus campos de atuagao, que julgam que
apresentam maior possibilidade de auxilia-los na solugéo de problemas que
os incomodam diariamente e coisas que, de fato, realmente desejam

aprender.

Por outro lado, Kanaane (2001) avalia a eficacia do treinamento a partir de
quatro niveis: 1°) reagéo; 2°) aprendizado; 3°) comportamento; 4°) impacto na
organizagao.

De acordo com Bittencourt (1996, p. 37) “o treinamento € um dos fatores

fundamentais a ser trabalhado em um ambiente de mutacdo, ndo apenas para
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capacitar as pessoas a acompanhar o processo, mas para transforma-las no proprio

agente de mudanga”

Para Kanaane (2001, p. 164):

0 processo de aprendizagem coletiva requer a criagdo de solidas bases
para sua plena consolidagdo nas organizagbes, uma vez que a
aprendizagem € um processo pelo qual adquirimos experiéncias que nos
levam a aumentar nossa capacidade, a alterar nossas a¢des em relagao ao
ambiente e a mudar nossos comportamentos. Tais bases necessitam estar
em sintonia com a competéncia fundamental das pessoas e dos times de
trabalho em aprender, perceber, flexibilizar atitudes e comportamentos que
permitam conduzir a organizagdo a melhores patamares de
desenvolvimento, possibilitando a agilidade no processo de resposta
organizacional, de forma coerente, sintonizada com objetivos, metas,
resultados, sem perder o foco no processo de mudangas no que tange a
produtos, procedimentos, padrdes, habitos, cenarios internos e externos,
nacionais e internacionais.

Nesses pressupostos, a proposta da aprendizagem transformacional,

aquela que melhora a capacidade de agao do individuo, do grupo e da organizagéo

como um todo, resulta a melhoria nas capacidades de acdo geral e maior

probabilidade de atingir as metas organizacionais, concebendo-se o treinamento

como a pratica capaz de tal transformacéao, pois releva o ser humano a patamares

superiores a qualquer outro fator, pois €& deles que emanara a inteligéncia

organizacional que interpretara fatos e dados suficientes para a Gestdo de

Qualidade, a qual, em muitos aspectos, traz mudanca ou transformacéo na empresa.

VARIAVEL
DEPENDENTE

CARACTERISTICAS

organizacional

Transformacao na pratica | * necessidade de alcangar patamares de evolugao considerando o

fator humano neste processo
« ter inteligéncia organizacional para interpretar fatos e dados que
revelem o potencial humano

Quadro 16: Transformagao na pratica organizacional
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3.3.2.1 Necessidade de alcangar patamares de evolugao considerando o fator

humano nesse processo

Kanaane (2001) comenta que o grande desafio dos programas de
treinamento esta na capacidade de facilitar os processos de aprendizagem, a partir
da experiéncia/bagagem de conhecimentos que as pessoas possuem.

O atual ambiente organizacional requer capacitacbes que sistematizem o
conhecimento num contexto que atenda as novas exigéncias e prepare para 0s
novos desafios das demandas atuais e futuras, desenvolvendo novas formas de
pensamento, comportamento e habitos capazes de facilitar o aperfeicoamento da
aprendizagem, de tal forma que leve as pessoas a descartar aquilo que ja nao

agrega valor ao processo de crescimento e desenvolvimento profissional.

3.3.2.2 Inteligéncia organizacional para interpretar fatos e dados que revelem o

potencial humano

Considerando as organizagdes como sistemas socialmente construidos, ja
que organiza um grupo com finalidades comuns, ela possui um aglomerado de
crencgas, valores, habitos, expectativas e desejos, portanto, é sensato considerar o
potencial humano a partir do universo de valores internalizados pelas pessoas € a
partir do contexto onde tais valores vao sendo construidos e reconstruidos.

Segundo Kanaane (2001), a integragdo do contexto organizacional com o0s

aspectos cognitivos individuais e grupais revela a necessidade de ampliar pelo
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menos trés eixos de competéncias nas pessoas: interpessoais, negociais e

empreendedoras.

3.3.3 Competitividade

A competitividade como variavel que interfere no treinamento se da pela
constatacdo de que o tema qualidade esta na ordem do dia e é indissociavel da
qualidade dos produtos e servigos. O treinamento como atividade que proporciona
ao trabalhador aprendizagem e desenvolvimento, contribui diretamente para a
produtividade e a qualidade das empresas. Esse aumento de produtividade e
qualidade ocorre porque as habilidades individuais e o desempenho do trabalhador
devem estar adequados ao ambiente de trabalho, proporcionando um melhor
sistema produtivo. A competitividade ndo pode ser considerada como um fato
isolado de determinada organizagcdo, mas sim como um aspecto da empresa que €
influenciado diretamente pela participacdo dos funcionarios. As empresas atentas ao
atual cenario socio-econdmico e as suas necessidades internas necessitam adequar
efetivamente seus programas de treinamento a estas mudangas. O treinamento
nesse sentido, teria como finalidade mostrar que a gestdo de qualidade n&o tem a
ver s6 com a qualidade do produto, mas também, com a humanizacao da relacéo
organizagao/jornada de trabalho, a qualidade da gestdo e o relacionamento inter-
pessoal. A competitividade significa estar sempre “descontente” com o que realiza,
aqueles que ndo estao descontentes nunca fardo qualquer progresso; e, 0 progresso
€ conseguido através de aprendizado para a perseguicdo de metas, para o

planejamento e para a implementacéo de solugdes.
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De acordo com Maximiano (2000, p. 127):

Competitividade € uma tradugéo particular da idéia de eficacia, que se
aplica particularmente a empresa. As empresas tém natureza competitiva —
elas concorrem entre si, disputando a preferéncia dos mesmos clientes e
consumidores. O sucesso de uma pode significar o fracasso de outra.[...] A
mais eficaz é aquela que consegue transformar um grande numero de
pessoas em seus clientes e obter lucro e sobreviver com isso.

O treinamento como ferramenta da Gestdo de Qualidade mais do que
fabricar produtos sem defeitos significa fornecer o produto ou servigo certo que
atende necessidades especificas dos clientes. Os produtos ou servigos devem ser
planejados de maneira a atender aos interesses de um mercado ou cliente e, ao
mesmo tempo, as necessidades econémicas da organizagao que o fornece.

Dessa forma a empresa passa a ter vantagens competitivas, que Maximiano
(2000, p. 208) afirma n&o se aplicarem exclusivamente a situagdes de concorréncia,
mas também como “fatores que contribuem para que um produto, servigo, ou
empresa tenha sucesso em relagdo aos concorrentes”, entendidas como as razdes

pelas quais o cliente prefere uma empresa, produto ou servico.

VARIAVEIS DEPENDENTES CARACTERISTICAS
* maior aceitagdo dos produtos/servigos

* reducgdo do indice de reclamacgdes
Competitividade * aumento da produtividade

« fidelizagéo da clientela

 conhecimento do mercado

Quadro 17: Competitividade

3.3.3.1 Maior aceitagao dos produtos

Oakland (1994) afirma que todas as empresas necessitam atualizar seus

produtos, processos e servigos se desejam um comprometimento com a qualidade.
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Portanto, um treinamento que alavanque os condicionantes que tornam melhor o

trabalho, consequentemente contribuira para os produtos serem de maior qualidade
€ possuirem maior aceitagao no mercado.

A obtencdo de qualidade do produto requer um processo que precisa de

ampla aprendizagem, pois exige a definicdo de padrbes de desempenho coerentes

com as necessidades e expectativas partiihadas e integrem o processo de

melhoramento continuo.

3.3.3.2 Reducao do indice de reclamagées

Ser competitivo, nos dias atuais requer acima de tudo, adquirir a
confiabilidade do cliente, e essa é conquistada pelo menor indice possivel de
reclamagdes. Campos (1998) questiona que se alguém n&o sabe qual a implicagao
das suas tarefas no produto final, como podera colaborar para a melhoria dos
produtos?

Nesse contexto, o treinamento consiste numa oportunidade para aprender,
experimentar novas habilidades e utilizar a criatividade para dar resposta rapida e
flexivel no atendimento aos clientes e fazer as coisas certas e da primeira vez. Para
Campos (1998) esse processo significa construir uma cultura que nao aceita erros.
Quanto antes as falhas forem percebidas, menor o custo. Dessa forma, a néao
aceitacdo de erros contribui para incrementar a qualidade e a produtividade das

empresas.
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3.3.3.3 Aumento da produtividade

De acordo com Campos (1992) o aumento da produtividade se realiza pelo
estabelecimento, manutengcdo e melhoria dos padrbes de qualidade, por isso é
essencial que a empresa possua um bom sistema de padronizacdo montado na
empresa para servir de referéncia para o gerenciamento de possiveis mudangas que
visem aumentar a produtividade.

O treinamento usado com a finalidade de promover a melhoria continua,
concebe um contexto organizacional aberto e adaptativo a renovagbes, composto
por equipe multidisciplinar capaz de desenvolver as caracteristicas dos produtos
com novas técnicas que visem melhor desempenho do padrdo ja existente na

empresa.

3.3.3.4 Fidelizagao do cliente

Hunt (1994) afirma que a sensibilizagdo as necessidades dos clientes e a
qualidade faz parte da evolugdo de uma organizagao orientada para a Gestdo da
Qualidade Total, e que os funcionarios sao responsaveis, como individuos e como
membros de uma equipe de melhoria de processos, para garantir a satisfacdo do
cliente.

Nesse contexto, o treinamento pode agir como mola propulsora da
fidelizacdo do cliente, partindo do pressuposto que as demandas do cliente mudam
rapidamente e necessitam ser atendidas por pessoas multifacetadas que tenham

conhecimento para atuar no gerenciamento funcional de varias areas, influenciem e
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gerenciem as mudangas e afetem positivamente o relacionamento com a clientela
considerando que a qualidade é a adequagao ao uso .

Para Hunt (1994, p. 41) “Atrair, servir e manter os clientes é o propdsito
principal de qualquer empresa, e estes clientes ajudam a organizagdo a enquadrar

sua consciéncia da qualidade e guiam os esforgos para a melhoria.”

3.3.3.5 Conhecimento do mercado

Conhecer o mercado significa conhecer o anseio dos clientes, desde que os
produtos ofertados sao direcionados a uma clientela que tem especificidades
previamente reconhecidas pela empresa. Hunt (1994) considera que cada processo
da organizagao tem um cliente, e sem cliente, um processo nao tem propdsito, pois
€ o cliente que recebe os produtos do processo e define sua qualidade.

Embasado neste pressuposto, o treinamento desenvolve habilidades
necessarias para otimizar os processos de qualidade enfocado nos clientes, “porque
€ apenas através dos clientes que vocé pode, efetivamente, definir as suas metas e

objetivos de melhoria.” (HUNT, 1994, p. 113).

3.4 Variaveis Independentes

A Variavel Independente é considerada o fator causal, pois € aquela que o

pesquisador toma como basica e procura verificar seu efeito. Como, em tese, ela
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nao pode ser manipulada, torna dificil ser controlada pelo pesquisador, necessitando
rigoroso controle para nao prejudicar a fidedignidade dos resultados da pesquisa.

Para este estudo, determinou-se como Variaveis Independentes: a melhoria

na sistematizacao, a proatividade em lidar com as inovagdes e a comunicagao.

3.4.1 Melhoria na sistematizagao

Considerando que a melhoria sistémica € resultado de um conjunto
constante de forgcas que se impdéem a um sistema, a empresa em si € um conjunto
de forgas que age por intermédio de um grupo com alguma finalidade declarada. Os
conceitos tedricos que definem a melhoria sistémica apontam que esta se realiza
quando os funcionarios tém consciéncia de que a medicao da satisfacao dos clientes
tem diversas facetas, isso inclui tanto as necessidades de curto prazo para modificar
os produtos atuais, quanto as de longo prazo para integrar a qualidade no
desenvolvimento do produto.

Nesse sentido, a melhoria sistémica tem foco permanente nas questbes
ligadas a aprendizagem e sua aplicabilidade pratica, visando o alcance de objetivos
e resultados, através de modulos instrucionais e comportamentais pedagogicamente
elaborados, apresentando sequUéncia logica bem concatenada e plenamente
associada ao contexto organizacional mais amplo.

Uma empresa que nao percebe a diversificacdo de comportamento nos
funcionarios esta fadada a nao sobreviver, pois 0s objetivos ou metas nédo sao
compreendidos de forma unica e, conseqlentemente, podem nao ser alcangados.

De acordo com Wagner e Hollenbeck (2000, p. 33): “a avaliacdo das diferencas
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individuais € crucial para fins de treinamento, ja que a intengéo do treinamento é
transformar a pessoa”. Pelo treinamento é possivel perceber o descompasso
verificado entre a pessoa e a fungdo que exerce. O treinamento sensibiliza a
percepgdo, participacdo, motivacdo, comprometimento, e capacita para a
receptividade a mudancgas e inovagdes alterando uma pré-concepcédo de valores,
que permite estabelecer uma abordagem a solu¢do de problemas que ndo apenas
os resolvem, como também produz um impacto no restante da organizagdo com um
todo. Essa abordagem também supde que os problemas e a solu¢gdes ndo séo
constantes, as situacbes mudam, os problemas mudam e novas agbes séao

necessarias constantemente.

VARIAVEL INDEPENDENTE CARACTERISTICAS
* percepgao

* participagéo

Melhoria na sistematizacao * motivagao

* receptividade a mudancgas e inovagdes
* escala de valores

» comprometimento

Quadro 18: Melhoria na sistematizagao

3.4.1.1 Percepgao

De acordo com Hunt (1994), perceber que a gestdo de qualidade é
importante para a organizagao € um dos primeiros e talvez o mais importante passo
para que a qualidade seja implementada. O treinamento adota metodologias,
técnicas e ferramentas para tornar as pessoas conscientes da necessidade de

melhorar.
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3.4.1.2 Participacgao

Campos (1994) afirma que a melhor maneira de implementar uma gestéo de
qualidade é envolver as pessoas no processo de tomada de decisdes. Participando
do processo de elaboragdo dos procedimentos e contribuindo com sugestdes sobre
como a geréncia pode desenvolver um trabalho, as pessoas se sentem motivadas e
comprometidas com o processo, tornando-se integrantes de uma equipe de trabalho,

unissona, conjunta no mesmo fim.

3.4.1.3 Motivagao

De acordo com Montana & Charnov (2001, p.203) “a motivagcéo pode causar

aumentos substanciais na produtividade e na satisfacdo do trabalho...” Funcionarios
treinados se sentem estimulados a participar de um processo que vise a melhoria da
empresa, criando uma relacdo de compromisso construtivo entre os componentes

do sistema e suas interagdes com o ambiente profissional.

3.4.1.4 Receptividade a mudangas e inovagoes

Mudanca e inovacdes sdo palavras constantemente utilizadas quando se
fala em gestdo de qualidade, porém a grande maioria das pessoas se sente
desconfortavel com os riscos da quebra da rotina da empresa. No entanto, a busca

pela melhoria fatalmente culmina em processos de mudancgas e inovagdes, portanto
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€ crucial aos empresarios enfrentar esse desafio. Num sistema de gestdo de
qualidade, a mudancga e a inovagao devem ser incorporadas de maneira sistémica e
perpétua aos processos e a cultura da empresa.

Para alcancgar niveis positivos com a inovagao ou a mudanga é preciso que
a empresa confie profundamente na capacidade dos funcionarios, e essa
capacidade depende de mudangas significativas quanto a postura pessoal e
profissional. De acordo com Kanaane (2001) tal postura deve estar atrelada a
pesquisa continua, a uma troca continuada de conhecimentos, a uma unidao entre as
pessoas para desenvolver idéias, elaborar planos, executar, acompanhar, corrigir,

avaliar e acompanhar resultados.

3.4.1.5 Escala de valores

O ambiente organizacional é formado por um conjunto de valores, crencas,
ou normas que os individuos desenvolvem em seu ambiente de trabalho. Esse
desenvolvimento acontece a medida que a empresa aprende a defrontar-se com sua
necessidade de adaptagao ao contexto social e de alcancgar a integragéo interna.

De acordo com Hunt (1994), a implementagao de um sistema de gestédo de
qualidade envolve um conjunto peculiar de valores que devem ser aprimorados,
mediante novos conhecimentos e/ou novos métodos de trabalho.

Um sistema de gestdo de qualidade esta integrado dentro de um sistema
organizacional mais amplo que o dos aspectos formais e psicossociais, apreendendo

os valores da organizacdo. Por conseguinte, o desenho e utilizacdo de um sistema
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de gestdo de qualidade deve incorporar uma maior compreensdo dos valores

organizacionais.

3.4.1.6 Comprometimento

Para Hunt (1994), o comprometimento é considerado a pedra fundamental do
conceito da gestdo da qualidade. Portanto, comprometimento é mais do que um
programa que tenha inicio e fim, ele € uma acgado profissional que implica
responsabilidade dos envolvidos no sistema de gestdo de qualidade para encorajar
e facilitar mudancgas positivas, mesmo que essas sejam dificeis, consumam tempo
ou nao impliqguem um retorno imediato de investimentos, como é o caso do

treinamento.

3.4.2 Proatividade ao lidar com as inovagoes

A proatividade em lidar com mudancas encontra nos pressupostos de
Kanaane (2001) um dos maiores motivos em valorizar e dinamizar o binémio
educacdo e treinamento, partindo do principio da importancia dos funcionarios
saberem transformar dados em informacdes, informacbes em conhecimento e
conhecimento em agado, prosseguindo com motivagdo, dinamizacdo de
oportunidades, ataque aos desperdicios e constante interatividade.

Longenecker et al. (1997) consideram que uma das contribuigdes especiais

da pequena empresa para o bem-estar econdbmico da nacdo € a capacidade
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superior em relagdo as grandes empresas de introduzir inovagdes. O estudo destes
autores revelou maior eficacia das pequenas empresas em pesquisa e
desenvolvimento, mostrando que a inovacao contribui para a produtividade
fornecendo produtos melhores e métodos melhores de producgao.

Caravantes et al. (1997) em suas experiéncias de consultorias para
iniciativas inovadoras nas empresas, constataram que dois aspectos sao
importantes para a inovagdo. O primeiro seria um grupo de colaboradores que
critiquem severamente uma estrutura deficiente e que se disponham a acompanhar
a consolidagdo do desafio de novo empreendimento. O segundo aspecto diz
respeito a modelagem das novas concepgdes, de tal forma que ela apresente bases
diferenciais e cause impacto no mercado.

Esta constatacao leva ao entendimento de que para haver proatividade nas
inovagdes, € necessario pessoal altamente treinado que efetive uma mudancga de
comportamento, pois a inovagao exige a redugao de habitos tradicionais que podem
ser destrutivos ou inadequados perante a constante mutacdo que atualmente o

mercado vivencia.

VARIAVELINDEPENDENTE CARACTERISTICAS
Proatividade ao lidar com as * receptividade a determinacdes
inovacdes « saber transformar dados em informagdes, informagdes em

conhecimento e conhecimento em agao
» mudanga de comportamento
« reduzir habitos destrutivos/inadequados

Quadro 19: Proatividade ao lidar com as inovagoes
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3.4.2.1 Receptividade a determinagoes

Para o treinamento n&o correr o risco de desenvolver habilidades somente
para técnicas eminentemente terapéuticas, afastada dos reais objetivos da
organizacao, a receptividade a determinacdes se torna fundamental.

Segundo Kanaane (2001) para que técnicas diferentes se tornem eficazes
deve-se procurar extrair o que ha de melhor e disponivel nas teorias, disciplinas e
abordagens existentes, tentando entendé-las e disponibiliza-las diante das mais

variadas situagdes e contingéncias.

3.4.2.2 Saber transformar dados em informagoes, informagoes em

conhecimento e conhecimento em agao

O treinamento enfatiza o potencial humano como principal agente facilitador
na eficacia organizacional, fazendo entender que o conhecimento é uma riqueza
pessoal e um recurso importantissimo, quando compartilhado e democratizado na
empresa.

Para Kanaane (2001) transformar dados em informagdes, informacées em
conhecimento e conhecimento em planos de acdo é o resultado de um auto
desenvolvimento com conseqiente interagdo no contexto empresarial e suas

multiplas interfaces com a produtividade e lucratividade.
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3.4.2.3 Mudang¢a de comportamento

Kanaane (2001) aponta como paradigma do treinamento a oportunidade de
exercitar o conhecimento, tornando as pessoas capazes de alterar a sua visdo de
mundo e a forma como podem vir a se relacionar com ele, expandindo sua
capacidade de inovar e recriar, identificando respostas necessarias e conseguindo
otimizar processos de aprender a aprender e a monitorar, registrar e comemorar

resultados.

3.4.2.4 Reduzir habitos destrutivos/inadequados

Ha& uma tendéncia no cenario empresarial em ser cético e pessimista em
relacdo ao treinamento, devido ao apego a algumas tradigbes: a) relagao
administragao/funcionario ser direcionada, com énfase no capital; b) concepcéao
mecanicista da natureza humana; c) concepg¢éo formal da organizagdo com foco na
eficiéncia, énfase na departamentalizacdo, na definicdo de tempos e movimento
visando a padronizacao.

Essas concepgdes acarretam conflitos interpessoais, ndo aceitagdo de
sugestdes advindas de escalbes mais baixos pela alta administracdo, advindo dai
resisténcia as sugestdes para promover mudangas.

Kanaane (2001) afirma que ha nesse contexto a sobreposicdao do homem
organizacional ao homem pessoa, o que implica na necessidade de se buscar o
equilibrio (homem-organizagdao) como condicdo basica para a sobrevivéncia e

desenvolvimento de individuos e organizacdo. Portanto, para o autor, os talentos
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humanos se desenvolvem e passam a fazer parte intrinseca de um sistema de
gestdo de qualidade, a partir do momento em que, entre outros aspectos, o
treinamento seja repensado e priorize mais o empresariamento do que o
gerenciamento; énfase maior no desenvolvimento de nova mentalidade empresarial
do que do dominio de técnicas; énfase maior no futuro que no passado; capacitar

lideres e desenvolver a capacidade de aprendizagem continua.

3.4.3 Comunicagao

Uma equipe de trabalho coesa, antes de tudo aprende a comunicar-se.
Kanaane (2001, p. 75), considera caracteristica importante do treinamento a énfase
a comunicagao. Chiavenato (1997) enfatiza que a comunicagdo como a troca de
informagdes entre os individuos, constitui-se num dos processos fundamentais da
experiéncia humana e da organizacdo social. Portanto, ouvir e aprender aumenta a
competéncia do trato interpessoal, no sentido de enfrentar com competéncia os
problemas, independente de sua complexidade.

Robbins (2002, p. 276) afirma que a comunicagdo tem quatro fungdes
basicas dentro de um grupo ou de uma organizagao: controle, motivagdo, expressao
emocional e informagdo. Para muitos funcionarios, o grupo de trabalho é a fonte
primaria de interagao social, portanto a comunicacao tem a funcao final de facilitar as
acdes organizacionais, pois proporciona as informagdes que as pessoas e 0s grupos
precisam para tomar as decisdes, transmitindo os dados para que se identifique e
avalie alternativas.

Para Montana & Charnov (2001, p. 285):
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a comunicacao serve de ponte entre a meta e a criagdo de padrdes de
desempenho e de realizagdo do funcionario. Funcionarios que nao
compreendem aquilo que é esperado no local de trabalho tém pouca, se
tiverem alguma, chance de alcancar os resultados desejados.

Neste contexto a comunicagao se torna essencial para o sucesso gerencial
e organizacional. O treinamento situa a comunicagao como uma fungao basica que
envolve as pessoas dentro da organizagao.

Para Montana e Charnov (2001), mesmo que uma empresa esteja
estruturada com uma comunicacao eficaz, mas os funcionarios tiverem habilidades
pobres em comunicagéo, dificilmente um grupo de individuos consegue realizar uma
meta em comum. O grupo como um todo deve saber o que esta sendo esperado
como resultado final. Um dos perigos da falta ou nitidez da comunicagéo é o controle
da alta diregao no encaminhamento da comunicacao, tanto pode acontecer de nao
ser estimada corretamente a quantidade de informagcao necessaria, quanto causar
na empresa uma dependéncia de cima para baixo que impede um relacionamento

interpessoal ou intergrupal.

VARIAVEL INDEPENDENTE CARACTERISTICAS

* derrubar as barreiras da hierarquia

« valer-se da transagéo para levar mensagens ageis e claras
« dar respostas naturais e razoaveis

Comunicagao * conhecer a politica da empresa

» marketing da empresa

* visdo sistémica;

* relacionamento interpessoal e intergrupal

Quadro 20: Comunicagao

3.4.3.1 Derrubar as barreiras da hierarquia

O treinamento no seu aspecto técnico tem como principal fungao melhorar a
capacidade dos individuos, suas relagdes de trabalho com as outras pessoas;

propiciar as relagdes entre grupos e tornar eficaz a organizagédo como um todo.
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Chiavenato (1997) concorda com esse aspecto se houver na organizagao o
afastamento de relagdes hierarquicas, pois isso propiciara o aperfeicoamento da
comunicacgao interpessoal pela eliminacao de barreiras, desde que os individuos se
tornem menos temerosos das intengdes dos superiores, mais responsaveis,
entendendo que suas necessidades deixardo de ser interpretadas de forma
negativa.
Tornando-se menos defensivo, o individuo passa a adotar um
comportamento mais flexivel em relacdo aos outros através da pratica e da
experiéncia, o que constitui eficacia na melhoria da competéncia individual e

interpessoal.

3.4.3.2 Mensagens ageis e claras, respostas naturais e razoaveis

Considerando que a comunicagcdo € imprescindivel para uma gestdo de
qualidade, uma das principais fraquezas/inadequacdes pela nao integracao
organizacional é a omissao de informacgdes. Para Gil (1997), existe, na maioria das
organizagdes, insuficiéncia de um plano informagdo e contra-informagdo, o que
inviabiliza as praticas e resultados da gestdo e da qualidade, entendendo que a
transmissado de informagéo correta no eixo empresa/funcionarios/ sociedade é fator
decisivo para a continuidade das linhas de negdcios das organizagoes.

Funcionarios treinados tém possibilidade de fornecer versao adequada a
fatos e eventos de interesse organizacional, identificar fontes de noticias

tendenciosas ou prejudiciais as linhas de negdcios organizacionais.
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3.4.3.3 Conhecer a politica da empresa

Um sistema de comunicagao eficaz permite a que todos os funcionarios
saibam da necessidade da organizagdo possuir um arsenal de esquemas de
mudanca, para enfrentar a competitividade do mercado, garantindo assim a sua
sobrevivéncia.

Segundo Gil (1997), os funcionarios que ndao conhecem, ndo acompanham
e nao contribuem para esses esquemas, nao estao justificando sua fungéo dentro da

organizagao e tém os seus postos de trabalho constantemente ameacgados.

3.4.3.4 Marketing da empresa

Para Kanaane (2001) o funcionario tem maior possibilidade de participar das
situagbes/mudancas da empresa quando entende o nivel de competitividade de
cada linha de negdcio, entende as analises comparativas de qualidade dos produtos
fabricados e dos servicos prestados, os indicadores de qualidade apurados
comparativamente com os concorrentes. Essa possibilidade acontece quando um
processo educacional promove a ascensao intelectual dos profissionais.

Oakland (1994), considera que a fungdo do marketing de uma organizagao
deve liderar o estabelecimento de requisitos para os produtos, determinando as
caracteristicas-chave que definem a adequacdo do produto ou servico aos olhos do
cliente. Nessa proposta, o marketing estabelece um retorno de informagdes do
cliente e de sua reacao, que deve encontrar no ambiente da empresa receptividade

para que possa haver um continuo acompanhamento que resulte em mudangas
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adequadas para definir os requisitos dos clientes fazendo a revisdao das
necessidades do mercado.

Ao reconhecer que o marketing estabelece os requisitos corretos para o
produto ou servigo e que permite a comunicagao com os clientes e fornecedores,
Oakland (1994) o entende como atividade essencial para identificar os requisitos
necessarios para destituir os fatores que complicam a qualidade, por acbes internas

da organizagao, que incluem entre outras medidas, o treinamento de pessoal.

3.4.3.5 Visao sistémica

Maximiano (2000) vé a organizagdo como um sistema composto de um
sistema técnico e um sistema social que se influenciam mutuamente, o que significa
a necessidade de entender a organizagdo como um sistema que busca alcangar um
objetivo; que deve ser montado e administrado de forma que seus elementos
providenciem a informagao necessaria sobre sua situacado e objetivo, processando
essa informagdo de forma a ajustar o comportamento funcional as exigéncias
impostas pelo objetivo.

O autor, fundamentado nestes principios, declara que o enfoque sistémico
enxerga as organizacdes como produto da interacdo de dois sistemas
interdependentes, o técnico e o social, mantendo um processo de troca de energia e

informacoes.
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3.5 Questoes para estudo

As opgbes da natureza, da forma de abordagem do problema, do ponto de
vista e objetivos e dos procedimentos técnicos que caracterizaram esta pesquisa,
nao revelou a necessidade de efetuar hipéteses. De acordo com Marconi e Lakatos
(1996) nos estudos de carater descritivo € dispensavel a explicitacao formal de
hipoteses. Além disso, para Greenwood (1993) as pesquisas de carater descritivo
baseiam-se em questdes cujas respostas caracterizam-se pela exposi¢do de
semelhangas da populacdo em analise.

Assim, o instrumental da pesquisa formula perguntas que visam identificar
as percepcbes dos responsaveis pela administragdo das empresas pesquisadas
(descritos no item 3.9) nas variaveis dependentes e independentes selecionadas
para entender a importancia do treinamento num sistema de gestdo de qualidade, e
que, por outro lado, buscam atingir os objetivos geral e especifico relacionados no
Capitulo 1. Esse instrumental € um questionario fechado que esta ilustrado no item
3.9.1, e foi estabelecido a partir de uma linguagem simples e por vezes redundante,
visando perfeito entendimento do entrevistado e facilitando a opgédo das respostas,
que objetivou a integracao das caracteristicas com as variaveis tal como se verifica

no Quadro 21.
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VARIAVEL DEPENDENTE
VARIAVEL CARACTERISTICAS QUESTOES

Predisposicao e 19) Acha importante o contato dos funcionarios da empresa,

disponibilidade para com outros empresarios e participagdo em cursos e

aquisi¢ao de novos seminarios, ainda que isto venha alterar a rotina da

conhecimentos empresa?
20) Prioriza e seleciona as necessidades da realizagao de
um treinamento?
31) O sucesso, a sobrevivéncia e o crescimento da empresa
dependem da preparagdo dos membros da empresa?
33) O fornecimento de produtos com qualidade e em tempo
habil esta relacionado com o treinamento?

Facilitar a 21) A necessidade de treinamento & compativel ao exercicio

aprendizagem das atividades na empresa?

partindo do 22) A elaboragao de um treinamento deve ter a participagao

conhecimento pré- dos funcionarios da area?

existente nas pessoas

Processo Entrosamento 23) O treinamento contribui para que haja parcerias e
educacional melhor relacionamento entre as pessoas da empresa?
25) O treinamento contribui para uma viséo geral do futuro
da empresa?
30) Acha importante o rodizio de funcionarios em diferentes
fungdes da empresa?

Lideranga 28) Quando descobre erros/defeitos na produgao discute
procedimentos e detalhes para corre¢cao com os
funcionarios?

32) Acha possivel passar aos funcionarios do setor, a
responsabilidade de conhecer e solucionar os problemas
possiveis de aparecer no setor?

Competéncia 26)0 treinamento cria habilidades para o trabalho?

29) Mantém algum programa incentivando a criatividade e a
iniciativa para a melhoria da empresa?

Auto desenvolvimento | 24) O treinamento contribui para as pessoas trabalharem

para trabalho de em diversos setores da empresa?

equipe 27) O treinamento ocasiona mudangas de atitudes?

Necessidade de 1) Verifica freqlientemente a necessidade de introduzir

alcancar patamares novos conhecimentos para os funcionarios da empresa?

Transformacgéo | de evolugao 2) Baseando-se nos problemas e situagbes da empresa,
na pratica considerando o fator | possibilita oportunidade para a realizagédo de treinamento

organizacional

humano neste
processo

aos funcionarios?

Ter inteligéncia
organizacional para
interpretar fatos e
dados que revelem o
potencial humano

3) Considera importante o treinamento para os funcionarios
executarem melhor as tarefas que estdo acostumados a
fazer?

Continua
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Continuagao

Competitividade

Maior aceitagédo dos
produtos

44) Os produtos sao projetados e produzidos de tal forma
a serem necessarios, desejados e ambicionados pelos
clientes?

Reducéao do indice de
reclamacgoes

47) Recebe e da retorno as criticas e sugestoes para
melhoria de qualidade?

Aumento de
produtividade

43) A empresa possui o controle de qualidade de seus
produtos e servigos?

45) A empresa procura agregar (associar, adicionar) valor
ao seu produto com o menor custo?

Fidelizacao da
clientela

46) Os funcionarios sao habilitados para a realizacédo de
um sistema de pds-venda (manter contato com o cliente
depois de realizada a venda para verificar se a compra foi
satisfatéria)?

Conhecimento do
mercado

48) Existe na empresa, programa de melhoria continua
para proporcionar aquilo que o cliente deseja da melhor
forma possivel?

49) Vocé esta atento as novidades e aprimoramento dos
produtos/servigos de seus concorrentes?

VARI/

AVEL INDEPENDENTE

VARIAVEL

CARACTERISTICAS

QUESTOES

Melhoria na
sistematizagao

Percepcao

12) Perante as mudangas, ambiciona resultados
imediatos?

13) Considera importante a contribuicdo da aprendizagem
na organizagéo do trabalho?

Participagao

16) Considera o treinamento um instrumento capaz para
contribuir no desenvolvimento da empresa?

Motivagao

15) Procura direcionar os treinamentos para as areas
especificas baseado no conhecimento ja existente na
empresa?

Receptividade a
mudancas e
inovagdes

8) Acredita que o treinamento contribui para realizar
mudancga na empresa?

9) O treinamento auxilia a lidar com pressao ou duvidas do
que possa vir a ser melhor para a empresa?

Escala de valores

17) Estaria disposto a realizar um planejamento para
implantar um sistema de gestdo de qualidade, ainda que
este viesse alterar significativamente a rotina da empresa?

Comprometimento

18) Verifica sistematicamente a necessidade de mudar os
procedimentos para a melhoria do trabalho?

Transformacgao
na pratica
organizacional

Necessidade de
alcangar patamares
de evolugao
considerando o fator
humano neste
processo

1) Verifica freqlientemente a necessidade de introduzir
novos conhecimentos para os funcionarios da empresa?
2) Baseando-se nos problemas e situagdes da empresa,
possibilita oportunidade para a realizagao de treinamento
aos funcionarios?

Ter inteligéncia
organizacional para
interpretar fatos e
dados que revelem o
potencial humano

3) Considera importante o treinamento para os
funcionarios executarem melhor as tarefas que estao
acostumados a fazer?

Mudanca de
comportamento

10) Na sua opiniéo, o treinamento contribuiria para
desenvolver novas formas de pensamento e novos habitos
e comportamentos?

14) Procura constantemente novas estratégias para

melhoria das atividades da empresa?

Continua
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Continuagao

Reduzir habitos 6) Arriscaria realizar projetos de mudancgas, romper com
destrutivos/inadequados | os métodos tradicionais para revisar e/ou melhorar os
processos ja existentes na empresa?

11) O treinamento incentiva os funcionarios eliminarem
acdes inadequadas nos procedimentos para a
operacionalizagao de produtos e servigos?

Derrubar as barreiras 37) O treinamento pode facilitar um melhor

da hierarquia relacionamento entre as pessoas da empresa?

39) Uma reestruturagéo necessaria na empresa pode
ser facilitada pelo treinamento?

Mensagens ageis e 35) Utiliza-se de procedimentos para que toda empresa
claras, respostas tenha conhecimento das mudangas que ocorrem e
naturais e razoaveis deverao ocorrer na empresa?

40) O treinamento contribui para que haja melhor
comunicagao (entrosamento) entre os diversos setores,
no envio rapido de mensagens claras?

Conhecer a politica da | 36) Arriscaria implantar novos procedimentos em
Comunicagéo | empresa produtos/servigos, sugeridos pelos funcionarios que
supervisiona?

41) O treinamento possibilita aos que sao treinados a
compreenderem o valor do seu servigo, da politica da
empresa e das necessidades de seus fornecedores e
clientes?

Marketing da empresa | 42) Vocé divulga seus produtos/servicos através dos
meios de comunicagéo?

Visao sistémica 34) Existe um canal de comunicagéo direta entre os
diferentes setores da empresa (desde o proprietario/
gerente até os funcionarios da produgéo)?

38) O treinamento facilita somente a aprendizagem
técnica?

Quadro 21: Correspondéncia entre os elementos da pesquisa e o instrumento
dos dados

3.6 Método do trabalho

O método de trabalho, segundo Lakatos e Marconi (1991), € um conjunto de
atividades sistematicas e racionais, que orientam a geragdo de conhecimentos
validos e verdadeiros, indicando o caminho a ser seguido. Para Gil (1999, p. 27), o
método é o “caminho para se chegar a determinado fim” e tem a fungéo de garantir
objetividade e precisao ao estudo.

Neste sentido, o método utilizado foi identificar, através de questionarios
fechados, as percepcbes das pessoas acerca das variaveis selecionadas para este

estudo, o que possibilitou realizar uma pesquisa aplicada, qualitativa e descritiva.
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Caracterizou-se como aplicativa, pois segundo os ensinamentos de Silva (2001, p.
20), a natureza da pesquisa aplicativa “objetiva gerar conhecimentos para aplicagéo
pratica dirigidos a solugao de problemas especificos. Envolve verdades e interesses
locais".

Importante destacar que na pratica da Engenharia de Produgdo, as
contribuicbes vém de trabalhos praticos (realizados na pratica do dia-a-dia) e de
trabalhos de consultorias, ao invés da academia (Wesbrook, 1995). Em termos de
Engenharia de Producdo, é possivel dizer que o verdadeiro laboratério séo as
empresas.

Ao optar pela abordagem do problema pela pesquisa qualitativa estamos

seguindo os ensinamentos de Silva (2001, p. 20) quando considera que

a interpretagdo dos fendmenos e a atribuicdo dos significados sédo basicas
no processo de pesquisa qualitativa. Ndo requer o uso de métodos e
técnicas estatisticas. O ambiente natural € a fonte direta para a coleta de
dados e o pesquisador & o instrumento-chave [..] Os pesquisadores
tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado
sao os focos principais de abordagem.

Também é relevante considerar que a pesquisa qualitativa é mais indicada
do que a pesquisa quantitativa para construcdo de teorias. Muitos métodos
quantitativos exigem que as variaveis sejam identificadas, definidas,
operacionalizadas e mensuradas, segundo critérios previamente definidos. Isto limita
o aprendizado e torna a pesquisa muito restrita, além de proporcionar pouca
inspiracao e flexibilidade (Sutton, 1997). Para o autor, a relevancia da pesquisa
qualitativa é verificar se ela proporciona ou ndo novos insights; e se estes insights
serdo rigorosamente comprovados é irrelevante. Portanto, os produtos destas

pesquisas s&o novos insights e ndo o teste dos mesmos.
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3.7 Publico alvo

O uso do minério de ferro na confecgao de instrumentos e artefatos para
auxiliarem o dia-a-dia do homem data da pré-histéria. Fazendo fogueiras o homem
percebeu que algumas pedras se derretiam com o calor e passou a molda-las.
Desde esse momento, varios povos se utilizam da metalurgia. Entretanto, foi durante
a Revolugao Industrial que novos métodos de utilizagdo do minério de ferro
generalizaram essa matéria prima.

Como em toda economia, o fator custo € que comanda o mercado. Assim, o
ferro foi substituindo o bronze, tendo seu apice na Revolugao Industrial, com o
surgimento do acgo. Nesse periodo foram desenvolvidos fornos que corrigiam as
impurezas do ferro e adicionavam propriedades como resisténcia ao desgaste, ao
impacto e a corrosao, entre outras.

Por esse ganho de qualidade, associado ao baixo custo, 0 ago chegou a
representar cerca de 90% do consumo de metais pela civilizagao industrial. Assim,
no mundo todo, as usinas de ago passaram a ter grande importancia.

No inicio da década de setenta, a cidade de Ponta Grossa, situada no
centro-sul do Parang, iniciou seu processo de industrializacdo atraindo diversos
grupos econdmicos. Neste cenario, em 1973, surgiram as empresas direcionadas
para o ramo metal-mecanico.

Dada a posicdo geografica que coloca Ponta Grossa como um dos
principais entrocamentos rodoferroviarios do Brasil, formou um complexo viario que
possibilitou a expansao da industrializagao, incluindo-se ai, como uma das principais
a do ramo metal-mecanico.

Atualmente, o segmento metal-mecénico na regido de Ponta Grossa € um

dos mais importantes do Estado do Parana, sendo o segundo maior pélo do Estado.
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O segmento tem expressiva contribuicdo na geragcao de riqueza e renda, pois

mantém na atividade produtiva cerca de cinco mil empregados, sendo que o
segmento é representado em sua maioria pelas pequenas empresas.

Mediante esta expressividade, a pesquisa deste trabalho optou pelas

pequenas empresas do ramo metal-mecénico, ja que estas constituem uma mostra

de grande significancia para o tema debatido.

3.8 Populagao e Amostra

Apesar do estudo tedrico estar relacionado tanto as micro como as
pequenas empresas, nesta pesquisa optou-se tomar como sujeito apenas a
pequena empresa, pelo fato de as microempresas possuirem uma estrutura muito
reduzida que nao permite uma avaliacido do porte deste estudo. De acordo com a
exploracdo que realizamos no ramo metal-mecénico, as microempresas sao
formadas por membros da mesma familia (normalmente marido e mulher ou pai e
filho); ndo separam o endereco comercial de sua propria residéncia; e se possuem
funcionarios, estes sdo em numero reduzido.

Assim, a realizacdo da pesquisa se direcionou as pequenas empresas no
ramo metal-mecéanico da regido de Ponta Grossa, selecionadas através da relagao
fornecida pela Associagao Comercial e Industrial de Ponta Grossa - ACIPG, pela
Federacdo das Industrias do Estado do Parana — FIEP (Anexo xx), acrescida de
consulta da lista telefénica da regiao.

A confirmacio da caracterizacdo como pequena empresa pelo niumero de
funcionarios (20 a 99) aconteceu apdés contato telefénico, ocasido que se confirmou

0 numero de empregados.
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Foram selecionadas 24 empresas que atendiam ao perfil de pequena

empresa de acordo com a classificacao do SEBRAE.

3.9 Coleta de dados

A coleta de dados foi em forma de questionario conforme mencionado no
item 3.5 e aplicados pelos alunos do CEFET/PR — Unidade de Ponta-Grossa, 1°
Periodo do Curso de Tecnologia de Alimentos, 2° semestre de 2002, como forma de
aplicacédo pratica da disciplina de Estatistica, ministrada pela autora. Os alunos
foram munidos de documento formalizado por oficio, conforme Anexo F.

Das empresas selecionadas, apds o contato por telefone ou fax, duas
empresas néo responderam a ligagdo. As outras 22 empresas contatadas, apenas
12 devolveram o questionario, significando que do universo selecionado apenas
55% foram receptivos a pesquisa.

Os questionarios foram respondidos pelas pessoas responsaveis pela

administracdo da empresa, conforme Quadro 22:

Empresa Cargo do Entrevistado | Numero de empregados
1 Sécio gerente 20
Proprietario Nao forneceu
3 Gerente 64
4 Gerente proprietario 31
5 Gerente 69
6 Diretor 23
7 Gerente administrativo 90
8 Proprietario 23
9 Gerente proprietario 30
10 Sécio gerente 50
11 Gerente 40
12 Gerente 24

Quadro22: Quadro representativo dos entrevistados
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3.9.1 Instrumento de coleta de dados

A abordagem junto as empresas pesquisadas teve boa receptividade, sendo

que os questionarios foram entregues diretamente aqueles que o responderam.

Questionario dirigido aos empresarios

Razao Social:

CNPJ: Departamento:
Contato: Telefone:
Funcgéao ou Cargo: Numero de funcionarios:

Atividade da empresa:

Marque com X a sua resposta

1) Verifica freqientemente a necessidade de introduzir novos conhecimentos para os
funcionarios da empresa?

()SIM ( NAO
2) Baseando-se nos problemas e situagbes da empresa, possibilita oportunidades para
a realizagao de treinamento aos funcionarios?

()SIM ( )NAO
3) Considera importante o treinamento para os funcionarios executarem melhor as
tarefas que estao acostumados a fazer?

()SIM ( )NAO
4) Acredita que um programa de qualidade na empresa vai trazer melhoria no
desempenho da empresa?

()SIM ( )NAO
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5) Considera o treinamento para si e para os funcionarios uma forma de estar sempre
aprendendo?
()SIM ( )NAO
6) Arriscaria realizar projetos de mudancgas, romper com os métodos tradicionais para
revisar e/ou melhorar os processos ja existentes na empresa?
()SIM ( )NAO
7) Assumiria o risco de adotar novos procedimentos de trabalho?
()SIM ( )NAO
8) Acredita que o treinamento contribui para realizar mudanga na empresa?
()SIM ( )NAO
9) O treinamento auxilia a lidar com pressao ou duvidas do que possa vir a ser melhor
para a empresa?
()SIM ( )NAO
10) Na sua opinido, o treinamento contribuiria para desenvolver novas formas de
pensamento e novos habitos e comportamentos?
()SIM ( )NAO
11) O treinamento incentiva os funcionarios eliminarem ag¢des inadequadas nos
procedimentos para a operacionalizagao de produtos e servigos?
()SIM ( )NAO
12) Perante as mudangas, ambiciona resultados imediatos?
()SIM ( )NAO
13) Considera importante a contribuigdo da aprendizagem na organizagao do trabalho?
()SIM ( )NAO
14) Procura constantemente novas estratégias para melhoria das atividades na
empresa?

()SIM ( )NAO
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15) Procura direcionar os treinamentos para as areas especificas baseado no
conhecimento ja existente na empresa?

()SIM ( )NAO
16) Considera o treinamento um instrumento capaz para contribuir no desenvolvimento
da empresa?

( )SIM ( )NAO

17) Estaria disposto a realizar um planejamento para implantar um sistema de gestao de
qualidade, ainda que este viesse alterar significativamente a rotina da empresa?
()SIM ( )NAO
18) Verifica sistematicamente a necessidade de mudar os procedimentos para a
melhoria do trabalho?
()SIM ( )NAO
19) Acha importante o contato dos funcionarios da empresa, com outros empresarios e
participagcao de cursos e seminarios, ainda que isto venha alterar a rotina da empresa?
()SIM ( )NAO
20) Prioriza e seleciona as necessidades da realizagdo de um treinamento?
()SIM ( )NAO
21) A necessidade de treinamento € compativel com exercicio das atividades na
empresa?
()SIM ( )NAO
22) A elaboragao de um treinamento deve ter a participagao dos funcionarios da area?
()SIM ( )YNAO
23) O treinamento contribui para que haja parcerias e melhor relacionamento entre as
pessoas da empresa?
()SIM ( )NAO

24) O treinamento contribui para as pessoas trabalharem em diversos setores da
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empresa?

()SIM ( )NAO
25) O treinamento contribui para uma visao geral do futuro da empresa?

()SIM ( )NAO
26) O treinamento cria habilidades para o trabalho?

()SIM ( )NAO
27) O treinamento ocasiona mudanga de atitudes?

()SIM ( )NAO
28) Quando descobre erros/defeitos na producéo discute procedimentos e detalhes para
correcao com os funcionarios?

()SIM ( )NAO
29) Mantém algum programa incentivando a criatividade e a iniciativa para a melhoria da
empresa?

()SIM ( )NAO
30) Acha importante o rodizio de funcionarios em diferentes fun¢des da empresa?

()SIM ( )NAO
31) O sucesso, a sobrevivéncia e o crescimento da empresa depende da preparagéo
dos membros da empresa?

()SIM ( )NAO
32) Acha possivel passar a responsabilidade aos funcionarios do setor, a
responsabilidade, bem como conhecer e solucionar os problemas possiveis de
aparecer no setor?

()SIM ( )NAO
33) O fornecimento de produtos com qualidade e em tempo habil esta relacionado com
o treinamento?

()SIM ( )NAO
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34) Existe um canal de comunicagao direta entre os diferentes setores da empresa
(desde o proprietario/gerente até os funcionarios da produgao)?

()SIM ( )NAO
35) Utiliza-se de procedimentos para que toda a empresa tenha conhecimento das
mudancgas que ocorrem e deverdo ocorrer na empresa?

()SIM ( )NAO
36) Arriscaria implantar novos procedimentos em produtos/servigos, sugeridos pelos
funcionarios que supervisiona?

()SIM ( )NAO
37) O treinamento pode facilitar um melhor relacionamento entre as pessoas da
empresa?

()SIM ( )NAO
38) O treinamento facilita somente a aprendizagem técnica?

()SIM ( )NAO
39) Uma reestruturagcéo necessaria na empresa pode ser facilitada pelo treinamento?

()SIM ( )NAO
40) O treinamento contribui para que haja melhor comunicagéo (entrosamento) entre os
diversos setores, no envio rapido de mensagens claras?

()SIM ( )NAO
41) O treinamento possibilita aos que sao treinados compreenderem o valor do seu
servigo, da politica da empresa e das necessidades de seus fornecedores e clientes?

()SIM ( )NAO
42) Vocé divulga seus produtos/servigos através dos meios de comunicagao?

()SIM ( )NAO
43) A empresa possui o controle de qualidade de seus produtos e servigos?

()SIM ( )NAO
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44) Os produtos sdo projetados e produzidos de tal forma a serem necessarios,
desejados e ambicionados pelos clientes?

()SIM ( )NAO
45) A empresa procura agregar (associar, adicionar) valor ao seu produto com o menor
custo?

()SIM ( )NAO
46) Os funcionarios sao habilitados para a realizagdo de um sistema de pds-venda
(manter contato com o cliente depois de realizada a venda, para verificar se a compra foi
satisfatéria)?

()SIM ( )NAO
47) Recebe e da retorno as criticas e sugestdes para melhoria da qualidade?

()SIM ( )NAO
48) Existe na empresa, programa de melhoria continua para proporcionar aquilo que o
cliente deseja da melhor forma possivel?

()SIM ( )NAO
49) Vocé esta atento as novidades e aprimoramentos dos produtos/servicos de seus
concorrentes?

()SIM ( )NAO

3.10 Formas de analise dos dados

Nesta apresentacdo de resultados, os dados obtidos sdo tratados pelos
percentuais positivos e negativos, ja que as respostas foram sintetizadas pelas

opgdes “sim” e “nao”, por entender ser esta uma melhor forma qualitativa de
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aglutinar os dados, e também como fator limitante para minimizar o receio de que as
respostas pudessem expor os individuos as criticas do entrevistador.

Os resultados da pesquisa sao apresentados em forma de percentuais
positivos , dispostos em agrupamentos das caracteristicas de cada variavel.

Para cada variavel foi apresentada as suas correspondentes
caracteristicas, e para cada caracteristica foi formulada uma ou mais perguntas. A
média dos percentuais das respostas das perguntas de cada caracteristica, fornece
o percentual médio da caracteristica. A média dos percentuais das caracteristicas

fornece o percentual médio da variavel.

3.11 Consideragoées finais

Os materiais e métodos descritos neste capitulo objetivam descrever um
sistema capaz de conduzir a uma melhoria do processo de gestéo, pela descoberta
de como utilizar a energia e talento das pessoas para a empresa conseguir uma
gestdo de qualidade que libera o potencial das pessoas, elimina o desperdicio do
talento humano e aumenta a capacidade individual.

Para atingir esse objetivo, este estudo realizou uma pesquisa junto as
pequenas empresas do ramo metal-mecanico do municipio de Ponta Grossa, por
considerar que este segmento representa um universo de bastante expressividade
no que concerne a concentracdo de mao-de-obra e administracdo empresarial, com
maior facilidade para analisar o trabalho e os processos de trabalho que possam
indicar a variagcdo entre a proposta tedérica e o estado atual das agbes

administrativas.
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Entender e interpretar a variacdo do processo possibilitara apontar na
implementacao do sistema de treinamento as partes que requerem maior atencgao,

possibilitando o aproveitamento do potencial dos recursos humanos.
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4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Apresentacao dos resultados e fatores relevantes

Os dados obtidos sdo apresentados e comentados em seqliéncia as

caracteristicas das variaveis apresentadas no capitulo anterior.

4.1.1 Processo Educacional - Variavel dependente

a) Predisposigao e disponibilidade para aquisi¢do de novos conhecimentos

QUESTOES PERCENTUAIS
19) Acha importante o contato dos funcionarios da empresa, com outros
empresarios e participagdo em cursos e seminarios, ainda que isto 92%
venha alterar a rotina da empresa?
20) Prioriza e seleciona as necessidades da realizagdo de um 82%

treinamento?
31) O sucesso, a sobrevivéncia e o crescimento da empresa dependem 100%
da preparacdo dos membros da empresa? °

33) O fornecimento de produtos com qualidade e em tempo habil esta o
relacionado com o treinamento? 67%

As trés primeiras questdes apresentam um indice médio de 91% , revelando
que os entrevistados acreditam que o sucesso, a sobrevivéncia e o crescimento da
empresa dependem da preparagdo dos membros da organizagdo, e para isto
prioriza e seleciona as necessidades da realizagdo de treinamento, sujeitando-se a
alterar a rotina da empresa para que seus membros possam participar de cursos e
seminarios. No entanto, no questionamento sobre a influéncia do treinamento na

qualidade dos produtos e fornecimento em tempo habil, a margem é menos
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expressiva (67%), sendo que nesta questao ainda houve uma omissao de 8% nas

respostas.

Grafico 2 Predisposigao e disponibilidade para aquisi¢ao de

novos conhecimentos

Esim
Onao

Mem branco

Pelas questdes propostas, existe uma média de 85% dos empresarios

predispostos e com disponibilidade para aquisicdo de novos conhecimentos.

b) Facilitar a aprendizagem partindo do conhecimento pré-existente nas pessoas

QUESTOES PERCENTUAIS
21) A necessidade de treinamento é compativel com o exercicio das o
atividades na empresa? 50%
22) A elaboragéo de um treinamento deve ter a participacédo dos 75%
funcionarios da area? 0

Percebe-se pela resposta dos empresarios, que 75% sao da opinido que os

funcionarios devem participar da elaboracéo do plano de treinamento, no entanto, sé

a metade, confirma que o treinamento é compativel com o exercicio das atividades

na empresa. Esta diferenga mostra certa contradicdo das afirmagdes.
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Grafico 3 Facilitar a aprendizagem partindo do conhecimento
pré-existente nas pessoas

38%

Esim

Onao

A média destas porcentagens significa que 62% dos entrevistados procuram
facilitar a aprendizagem partindo do conhecimento pré-existente nas pessoas, o que
demonstra que ndao ha uma totalidade de aproveitamento do potencial humano

disponivel na organizagao.

c) Entrosamento

QUESTOES PERCENTUAIS
23) O treinamento contribui para que haja parcerias e melhor
relacionamento entre as pessoas da empresa? 92%
25) O treinamento contribui para uma viséo geral do futuro da empresa? 83%
30) Acha importante o rodizio de funcionarios em diferentes fungdes da 75%
empresa?

Nestas questbes houve um indice acima de 80% de respostas positivas
quanto a contribuicdo do treinamento para o interrelacionamento proativo dos
funcionarios com os resultados da empresa, porém pode-se perceber que na
questdo que fica subjetiva, a acdo essencial para o entrosamento como o0 € na

pratica de rodizio das funcdes, o percentual decresce.
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Grafico 4 Entrosamento

Osim

M nao

Na caracteristica entrosamento, tem-se uma média de 83% das perguntas
formuladas como “sim”, refletindo que na opinido dos entrevistados, o treinamento
contribui para uma visdo ampla e de futuro da empresa, favorecendo parcerias e
relacionamentos entre as pessoas da empresa, o que é facilitado com o rodizio de

funcdes entre os empregados.

d) Lideranga

QUESTOES PERCENTUAIS
28) Quando descobre erros/defeitos na produgdo discute procedimentos e o
detalhes para corregdo com os funcionarios? 92%

32) Acha possivel passar aos funcionarios do setor, a responsabilidade de

. . 67%
conhecer e solucionar os problemas possiveis de aparecer no setor?

Quando sao descobertos erros/defeitos na produgéo, 92% dos entrevistados
afirmam que discutem procedimentos e detalhes com os funcionarios para efetuar a
corregao. No entanto, apenas 67% confirmam que € possivel transferir a
responsabilidade da solugdo aos funcionarios do setor onde se apresentou o

erro/defeito.
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Grafico 5 Lideranga

Osim

[ néo

Pelo Grafico 5, existe entre os entrevistados uma propensdo a adotar
procedimentos que caracterizam a lideranga como uma forma de integrar os

funcionarios a um processo coordenado e direcionado.

e) Competéncia

QUESTOES PERCENTUAIS

26) O treinamento cria habilidades para o trabalho? 92%

29) Mantém algum programa incentivando a criatividade e a iniciativa para

0,
a melhoria da empresa? 25%

Dentro desta caracteristica, nota-se uma diferenga expressiva em relagao
aos questionamentos. Enquanto que 92% afirmam que o treinamento cria
habilidades para o trabalho, apenas 25% mantém programa de incentivo a
criatividade e a iniciativa para a melhoria da empresa. Isso leva a conclusao de que
0 empresario sabe que o treinamento traz beneficio ao desenvolvimento do trabalho,

mas néao investe na aquisigcdo de competéncia de seus membros.

Grafico 6 Competéncia

Hsim

Onéao
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Em relacdo a competéncia o indice da compreensao do treinamento como
ferramenta habil para o desenvolvimento de habilidade é bastante prejudicado pelo
fato de grande parte (75%) dos entrevistados ndo manter programas que incentivem

a criatividade e a iniciativa dentro de suas empresas.

f) Auto desenvolvimento para trabalho de equipe

QUESTOES PERCENTUAIS
24) O treinamento contribui para as pessoas trabalharem em diversos 83%
setores da empresa? °
27) O treinamento ocasiona nmudancas de atitudes? 92%

83% dos entrevistados concordam que o treinamento contribui para o trabalho
ser melhor realizado e 92% afirmam que o treinamento ocasiona mudangas de

atitudes.
Grafico 7 Auto desenvolvimento para trabalho de equipe

Osim

nao

Uma média de 88% afirma que o treinamento ocasiona mudancga de atitudes

contribuindo para que os funcionarios trabalhem em diversos setores da empresa.
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4.1.2 Transformagao na pratica organizacional - Variavel dependente

a) Necessidade de alcangar patamares de evolugao considerando o fator

humano neste processo.

QUESTOES PERCENTUAIS

1) Verifica freqUentemente a necessidade de introduzir novos 83%
conhecimentos para os funcionarios da empresa?

2) Baseando-se nos problemas e situagdes da empresa, possibilita

; . . T 759
oportunidade para a realizagéo de treinamento aos funcionarios? %

O indice que diferencia as duas questbes, denota que ha alguns que
mesmo sabendo da necessidade do aperfeicoamento do conhecimento, nao

viabilizam em sua gestao, a realizacido de treinamento.

Grafico 8 Necessidade de alcangar patamares de evolugao
considerando o fator humano neste processo
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Colocando para os entrevistados a situacdo de enfrentar problemas e
situagbes que possam surgir na empresa, obteve-se uma média de 79% de
empresarios que verificam, nessa situagdo, a necessidade de introduzir novos

conhecimentos oportunizando a realizagao de treinamento para seus funcionarios.

b) Ter inteligéncia organizacional para interpretar fatos e dados que revelem o

potencial humano



171

QUESTOES PERCENTUAIS
3) Considera importante o treinamento para os funcionarios executarem o
melhor as tarefas que estao acostumados a fazer? 100%

100% dos empresarios estao conscientes da importancia do treinamento para
melhor desempenho de seus funcionarios na realizagdo de seu trabalho dentro da

empresa.

Grafico 9 Ter inteligéncia organizacional para interpretar fatos
e dados que revelem o potencial humano

0%

100%

Nesta questdo, interpreta-se a inteligéncia organizacional como uma forma
de aproveitar o potencial humano para contextualizar e aproximar os colaboradores
para a missdo da empresa. O fato de 100% dos entrevistados concordarem com
essa questdo, revela que se valorizam as oportunidades que se abrem para o
funcionario e para a organizagao permitindo que ambos tenham oportunidades de

exercitar o conhecimento em prol do desenvolvimento da empresa.

4.1.3 Competitividade - Variavel dependente

a) Maior aceitacao do produto

QUESTOES PERCENTUAIS

44) Os produtos sao projetados e produzidos de tal forma a serem o
necessarios, desejados e ambicionados pelos clientes? 92%
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No levantamento deste dado, 92% dos entrevistados se preocupam com a

receptividade de seus produtos junto a seus clientes, quando na verdade, todos

devem analisar o mercado para atenderem as expectativas do cliente para se
tornarem mais competitivos.

Grafico 10 Maior aceitagao do produto
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Estatisticamente, 8% de administradores que ndo se preocupam em projetar
produtos que atendam as necessidades do cliente representam uma sensivel perda
de competitividade no mercado. E nesse ponto que o treinamento deve contribuir

para a sensibilizagcdo dessa necessidade.

b) Reducgao do indice de reclamagbes

QUESTOES PERCENTUAIS

47) Recebe e da retorno as criticas e sugestdes para melhoria de 83%
qualidade?

A melhoria de qualidade € um processo que deve estar presente em todas
as atividades da empresa que deseja implementar um sistema de gestdo de
qualidade que torne a empresa competitiva. O treinamento € um grande exercicio
para a pratica organizacional reforcar de que se deve trabalhar de maneira mais

proativa.
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Verifica-se que nem todos os empresarios se preocupam com reclamacgoes,

pois apenas 83% recebe e da retorno as criticas e sugestdes para a melhoria de

qualidade. Os outros 17% nao dispdem de tempo para isto, ou ndo valorizam essa

questao o suficiente para considera-la como um instrumento para a competitividade.

c) Aumento de produtividade

QUESTOES PERCENTUAIS
43) A empresa possui o controle de qualidade de seus produtos e servigos? 50%
45) A empresa procura agregar (associar, adicionar) valor ao seu produto 100%
com o menor custo?

Ao analisar as respostas que dizem respeito ao aumento de produtividade

0s empresarios se contradizem pois, na medida que 100% afirmam que procuram

agregar valor ao seu produto com o menor custo possivel, apenas 50% possuem

controle de qualidade de seus produtos e servicos.
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Grafico 12 Aumento de produtividade
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O indice negativo de 17% nesta questédo torna evidente a necessidade do
treinamento nas empresas entrevistadas, como uma forma de ampliar o
conhecimento dos entrevistados, pois nota-se que ao mesmo tempo que 100%
alegue que procura agregar valor ao seu produto, 50% dos entrevistados denotam
que realmente ndo tém um conhecimento suficiente para essa possibilidade, pois o
controle da qualidade é a principal ferramenta para o produto ter menor custo, e

valores sejam agregados para tornar o produto melhor.

d) Fidelizagao da clientela

QUESTOES PERCENTUAIS
46) Os funcionarios sao habilitados para a realizagdo de um sistema de
pés-venda (manter contato com o cliente depois de realizada a venda para 42%
verificar se a compra foi satisfatéria)?

Um numero sem expressao dos entrevistados estdo preocupados em manter
a sua clientela. Esta constatacdo é devido a percentagem de apenas 42%,
manterem seus funcionarios habilitados em realizar contato com os clientes para

verificar se a compra por eles efetuada foi satisfatdria.
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Grafico 13 Fidelizagao dos clientes
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Observa-se que grande fatia do mercado pesquisado nao esta preocupado ou
nao sabe utilizar ferramentas para tornar o cliente fiel, ou seja ndo se utiliza de uma
estratégia essencial para manter-se competitivo no mercado, pois manter os clientes
fieis € mais importante que conquistar novos clientes, de acordo com os
especialistas em administragdo de empresas. Se a empresa deseja permanecer no
mercado, sua visdo administrativa deve ser num horizonte amplo que visualize uma
clientela constante e, se possivel, permanente. Aqui o treinamento se torna
importante para os treinandos perceberem as melhoras formas de abordagem junto

a clientela para conseguir sua fidelizagao.

e) Conhecimento do mercado

QUESTOES PERCENTUAIS

48) Existe na empresa, programa de melhoria continua para proporcionar 42%
aquilo que o cliente deseja da melhor forma possivel?

49) Vocé esta atento as novidades e aprimoramento dos produtos/servigos 929%
de seus concorrentes? °

Verifica-se nesta caracteristica, que os empresarios por vezes nao estao

realmente focados no mercado, pois apesar de 92% responderem que estao atentos
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as novidades e aprimoramento dos produtos/servigos de seus concorrentes, apenas

42% implantaram na empresa um programa de melhoria continua visando superar

as expectativas do cliente.

Grafico 14 Conhecimento do mercado
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Conhecer o mercado é estar atento as mudangas de comportamento do

cliente e as transformagbes que tornam os produtos melhor aceitos. Se 33% das

empresas ndo tém consciéncia desse fato, significa a necessidade de ordenar

programas sistematizados que direcionem o conhecimento e a compreensdo dos

fatores alinhados a dindmica organizacional que levam ao caminho do ganha/ganha

(treinandos, facilitadores, organizagdo, comunidade e meio ambiente).

4.1.4 Melhoria na sistematizagao - Variavel independente

a) Percepcéao

QUESTOES PERCENTUAIS
12) Tem percepgéao de que a implementagédo de mudangas néo traz o
: ; 84%
resultados imediatos?
13) Considera importante a contribuigdo da aprendizagem na organizagéao 100%

do trabalho?
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A resposta positiva para a importancia da contribuicdo da aprendizagem

para se organizar o trabalho foi de 100%, sendo que 84% entende que uma

mudanga ou inovagado provocada por novos conhecimentos ndo traz resultados

imediatos, e 8% se abstiveram em opinar na questao 12.

Grafico 15 Percepgao
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Percebe-se no grafico que a fatia representativa da importancia da

aprendizagem para se implementar inovagbes e mudangas que possam trazer

beneficios para a empresa, ainda que estes ndo sejam imediatos, demonstra pouca

percepcao dos entrevistados para este fato. O treinamento viria contribuir para

agugcar habilidades sensoriais como parte integrante do comportamento humano.

b) Participacao

QUESTOES

PERCENTUAIS

16) Considera o treinamento um instrumento capaz para contribuir no
desenvolvimento da empresa?

75%

Constata-se que 75% dos empresarios considera o treinamento um

instrumento capaz de levar a uma participagado mais eficaz dos seus membros, para

o desenvolvimento da organizacgéo.



178

Grafico 16 Participacao
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Relacionar a caracteristica “participacédo” ao entendimento de que o
treinamento vem contribuir para o desenvolvimento da empresa, significa exercitar
novas alternativas e possibilidades para resolugdo de problemas e conseqliente
encontro de solugdes, ampliando a criatividade, a visao global e a disponibilidade

dos treinandos para atuarem em equipe e buscarem sinergia.

c) Motivacao

QUESTOES PERCENTUAIS
15) Procura direcionar os treinamentos para as areas especificas baseado 929
no conhecimento ja existente na empresa? °

Aproveitando o conhecimento preexistente, 92% dos empresarios aproveitam
direcionar o treinamento para areas afins, facilitando o aprendizado, pois ja se

possui uma base receptiva para novas aquisigdes.

Grafico 17 Motivacgao
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Nesta questao é bastante evidente a intencao dos entrevistados em relacao

ao treinamento, ou seja, usar o conhecimento como forma associativa e formativa do
funcionario, para que este se torne um colaborador que convertera o potencial

individual e corporativo em desempenho excelente.

d) Receptividade a mudangas e inovagoes.

QUESTOES PERCENTUAIS
8) Acredita que o treinamento contribui para realizar mudanga na empresa? 100%
9) O treinamento auxilia a lidar com pressao ou duvidas do que possa vir a 83%

ser melhor para a empresa?

A totalidade dos entrevistados acredita que o treinamento € uma excelente
ferramenta para auxiliar a implantar mudancas na empresas. Contudo, um numero
um pouco mais reduzido (83%) acredita que ele auxilia na administragdo de

pressodes e duvidas.

Grafico 18 Receptividade a mudangas e inovagoes
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A maioria dos entrevistados revelam serem receptivos a mudancas e
inovagdes, mas alguns se tornam incoerentes, pois mesmo acreditando que o
treinamento contribui para realizar mudangas na empresa, ndo concordam que ele é

fator primordial pelo crescimento da mesma.
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e) Escala de valores

QUESTOES PERCENTUAIS
17) Estaria disposto a realizar um planejamento para implantar um sistema
de gestéo de qualidade, ainda que este viesse alterar significativamente a 75%
rotina da empresa?

O percentual de 75% denota que nem todos os entrevistados estédo
dispostos a mudar a rotina da empresa, o que mostra a falta de conscientizacdo ou
de conhecimento da importéncia e do beneficio que um sistema de gestdo de

qualidade pode trazer para a organizagio, ainda que isto resulte em mudancas.

Grafico 19 Escala de valores
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A ilustracdo do grafico torna significativa a parcela dos entrevistados que
estdo arraigados a uma cultura organizacional que nao € propensa a mudangas e
inovacgdes, incorrendo na faixa de risco das empresas que ndo podem manter-se por

muito tempo no mundo de transformagdes que o mercado esta vivenciando.

f) Comprometimento

QUESTOES PERCENTUAIS

18) Verifica sistematicamente a necessidade de mudar os procedimentos 75%
para a melhoria do trabalho?
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Esta resposta se assemelha a anterior, evidenciando a falta de
conscientizacdo, pois o comprometimento se verifica pela propensdao a novos

procedimentos de trabalho.

Grafico 20 Comprometimento
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Apesar de apresentar um quadro significativo daqueles que estao
dispostos a correr o risco de novos procedimentos de trabalho, os que nao optaram
e 0s que se recusam a esse procedimento, demonstra o receio do novo, 0 ndo
comprometimento com novas oportunidades, que poderiam incorrer em risco se nao
forem bem implementadas. Haveria até justificativa para esse receio, se nao fosse a
caracteristica do mundo dos negdcios atuais, em que a inovagéo é a caracteristica

principal.

4.1.5 Proatividade ao lidar com inovagoes

a) Receptividade a determinacdes

QUESTOES PERCENTUAIS

4) Acredita que um programa de qualidade na empresa vai trazer melhoria 929
no desempenho da empresa?

7) Assumiria o risco de adotar novos procedimentos de trabalho? 83%
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Em média 88% dos entrevistados se dispdem a colocar novos procedimentos
no trabalho, tais como um programa de qualidade visando melhoria de desempenho

dos membros da empresa.

Grafico 21 Receptividade a determinagoes
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E significativa a concordancia dos entrevistados em assumir novos
procedimentos e acreditar que um programa de qualidade na empresa vai trazer
melhoria no desempenho da empresa. Estas respostas surpreendem pela
incoeréncia se relacionada com o item “f" do topico 4.1.4. Acredita-se que essa
incoeréncia se deve ao fato de que o termo “determinagao” ficou implicito para os
entrevistados que esses novos procedimentos viriam como uma ordem vinda de

niveis hierarquicos superiores e que, portanto teriam de acatar.

b) Saber transformar dados em informacgdes, informagdes em conhecimento e

conhecimento em acéo.

QUESTOES PERCENTUAIS

5) Considera o treinamento para si e para os funcionarios uma forma de 100%
estar sempre aprendendo?

Todos os empresarios entrevistados concordam que o treinamento mantém

0s membros da organizacdo em constante aprendizagem, denotando a percepgéo
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de o treinamento sera benéfico para a empresa, pois promovera reciclagem de

conhecimentos e, desta forma, possibilita melhorias em seus trabalhos.

Grafico 22 Saber transformar dados em informacgdes,
informagoes em conhecimento e conhecimento em agao

100%

Nesta ilustracdo destaca-se a relevancia, na visdo dos entrevistados, do
treinamento como facilitador para extrair o maximo do potencial humano da empresa

para alavancar resultados.

¢) Mudanga de comportamento

QUESTOES PERCENTUAIS

10) Na sua opiniao, o treinamento contribuiria para desenvolver novas 929
formas de pensamento e novos habitos e comportamentos?

14) Procura constantemente novas estratégias para melhoria das atividades 58%
da empresa?

Apesar da grande maioria, 92% dos entrevistados, acreditar que a
consequéncia do treinamento é o desenvolvimento de novas formas de pensamento
e novos habitos de comportamento, apenas 58% procuram implementar melhoria

das atividades da empresa através de novas estratégias.
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Grafico 23 Mudanc¢a de comportamento

Osim
Nnao

Mesmo concordando que o treinamento desenvolve novas formas de
pensamento e novos habitos de comportamento, confirma-se a tendéncia em nao
adotar novos procedimentos. Isso pode significar a falta de conscientizagao de que
sO existira inovagao numa empresa, se os funcionarios, desde a alta diregao até os
niveis menos elevados, repensem a pratica organizacional através da apreensdo da
experiéncia que faz aflorar elementos representativos do quadro cultural até entdo

vigente na empresa.

d) Reduzir habitos destrutivos/inadequados.

QUESTOES PERCENTUAIS
6) Arriscaria realizar projetos de mudangas, romper com os métodos
tradicionais para revisar e/ou melhorar os processos ja existentes na 92%
empresa?
11) O treinamento incentiva os funcionarios eliminarem agdes inadequadas 92%
nos procedimentos para a operacionalizagado de produtos e servicos?

Nas duas perguntas formuladas para se analisar a forma de se reduzir
habitos destrutivos ou inadequados o0s entrevistados responderam 92%
positivamente. O que significa que a maioria esta disposta a encontrar uma forma de
tornar a empresa eficaz e acompanhar um sistema de gestao de qualidade que traga

resultados positivos.
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Grafico 24 Reduzir habitos destrutivo/inadequados
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O gréfico denota que a maioria dos entrevistados assumiria o risco de romper
com os métodos tradicionais, desde que as mudangas fossem para revisar e/ou
melhorar 0os processos existentes na empresa. Acreditam também que o treinamento
€ uma ferramenta que serve de motivacdo para os funcionarios melhorarem os
procedimentos para que produtos/servicos tenham melhor qualidade.

A maioria das organizagdes devota consideraveis esfor¢os para disseminar
conhecimentos que considera importante e util, mas se vé frustada quanto aos
resultados obtidos. Um dos motivos € que as programacdes sdo desenvolvidas sob
o ponto de vista da alta geréncia e especialistas, sem levar em consideragdo o que
pensam os funcionarios que deverao utilizar estes conhecimentos, que séo os que
realmente sabem o que é realmente importante. Nota-se pelo resultado da pesquisa
que a maioria dos entrevistados estdo interessados em reduzir habitos

destrutivos/inadequados, demonstrando proatividade para lidar com inovagoes.

4.1.6 Comunicagao

a) Derrubar as barreiras da hierarquia
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QUESTOES PERCENTUAIS
37) O treinamento pode facilitar um melhor relacionamento entre as 92%
pessoas da empresa?
39) Um reestruturagéo necessaria na empresa pode ser facilitada pelo 92%

treinamento?

Os empresarios afirmam, num percentual de 92%, que o treinamento pode
facilitar a reestruturagdo necessaria na empresa, o que propiciara um melhor
relacionamento entre seus membros. Com isto, os entrevistados visualizam um
didlogo entre gerentes e funcionarios, a alta diregdo e os de chao de fabrica,
rompendo com barreiras hierarquicas, por vezes muito prejudiciais ao

desenvolvimento de uma gestao de qualidade.

Grafico 25 Derrubar as barreiras da hierarquia
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No quesito comunicagéo a hierarquia existente na empresa cria barreiras que
tornam dificil o perfeito entrosamento dos funcionarios para um objetivo comum. E
essa visdo que a maioria dos entrevistados repassam, ao concordarem que o0
treinamento pode facilitar a melhoria do relacionamento entre o pessoal da empresa
e ao mesmo facilitar uma reestruturacdo na empresa. Com isto, os entrevistados
visualizam um dialogo entre gerentes e funcionarios, a alta diregao e os de chéo de

fabrica, rompendo com barreira hierarquicas.



187

b) Mensagens ageis e claras, respostas naturais e razoaveis.

QUESTOES PERCENTUAIS

35) Utiliza-se de procedimentos para que toda empresa tenha 58%
conhecimento das mudangas que ocorrem e deverao ocorrer na empresa?

40) O treinamento contribui para que haja melhor comunicagao .
(entrosamento) entre os diversos setores, no envio rapido de mensagens 92%
claras?

Verifica-se que a grande maioria (92%) dos entrevistados acredita que o
treinamento é uma excelente ferramenta contribuindo para que haja comunicagdes
mais rapidas e claras, e que contribui para a melhoria do entrosamento dos
funcionarios entre os diversos setores. Apesar disto, apenas 58% toma providéncias
para que as mudangas que ocorrem e que deverdo ocorrer dentro da empresa,
sejam do conhecimento de todos os seus membros.

Pelo resultado, relativamente bem inferior da outra questdo, essa
constatacdo vem de experiéncias negativas no ambiente de trabalho dos
entrevistados, pois apenas 58% concordam que existem procedimentos para que
toda a empresa conhega as mudanga que possam vir ou que ocorrem na empresa

que atuam.

Grafico 26 Mensagens ageis e claras, respostas naturais e
razoaveis
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Quando em uma organizagao ha muitos niveis hierarquicos, estes dificultam

as mudangas e a introdu¢do de inovagdes, deixando os funcionarios ansiosos e
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sobrecarregados. Quando, por uma questdo de hierarquia generalizada, pessoas
tomam decisbes a respeito do futuro da empresa € nao promovem acesso as idéias
que surgem na empresa para os que estdo na periferia dos niveis hierarquicos, o
resultado de uma inovagao ou de uma meta tragada é negativo. Verifica-se que este
processo acontece com alguns dos entrevistados, devido a média de 25% néo
concordarem com procedimentos e nem com programas de treinamento que possam
contribuir para a comunicacao fluir entre todos os elementos da empresa.

Observa-se que a grande maioria tem conhecimento da importancia e da
contribuicdo que o treinamento pode ocasionar para a agilidade das comunicagdes
dentro da empresa, no entanto, nem todos tomam providéncias para que os seus
membros estejam cientes das necessidades e das mudangas, o que prejudica um

perfeito entrosamento entre eles.

c) Conhecer a politica da empresa.

QUESTOES PERCENTUAIS

36) Arriscaria implantar novos procedimentos em produtos/servigos, 100%
sugeridos pelos funcionarios que supervisiona?

41) O treinamento possibilita aos que sao treinados a compreenderem o .
valor do seu servigo, da politica da empresa e das necessidades de seus 100%
fornecedores e clientes?

Nesta caracteristica, a totalidade dos entrevistados acredita que o
treinamento é uma ferramenta habil para a compreensao do valor do servigo e da
politica da empresa, bem como conhecer as necessidades dos fornecedores e
clientes, e que sugestbes dos funcionarios sdo acatadas sujeitando-se a arriscar a

implantar novos procedimentos em produtos/servigos.
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Grafico 27 Conhecer a politica da empresa

100%

Note-se que nas questdes que geraram este grafico, retorna-se ao desafio
de implantar novos procedimentos amplamente negado no quesito anterior, porém,
neste topico, a questdo é levantada com a possibilidade de todos os funcionarios
estarem devidamente treinados para compreenderem o valor, a politica e as
necessidades da empresa. Portanto, o receio de novos procedimentos pode estar na
falta de estrutura dos funcionarios para a empresa enfrentar uma mudanca. Nesta
constatacdo, pode-se concluir que os empresarios acreditam no valor do

pensamento sistémico, necessario para que todos conhegam a politica da empresa.

d) Marketing da empresa

QUESTOES PERCENTUAIS

42) Vocé divulga seus produtos/servigos através dos meios de 50%
comunicagao?

Pelo resultado obtido o marketing da empresa néao é tao valorizado pois, s6
a metade (50%) dos entrevistados investe nos meios de comunicagao para divulgar

seus produtos /servicos.
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Grafico 28 Marketing da empresa
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Hoje em dia o marketing é valorizado em grandes ou pequenas empresas,
pois €& visto como uma filosofia abrangente de como relacionar dinamicamente
qualquer organizacdo ao seu mercado, criando desejos de um padrdo de vida
melhor. Ele atinge a mente das pessoas estimulando a satisfagdo das necessidades
e desejos humanos, através dos processos de troca. S6 a metade dos entrevistados
estdo conscientes do beneficio que poderdo desfrutar ao investir em marketing,
desconhecendo que a propaganda fomenta o poder consumidor do homem,
denotando que ha necessidade de um programa de conscientizagdo sobre essa

problematica, que pode ser obtida pelo treinamento.

e) Viséo sistémica

QUESTOES PERCENTUAIS

34) Existe um canal de comunicagéao direta entre os diferentes setores da 0
gy - N = 92%
empresa (desde o proprietario/ gerente até os funcionarios da produgéo)?

38) O treinamento facilita somente a aprendizagem técnica? 83%

A afirmativa de que existe um canal de comunicagdo direto entre os
diferentes setores da empresa, e entre todos os membros da organizacao, foi de

quase toda a totalidade (92%). Acreditam também (83%), que o treinamento € uma
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ferramenta que proporciona ensinamentos em diversas areas da organizagdo. Tal
como em questdes anteriores, a pergunta n. 34 , no quadro acima citada, contradiz o
posicionamento dos entrevistados quando afirmaram que nao utilizam
procedimentos para que toda a empresa tenha conhecimento das mudancgas que
ocorrem e deverdo ocorrer na empresa. Se nesta questdo, apenas 58%
responderam afirmativamente, na questdao 34, 92% afirmam existir um canal de
comunicagao direto entre os diferentes setores da empresa. A explicagédo plausivel
para esta contradicdo deve ser pelo fato de que este canal s6 existe para divulgar
determinagdes pré-estabelecidas pela alta diregdo e nao um compartilhamento de

idéias que possibilitem uma parceria entre os funcionarios e a alta direcéo.

Grafico 29 Visao sistémica
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Através do treinamento pode-se adquirir conhecimento de diversos setores,
facilitando a comunicacéo inter-setorial, e possibilitando ter uma visao sistémica de
toda a organizagao, deixando de ver apenas as partes para ver também o todo. O
treinamento muda mentalidade, facilita a verificagdo dos inter-relacionamentos e
torna as pessoas participantes ativos da realidade existente na empresa. Com uma
média de 88%, os entrevistados estariam cientes desta realidade, ndo fosse a
interpretacao errbnea de que os canais de comunicagao existentes na empresa
devem ser direcionados para promover a cumplicidade e o envolvimento de todos os

funcionarios nas decisées importantes, e ndo somente nas determinacoes.
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4.2 Comentarios sobre os dados obtidos na pesquisa

A sondagem sobre a predisposicdo e disponibilidade para aquisicdo de
novos conhecimentos revela que mesmo manifestando a tendéncia para essa
caracteristica, a maioria dos entrevistados ndo mantém nenhum programa
incentivando a criatividade e a iniciativa para a melhoria da empresa.

Sob o aspecto da importancia do treinamento, esse resultado reporta aos
ensinamentos de Kanaane (2001) quando indica que o caminho para entender e
aprimorar o processo de aprendizagem e apreensao do potencial humano no ambito
das organizagdes comega de “dentro para fora”, o que significa 0 compromisso entre
as pessoas de uma organizagao rever seu posicionamento de forma a enxergar e
compreender o mundo e os processos de trabalho, através do compartilhamento de
conhecimentos.

A questdo sobre processos que facilitem aprendizagem partindo do
conhecimento preexistente nas pessoas, revela que entre os entrevistados apenas
pouco mais da metade consideram o treinamento compativel com a politica de suas
empresas. Esse percentual demonstra que é pouca a percepcdo do empresariado
de que o treinamento significa uma relagédo de transferéncia entre o individual e o
coletivo que permite a disseminagdo do conhecimento através de um processo
evolutivo para uma gestao de qualidade.

O entrosamento foi questionado para entender o aproveitamento do
potencial do recurso humano da organizacdo para possiveis e/ou necessarias
mudancas e inovagbes na empresa. Nesse aspecto a grande maioria dos
entrevistados entende que o treinamento é importante para formar parcerias,

estabelecer melhor relacionamento entre as pessoas e integragdo com a empresa.
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Porém, um percentual bem abaixo acredita que a qualidade dos produtos e dos
servicos realizados pela empresa pode ser melhorada com o treinamento, o que
denota certa incoeréncia se considerar que o entrosamento € um dos objetivos
principais de um treinamento que busca promover o inter-relacionamento entre o
pessoal e a organizacao de forma a haver troca de conhecimentos para alcangar um
objetivo comum, focalizado nos aspectos relevantes da aprendizagem e do
desenvolvimento.

O fator lideranga se insere nesta investigagcdo como um fator de melhoria
organizacional pela atribuicao de tarefas e organizagdo do trabalho, que Montana e
Charnov (2001) colocam como agao que caracteriza a maneira como o lider se
relaciona e se aproxima dos subordinados. Na investigagdo realizada os
entrevistados sdo undnimes em concordar que O sucesso, a sobrevivéncia € o
crescimento da empresa dependem da preparacdo dos membros para serem
lideres. Porém apenas pouco mais da metade concorda que as responsabilidades
em conhecer e solucionar os problemas podem ser compartilhadas entre todos os
funcionarios, ou seja, ha uma tendéncia em nao relevar o principio do envolvimento
total: participacdo e delegacdo de poder que Hunt (1994) menciona como
necessarios para que lideres consigam obter a garantia do aprimoramento de
processos. No entendimento de Montana & Charnov (2001) isso revela lideres que
tém grande interesse na tarefa, porém pouco se interessam pelas pessoas,
demonstrado na Grade Gerencial® que é uma atitude gerencial que da grande
prioridade a realizacdo da producido e pouca atencdo as necessidades do
funcionarios, enquadrando-se no estilo gerencial autoritario ou de tarefa que pouca

possibilidade da ao lider se tornar uma figura popular e aceita entre os funcionarios.

® Grade Gerencial é a matriz produzida pelos drs. Robert R. Blake e Jane Srygley Mouton que
adaptaram os dados comportamentais dos estudos de Michigan e dos estudos de Ohio, em duas
dimensdes de lideranga centrada nas pessoas e nas tarefas.(MONTANA & CHARNOV, 2001, p. 235).
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Ou seja, isto pode significar um ponto negativo ou ponto fraco que o treinamento tem
condi¢cdes de melhorar.

Verificar a contribuicdo do treinamento para a criacao de habilidades para o
trabalho, possibilitando mudanga de atitudes e considerando como esses fatores
determinam o desenvolvimento da competéncia, vem dar consisténcia a
investigacao da relevancia do treinamento para os entrevistados. O resultado revela
que a totalidade acredita nessa possibilidade, denotando que a caracteristica
determinante dessa visao - a competéncia - esta inserida na estrutura organizacional
dos entrevistados, porém nao € devidamente aproveitada, tendo em vista, as
respostas do segmento anterior que demonstrou deficiéncia na capacidade de
estabelecer confianca e convicgado entre os colaboradores. O treinamento possibilita
que os problemas e solugdes possam ser encontrados e resolvidos por todos, ja que
problemas podem ter mais de uma causa, que nem sempre € percebida por uma sé
pessoa e pode ter mais de uma solugdo que podem ser apontadas por qualquer um
dos que fazem parte da equipe de trabalho.

Neste ponto determina-se a significancia do autodesenvolvimento para o
trabalho em equipe, que na investigagao revelou que um tergo dos entrevistados n&o
concorda com o rodizio entre os funcionarios nas diferentes fungbes da empresa,
ainda que essa seja considerada pelos estudiosos em treinamento, como a melhor
forma de potencializar os talentos humanos para a dinamizagdo da sensibilidade
intercultural - o compartilhamento de valores, sentimentos e conhecimentos -
fundamentais para o trabalho em equipe.

Funcionarios com o auto-desenvolvimento agugado pelo treinamento
permitem um julgamento equilibrado do trabalho que esta dentro de sua capacidade

quanto a utilizagdo racional do seu conhecimento. Nesse sentido, buscou-se
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entender junto aos entrevistados sua posigcdo de quanto é necessario alcangar
patamares de evolugado, através de conhecimentos que elevem a qualidade dos
produtos, conhecimentos esses que sejam oportunizados pelo treinamento para que
os funcionarios possam melhor executar suas tarefas. O resultado da investigacao
revela que mesmo que 100% concordem com a importancia do treinamento para
esses condicionantes, percentuais menores sao indicados para a concordancia que
o treinamento oportunize a solugdo dos problemas que possam acontecer em suas
empresas.

Aqui se revela que o tema freinamento e desenvolvimento, mais do que
nunca deve ser valorizado e dinamizado no cenario organizacional, desde que se
vinculam com a medigdo de resultados a serem alcangados. Segundo Kanaane
(2001), o grande desafio para a exceléncia dos programas de treinamento consiste
em evidenciar a eficacia da aprendizagem e demonstrar sua efetividade quanto ao
desempenho e potencial dos funcionarios diante das demandas apresentadas pelas
tarefas.

Para verificar o nivel de interferéncia, considerado pelos entrevistados, no
fator competitividade, o questionamento se refere a projegao dos produtos e servigos
atendem as necessidades do cliente e se a empresa desenvolve programas que
visem esta perspectiva para realizar uma gestdo de qualidade. Admitindo que a
competitividade necessita possuir as caracteristicas mencionadas, houve uma média
razoavel de respostas positivas, percentual que foi acentuadamente diminuido na
somatéria de calculo da média, devido as questbes que demonstrariam que
programas e agbes efetivas de realizar a competitividade, menos da metade dos
entrevistados admitirem que n&o executam programas de melhoria em suas

empresas.
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A competitividade, entre outros fatores, deve ocorrer por iniciativa dos niveis
mais baixos da organizagdo, pois de acordo com Juran (1990) isso significa uma
base voluntaria, que se alia a responsabilidade para evitar o retrabalho, ou seja,
incutir na equipe de trabalho a idéia de que deve agir num ambiente saudavel,
crescente e lucrativo, pois estes requisitos sdo essenciais para a manutengcdo da
empresa no mercado competitivo.

Nos quesitos correspondentes a melhoria da sistematizacdo, houve um
percentual expressivo em entender as caracteristicas, mas que decresce quando o
direcionamento do questionamento se volta para agdes que contribuiriam para estas
caracteristicas serem alavancadas.

Neste momento, torna-se relevante o ensinamento de Montana e Charnov
(2001) ao apontarem que existem varios caminhos para ajudar os funcionarios a
desenvolver suas habilidades e o método de desenvolvimento apropriado para a
organizagao e para o funcionario. Portanto, perceber o momento exato e qual tipo de
realizacdo do treinamento € necessario para a empresa implementar uma gestao de
qualidade, depende da percep¢ao dos administradores, ndo sé da importancia do
treinamento, mas sim, como, porque e quando deve ser realizado.

Na opinido de Feigenbaum (1994) a realizagdo de um treinamento que torna
a participagdo uma referéncia altamente significativa para o estabelecimento de
programas que promoverdao o envolvimento do funcionario com contribuicdo e
comprometimento, requer programas bem sucedidos de participagcdo dos
funcionarios, para que esses possam se sentir motivados a contribuir com idéias que
realmente vao ser consideradas e colocadas em acao, revelarem-se eficientes e

relevantes (s assim o treinamento tera valor).
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Nesse contexto, os treinamentos tornam possivel estruturar o
comportamento das pessoas de forma a nao somente serem receptivos a mudangas
e inovagdes, mas também se envolverem no compromisso de satisfazer o cliente
com produto de qualidade. Com treinamento é possivel o encorajamento para um
maximo grau de participacdo e comprometimento que incutira em todos os
funcionarios, desde o mais alto até o menor nivel, rever os valores que até entado
eram mantidos.

A proatividade ao lidar com as inovagbes obtém da maioria dos
entrevistados a concordancia para as caracteristicas que condicionam os processos
que envolvem a aplicagdo do treinamento como instrumentos capazes de trazer
inovacdes, porém na questdo em que se langca o desafio ao entrevistado
perguntando se procura novas estratégias para melhoria das atividades na empresa,
pouco mais da metade concordaram.

Nessa constatagao torna-se essencial rever a influéncia do treinamento para
0 recurso humano da organizacdo, ja que este representa um recurso importante,
quando compartilha conhecimento para atender as demandas e necessidades da
empresa. De acordo com Kanaane (2001), transformar dados em informagdes,
informacdes em conhecimentos e conhecimento em planos de acido coloca o
potencial humano como principal agente facilitador na eficacia organizacional, com
consequentes ganhos tanto para o coletivo (empresa), quanto para o individual
(funcionario).

Considerando que nas pequenas empresas, a comunicagao seria um
processo de facil aplicacdo, devido a reduzida hierarquia existente neste porte de
empresa, as perguntas tiveram a intencao de perceber até onde existe um canal de

comunicagao aberto e direto nas empresas pesquisadas. O resultado demonstrou
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que apesar de ainda ter havido uma média expressiva de respostas positivas a essa
tendéncia, decai quando é feita uma pergunta direta se a empresa possui esses
canais.

O treinamento pode contribuir para diminuir a distdncia da hierarquia
existente na empresa, quando esta apresenta a proposta de implementar uma
gestado de qualidade. Segundo Feigenbaun (1994) independentemente da origem e
das circunstancias que propdem um sistema de gestdo de qualidade, ela ndo sera
adequadamente efetiva se ndo houver comprometimento com a qualidade de todas
as partes envolvidas. Para esse envolvimento acontecer, devera ocorrer uma
comunicagao clara dos beneficios que serdo obtidos, incluindo-se ai um comunicado

claro que possa ser compreendido por todos os envolvidos.

4.3 Correlagao das variaveis detectadas nos resultados

O estabelecimento das questdes foi determinado de forma que as respostas
correspondessem as caracteristicas de cada variavel. Contudo, o
interrelacionamento entre treinamento e o Sistema de Gestio de Qualidade,
conforme visto no referencial tedrico, permite uma evolucéo ciclica, que envolve as

questdes em diferentes pontos de vista, conforme selecionado no Quadro 23.
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N° QUESTOES
CORRELACIO
-NADAS

COMENTARIOS

Processo
Educacio-
nal

5; 6; 10; 13;
15; 18; 48

As questbes 5; 6 e 10 correspondem a proatividade em lidar com as
inovagdes, porém também se relacionam com a educagdo, pois a
abordagem da importancia ao aprendizado que cada um deve dar a si
mesmo; a disposicdo em mudar e buscar inovagdoes e desenvolver
novas formas de pensamento é também um processo educacional.

As questdes 13, 15, 18 e 48 significam o desafio para o novo, a
disposicdo em reaprender ou desenvolver aprendizado, que também se
relaciona com o processo educacional.

Transfor-
macao da
pratica
organiza-
cional

20; 28; 31; 32;
36; 41

As questdes mencionadas propdem a destituicdo de valores arraigados,
de velhos habitos a serem modificados ou totalmente destituidos, que
também fazem parte da transformagéo organizacional.

Competiti-
vidade

6; 11; 28; 29

Nas questbes relacionadas além de sua ligagdo as variaveis
correspondentes, submetem a discusséo procedimentos que contribuem
para a competitividade, pela intervengdo do treinamento.

Melhoria
na
sistemati-
zagao

3;4;10; 11;
22; 23;
29;30;34;35;4
2;46; 49

Ao entender o treinamento como um investimento da empresa nos
funcionarios para que haja melhor desempenho, possibilidade de
desenvolver novas agdes, eliminar formas inadequadas, estabelecer a
cumplicidade no objetivo, e nas metas, incentivar a criatividade, a
iniciativa e a multifuncionalidade, manter um canal de comunicagao
aberto entre todas as hierarquias para que haja uma visao sistémica,
valer-se da comunicagao para os produtos/servigos ficarem conhecidos,
propiciar a participagao de todos na formalizagdo de idéias e sugestoes,
inovar nas abordagens aos clientes e estar atento a evolugdo dos
concorrentes, representa em muitos aspectos a melhoria na
sistematizacdo da empresa. Percebe-se que a melhoria na
sistematizacdo se correlaciona com quase todas as outras variaveis,
pois o conjunto das questdes assinaladas pertencem a quase todas as
outras variaveis.

Comunica-
¢ao

25; 46; 47

A questdo 25 que pretende analisar se ha entendimento de que o
treinamento estabelece uma visdo de longo alcance também se
correlaciona com a comunicagao no sentido de estar atento as
influéncias externas que fazem necessarias inovagdes para o futuro. As
questdes 46 e 47 que pertencem ao grupo da variavel competitividade,
também se encaixam na comunicagdo, pois receber e dar retorno as
criticas e sugestoes € uma forma importante de comunicagao dentro da
empresa. Da mesma forma, ao funcionario ser treinado para entender a
importancia da poés-venda, esta se realizando uma comunicagao
cliente/empresa.

Proativida-
de em lidar
com
inovagdes

13; 26; 44; 48

A questdo 13 mesmo pertencendo ao grupo da melhoria de
sistematizacdo, insere-se como fator importante na proatividade das
inovagdes, pois estratégias de mudangas favorecem para que as
inovagdes tenham sucesso. A questdo 26 além de demonstrar que o
desenvolvimento da habilidade faz parte do processo educacional,
também mostra que se bem aproveitada pode ser direcionada a
inovagdes que garantam a permanéncia da empresa no mercado. As
questdes 44 e 48 pertencentes ao grupo da competitividade, sugerem
subjetivamente que produtos e servicos se garantem no mercado pela
constante busca em inovar para agradar os clientes e,
consequentemente, permitir qualidade tal que fideliza o cliente e garante
0 sucesso da empresa.

Quadro 23: Inter-relacionamento variaveis e caracteristicas




200

4.4 Consideragoes finais dos resultados obtidos na pesquisa

Entendendo a variacdo como mudanca ou desvio em relagdo a um estado
usual, ou em relagdo a um padrao estabelecido, ela pode se tornar um guia que diz
as pessoas que caminho tomar, em que trabalhar para alcangar a melhoria continua
com um sistema de treinamento implantado na empresa.

Portanto, a variacdo encontrada numa pesquisa se torna um instrumento
técnico que descobre problemas, erros e complexidades, ajudando a localizar,
eliminar e evitar erros. Com a coleta de dados sobre a variacdo e o apreendimento
dos pressupostos tedricos inicia-se um primeiro passo para o atendimento das
necessidades de um sistema de gestdo de qualidade, pois possibilita analisar os
processos de trabalho que determinam a capacidade de fazer produtos e servigos
que atentem as exigéncias do cliente e ajudar a organizagdo a mudar o sistema para

melhorar o inter-relacionamento dos colaboradores.

Grafico 29 Média geral das variaveis
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A ilustracao do grafico que representa a média de variagao das respostas as

questdes que determinam a visdo do empresariado pontagrossense em relagao a

eficacia e eficiéncia do treinamento, demonstram que houve homogeneizagélo6 dos

fatores que tornam os resultados do treinamento um instrumento habil para se
implementar um sistema de gestdo de qualidade.

Essa homogeneidade foi percebida através do coeficiente de variagéo

verificada no Quadro 24.

Variaveis Média Desvio Padrao Coeficiente de
Variagao
Dependentes 78,67% 7,02% 8,72%
Independentes 85,67% 1,53% 1,79%

Quadro 24: Medidas de variagao

Nesta analise pode-se perceber que na visdo dos entrevistados, os itens
que conduzem a uma gestdo de qualidade através do treinamento, que no caso
deste estudo, foram selecionadas a melhoria na sistematizagéo, proatividade ao lidar
com as inovagdes e a comunicagao, sdo homogéneos aos resultados que poderiam
ser obtidos com o uso de instrumento que possibilite informacdes e oportunidades
para aquilo que deve ser feito na empresa seja conduzido para um sistema de
gestao de qualidade.

Como observacao final, € interessante destacar nesta pesquisa, que apesar

da homogeneidade apresentada, os percentuais poderiam ser maiores nao fossem

A determinagdo da homogeneidade estd embasada nos ensinamentos do professor-mestre
Alexandre Roberto Lages, pesquisador do Centro de Estudos e Pesquisas Rouger Miguel Vargas da
Universidade Estadual de Ponta Grossa, que realiza o indice de cesta basica de Ponta Grossa, desde
1994, para verificar a variagdo de precos dos produtos alimenticios. A metodologia do professor-
mestre considera que o resultado do coeficiente de variagdo que vai de 0 a 20% é considerado um
resultado homogéneo; de 20 a 30% mais ou menos homogéneo; e acima de 30% heterogéneo. De
acordo com as informagbes do referido mestre, essa metodologia € embasada nos métodos do
Instituto Paranaense de Desenvolvimento e Economia Social — IPARDES , da Fundacao do Instituto
de Pesquisa e Economia da USP — FIPE, e do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE.
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algumas inquisi¢cdes diretas sobre a disposigdo dos entrevistados para a realizagéo
de treinamentos em suas empresas terem apresentados niveis percentuais baixos
(menores que 50%). O que indica que apesar do treinamento ser considerado pela
quase totalidade dos entrevistados uma ferramenta eficaz para um sistema de
gestdo de qualidade, uma grande parcela ndo esta disposto a realiza-lo em sua
empresa.

As causas desse fenbmeno estdo inseridas num contexto que demanda

novos estudos e servem como problematica para trabalhos futuros.

4.5 Consideragoes Finais

Neste capitulo foram descritas as acdes que determinam o direcionamento
do estudo tedrico para a pratica na pequena empresa, a partir do entendimento
desta pesquisadora de que a vivéncia da realidade permite juntar varias partes do
conhecimento em um todo organizado. Como exemplo disso, pode-se citar a
qualidade que proporciona a cobertura de varios conceitos, tais como melhoria
continua, processo educacional, competitividade, inteligéncia organizacional,
comportamento humano, e outras, que num conjunto influenciam o processo de
sobrevivéncia das pequenas empresas.

Facilitou o entendimento sobre as controvérsias que ainda existem sobre a
Gestéo de Qualidade nas pequenas empresas, a simplicidade e espontaneidade dos
entrevistados. Analisando o sentido de cada questdo e as respostas obtidas,
observou-se que houve sinceridade da parte dos interessados, ainda que

demonstrada incoeréncia em alguns conjuntos de respostas.



5 CONCLUSAO

5.1 Introdugéao

O estudo desta pesquisa procurou apresentar o resultado dos objetivos
propostos no capitulo 1 e oferecer as sugestdes para trabalhos futuros, no que
concerne o aproveitamento do treinamento para uma gestdo de qualidade nas
pequenas empresas.

A légica, de que a evolugao e integracdo do profissional aumentam o
comprometimento com sua carreira e com 0s negdécios da empresa, propicia as
pequenas empresas possuirem uma estrutura organizacional que assimile o
treinamento como uma ferramenta capaz de auxiliar a administracdo. Por este
motivo, os elementos e fatores que possibilitam dar ao treinamento tal dimensao
foram investigados tanto na literatura, quanto na pesquisa de campo, realizando-se
um estudo que visou organizar o trabalho de modo a fornecer os aspectos
conclusivos do confronto entre os resultados obtidos e objetivos definidos.

Assim a presente dissertacdo buscou contribuir para a pequena empresa
conceber o treinamento como ferramenta eficaz para melhor aproveitamento do
potencial humano na gestao de qualidade.

Ainda como fator conclusivo, enumera-se algumas recomendagdes para

futuros estudos.



204

5.2 Em relagao aos conceitos apresentados no referencial teérico

A literatura pesquisada revelou-se um suporte tedrico suficiente para
identificar os condicionantes necessarios a pequena empresa, utilizar o potencial
humano para otimizar os processos de trabalho em direcdo a constante busca de
sinergia, a administracdo de conflitos, a integragdo do potencial criativo dos
colaboradores e a busca de um sistema de gestdo de qualidade a fim de que esse
segmento empresarial possa oferecer ao mercado um diferencial que possibilite seu
desenvolvimento e garanta sua sobrevivéncia.

Os assuntos abordados na bibliografia permitiram destacar os elementos
constitutivos do treinamento e a base que se estabelecera a partir de sua aplicagao
para a melhoria continua das atividades da empresa.

Assim determinou-se o treinamento como uma ferramenta capaz de auxiliar
a administragdo, mediante um contexto organizacional que deve valorizar os
elementos: cultura, sensibilizacdo e educacado. Considerando que estes fatores sao
essenciais para que os condicionantes da gestdo de qualidade sejam entendidos e
assimilados, de tal forma que todos os atores envolvidos estejam habilitados a ter a
visdo compartilhada e um pensamento sistémico da empresa, através do processo
de interagao, que vai se constituir a base para que pessoas e processos pratiquem
acoes de melhoria continua que levam a um Sistema de Gestao de Qualidade.

Vale ressaltar que todo esse processo conduziu as variaveis dependentes e
independentes e suas respectivas caracteristicas, que teoricamente sdo apontadas
como os motivos do resultado obtido na implantacdo do treinamento para a
conducdo de um sistema de gestdo de qualidade. Estas variaveis foram
selecionadas, de modo a serem compativeis com a Figura 11 - Integragéo

Treinamento/Sistema de Gestao de Qualidade que foi considerada a base para se
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entender a valorizacdo e promoc¢ao do potencial do recurso humano que atua na

empresa.

5.3 Em relagao ao objetivo geral

Para atingir o objetivo geral de desenvolver e validar uma ferramenta para a
avaliacao do treinamento como elemento de suporte na implantacido de Gestao de
Qualidade da pequena empresa do ramo metal mecéanico, foram necessarios
executar os objetivos especificos expostos no Capitulo 1, para que evidéncias
tratadas de forma empirica demonstrassem que na pratica da gestdo da pequena
empresa, o treinamento é uma estratégia que precisa ser valorizada e dinamizada
no cenario organizacional.

Os conceitos, definicbes e caracteristicas abordados para atingir o objetivo

geral propiciaram elencar os seguintes beneficios:

a) para os funcionarios:

» para os funcionarios os ganhos sao qualitativos, desde que adquiram
maturidade individual e coletiva para uma postura proativa em relagéo as atividades
laborativas;

» sao reforcadas suas competéncias, podendo-se citar, entre elas:
concentracao criativa, capacidade em estabelecer parcerias e relacionamentos;
multifuncionalidade, versatilidade, visdo de longo alcance, capacidade de mudar,
tornarem-se flexiveis, capacidade de lidar com a pressdo e com as ambiguidades,
capacidade de utilizar e aperfeicoar os conhecimentos que ja possuiam antes do

treinamento, capacidade de implementar, habilidade para lidar com diferencas
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pessoais e culturais, disposicdo para correr riscos, capacidade de usar
proativamente os conhecimentos acumulados, posturas reativas substituidas por
atitudes e comportamentos compativeis com as necessidades da empresa,

potencializacdo de talentos para liderar, receptividade a trabalhos em equipe.

b) para as empresas:

» desenvolvimento de acdes e atitudes voltadas para a melhoria continua;

» ver no treinamento ferramenta efetiva e concreta para uma gestdo de
qualidade, evitando enganos e direcionando corretamente as acgdes, através da
identificacdo de erros e da capacitacdo obtida pela aprendizagem que possa
favorecer o desenvolvimento e o crescimento de todas as pessoas da organizacgao;

» maior efetividade e implantacdo de acgbes que visem a qualidade,
envolvendo todos os membros da empresa, num processo participativo e mais
rapidamente disseminado;

» mudancgas pessoais do empresario (que no caso da pequena empresa,
geralmente é o “dono” do negdcio) possibilitando melhores ganhos comportamentais
e culturais a todas as pessoas envolvidas na organizagao;

» compromisso na busca de técnicas e comunicacgao;

» adocdo de novos valores basicos relacionados e incorporados para
colocar a empresa num estagio de plena qualidade;

» repensar a dinamica organizacional de modo a aflorar elementos
representativos do quadro cultural vigente antes do treinamento;

» transposicao da barreira levantada pela hierarquia funcional, contribuindo
para o encaminhamento e a conducao de acdes voltadas para a democratizagao do

ambiente de trabalho;
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» valer-se do feedback para introduzir ou alterar algumas regras existentes
que impedem a interacao interpessoal, propiciando aos funcionarios vivenciarem os
impactos originados pelas mudangas; além de facilitar a comunicagdo e a
compreensao da interagdo organizacional;

» estimular a iniciativa, a proatividade, aliada ao autoconhecimento dos
funcionarios;

> refletir e promover auto-analise dos dirigentes para possibilitar a
integracédo, participagdo e comprometimento com as ag¢des cotidianas do trabalho.

A pesquisa de campo para o enquadramento das pequenas empresas do
ramo metal-mecanico da cidade de Ponta Grossa no objetivo proposto, revelaram:

» a selecdo de vinte e duas pequenas empresas do ramo metal-mecéanico
para as quais foram encaminhados o material de pesquisa, apenas doze se
prontificaram a responder, as restantes ndao deram retorno, nem justificativa,
demonstrando que o tema né&o Ihes interessava;

» a maioria dos entrevistados entende o treinamento como ferramenta habil
para desenvolver a capacidade, competéncia, motivacdo, comprometimento,
responsabilidade e habilidade para um processo de melhoria continua, mas na
pratica de suas atividades, grande parte ndo incorpora o treinamento como uma

acao necessaria e imprescindivel na gestao administrativa.

5.4 Em relagao aos objetivos especificos

Os objetivos especificos foram atingidos, na seguinte ordenagao:



208

1- A realizagdo da revisdo da literatura que identificou o treinamento dos
recursos humanos como uma necessidade para a pequena empresa implementar
um Sistema de Gestdo de Qualidade, esta contida no Capitulo 2

2- O interrelacionamento do treinamento com a gestdo de qualidade foi
explorado no Capitulo 2 e Capitulo 3, ficando resumido na sintetizacao dos aspectos
abordados, na Figura 11 - Integragdo Treinamento/Sistema de Gestdo de Qualidade,
e na Figura 13 Cadeia Ciclica: Treinamento & Sistema de Gestao de Qualidade.

3- O reconhecimento dos fatores influenciadores que delineiam a
importancia e necessidade do treinamento para as pequenas empresas, realizou-se
Ipela analise conceitual da interacdo, do pensamento sistémico e da visdo
compartilhada, da melhoria continua, e do feedback.

4- A identificagdo dos requisitos que favorecem o treinamento a obtencéo de
uma Gestao de Qualidade, foram obtidas pelos fundamentos e conceitos da cultura,
sensibilizagdo, educagdo, motivacdo, comprometimento, pessoas e processos.

5- O perfilhamento dos fatores que interferem no planejamento e execugao
de um programa de treinamento nas pequenas empresas estdo detalhados nas
conceituagdes das variaveis selecionadas e nas fundamentagdes de suas
caracteristicas.

6- A pesquisa do nivel de conhecimento da pequena empresa, nos quesitos
necessarios para o recurso humano da organizagao contribuir para uma Gestao de
Qualidade foi realizada mediante o questionario encaminhado ao empresariado da
pequena empresa do ramo metal-mecanico da cidade de Ponta Grossa.

7 — A observacdo e a descricdo das reagbes dos gestores da pequena

empresa quanto a implementacdo do treinamento para a empresa executar uma
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gestao de qualidade, ficou estruturada no Capitulo 4 - Apresentacgéao e discussao dos

resultados.

5.5 Em relagao a adequagao da metodologia a proposi¢ao da pesquisa

Um estudo que se proponha a estabelecer o treinamento como elemento de
suporte para se processar uma gestdo de qualidade, melhor se consolida na
pequena empresa, devido aos fatores que denotam uma necessidade crescente
desse segmento buscar novas formas de administracao, tornando-se cada vez mais
estrategista. O planejamento do treinamento dos funcionarios da pequena empresa
se constitui um desafio para a area de recursos humanos, levando em consideracéo
que €& preciso preparar pessoas para um mercado de trabalho cada vez mais
competitivo e oferecer instrumentos para essas pessoas compreenderem o futuro e
nao ficarem presas ao passado.

A logica de que empresariar ndo € fazer projecao estatistica do passado, e
sim inventar o futuro, torna imperativo haver nas empresas uma estrutura
organizacional que assimile o treinamento como uma ferramenta capaz de auxiliar a
administragdo. Por este motivo, o contexto organizacional da pequena empresa foi
investigado através do encaminhamento aos gestores da pequena em um
questionario fechado.

Esse questionario contém 49 perguntas (item 3..9.1), que foram redigidas
numa linguagem simples e acessivel para os administradores terem melhor
percepcado do que ficou convencionado para a implementacdo de uma gestao de

qualidade que envolva a sensibilizacdo, o planejamento, o desenvolvimento, de um
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treinamento que institucionalize e consolide os mecanismos de sustentacdo da

melhoria continua.

5.6 Em relagao a conclusao da pesquisa

A realizagao desta dissertagdo permite concluir que as organizagdes, sejam
elas de pequeno ou grande porte, que desejam criar e estabelecer um horizonte que
possa ser atingido com eficacia e va ao encontro dos seus interesses, precisam
acima de tudo, entender que ser eficaz € conseguir vencer a competitividade através
do aperfeicoamento do desempenho.

Esse entendimento depende de uma conscientizagdo da organizagao para a
qualificagéo profissional, que n&o deve ficar restrita a geréncia, mas sim que seja
acessivel a todos o0s niveis da organizagdo, para que possa haver um
preenchimento integral das necessidades da empresa e que possa suprir a lacuna
verificada entre a experiéncia pratica do empregado, seus conhecimentos e suas
habilidades e as exigéncias do cargo e da area de atuagado num cenario dinamico de
mudancas e transformacao empresarial.

O desempenho é estabelecido a partir da analise do ambiente, e pelo
consenso entre os envolvidos de que, deve haver a participacdo de todos em todas
as acdes da empresa, desde o descobrimento da oportunidade, da criagdo do
horizonte, dos objetivos que determinardo as estratégias e recursos possiveis, até o
desenvolvimento das agdes necessarias para atingir o sucesso.

A pesquisa de campo realizada com os gestores e responsaveis pelo

recurso humano das pequenas empresas do ramo metal mecénico da cidade de
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Ponta Grossa que foram selecionadas, revela que apesar de a maioria entender o
treinamento como ferramenta habil para desenvolver a capacidade, competéncia,
motivagao, comprometimento, responsabilidade e habilidade para ser estabelecido
um processo de melhoria continua nas atividades da empresa, que levem a um
processo de gestdo de qualidade que as torne mais competitiva, na pratica, o
treinamento ndo é incorporado como uma agado necessdaria e imprescindivel na

gestdo administrativa.

-

A variavel processo educacional analisada nas empresas pesquisadas

Q-

diretamente influenciada pelo numero reduzido de pessoas pertencentes
administragdo. O aspecto educacional de uma empresa é formado pelo conjunto de
pessoas que a dirigem, cada qual expondo idéias e incentivando o conhecimento.
Nas empresas pesquisadas, a maioria das funcdes administrativas € concentrada
em um s6 administrador que exerce quase todas as funcdes de alto nivel, ficando
assim resumida as caracteristicas educacionais da empresa numa so6 pessoa. Essa
pessoa, geralmente realiza uma grande diversidade de tarefas, ja que a estrutura
administrativa € pequena. Assim, mesmo concordando expressivamente em quase
todas as questbes desse tépico, 75% responderam que ndao mantém programa
incentivando a criatividade e a iniciativa para a melhoria da empresa. Esse
percentual negativo revela que o treinamento esta fora da cogitagdo administrativa
para a melhoria da atividade da empresa.

Pode-se atribuir essa constatacdo devido a que, de um modo geral, a
geréncia das pequenas empresas desconhece as técnicas gerenciais modernas.
Normalmente essa administragao possui pouca habilidade para trabalhar em equipe,

para medir a qualidade e para manter um quadro de funcionarios em grande
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rotatividade, ndao acreditando que seus funcionarios possam tomar decisbdes para
resolver problemas.

Consequentemente, na variavel transformacdo da pratica organizacional,
ainda que 100% considere importante o treinamento para os funcionarios
executarem melhor as tarefas, ndo sao todos que buscam a introdu¢cdo de novos
conhecimentos para os funcionarios através de um programa de treinamento.

Considerando a competitividade de uma empresa intrinsecamente ligada a
uma administragdo preocupada com uma gestdo de qualidade, evidencia-se que as
tomadas de decisbes devem estar voltadas para o aperfeigoamento continuo de
seus produtos. Neste sentido, verifica-se que nas empresas entrevistadas, ainda que
100% concordem que na politica da empresa, o treinamento possibilita a
compreensao do valor do seu servico e das necessidades dos fornecedores e
clientes, estao se contrariando quando apenas 42% se propdéem a realizar agdes de
melhoria continua para melhor atender seus clientes, da mesma forma que nao
implanta ou incentiva programas que poderiam levar a essa melhoria, tal como a
sugestao da pergunta 46, que também apresentou um percentual de apenas 42%.

Isso revela que expressiva parcela distancia da capacidade do funcionario
treinado, as agdes que ndo se relaciona a sua fungéo. Aqui, a aprendizagem técnica
estd no sentido de somente desenvolver a habilidade na fungdo que exerce,
deixando de lado a missdo da empresa.

O distanciamento da problematica colocada para os entrevistados se faz
sentir quando ao mesmo tempo em que 100% admite que o sucesso, a
sobrevivéncia e o crescimento da empresa dependem da preparagao dos membros
que integram a organizagdo, grande parte ndo acredita que o treinamento possa

criar habilidades e propiciar melhoria nas atividades da empresa.
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Dessa constatacdo se estabelece que a motivacdo e o comprometimento
dos funcionarios para a melhoria continua nas atividades da empresa, dificiimente
pode acontecer. Dados da Confederagao Nacional da Industria (1998) informa que a
maior parte dos empregados da pequena empresa possui entre 4 anos de estudo e
o segundo grau completo. Acredita-se que enquanto os funcionarios com maior
qualificagéo profissional ou educagao formal conseguem colocagdo nas grandes
empresas 0s demais funcionarios permanecem na pequena empresa, com fortes
indicios de que ndo aspiram ascenderem a cargos mais elevados. Haveria, portanto,
a necessidade de maior interacao desses funcionarios com a administragdo da
empresa, para entenderem que o processo de melhoria da empresa estaria
diretamente ligado a ascensao profissional, independente do porte da empresa.

Acreditando que esta interacdo depende da educacdo, cultura e
sensibilizagao dos funcionarios da empresa é importante atentar para o fato que de
um modo geral a concentragdo da administragdo nas maos de poucas pessoas,
como acontece nas pequenas empresas, mantém os mesmos totalmente ocupados,
nao restando tempo para envolverem-se em programas de qualidade, e portanto
ainda n&o assimilaram o treinamento como uma agéo efetiva para uma gestdo de
qualidade. Mesmo concordando que implantariam novos procedimentos no trabalho,
estdo esquecendo que novos procedimentos significam mudanga e esta necessita
ser devidamente analisada para que os procedimentos surtam efeito.

Nas empresas entrevistadas esses novos procedimentos estdo estampados
na comunicagéo entre alta administragdo e demais niveis. Estudiosos de gestao de
qualidade como Longenecker et el., apontam que as pequenas empresas tém a
vantagem de as linhas de comunicagdo serem curtas e diretas, principalmente se

comparadas as empresas de médio e grande porte. Porém esta vantagem nao €&
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devidamente aproveitada: ou a troca de informagdes internamente n&o ocorre de
fato, e se ocorrem sao passadas informalmente, muitas vezes de forma nao veridica,
nao contribuindo para a melhoria dos processos da empresa. Tal contestacao é
confirmada na pesquisa quando 42% responderam que nao comunicam a todos os
membros da empresa, as mudangas que se processa ou estaria na iminéncia de
acontecer dentro da empresa, mesmo que 92% tenham afirmado que existe um
canal de comunicagao direta entre os diferentes setores da empresa.

Dessas constatacdes, pode-se concluir que as poucas perspectivas de
crescimento profissional e os poucos beneficios sociais e status oferecidos pelas
pequenas empresas contribuem para desmotivar os administradores no
engajamento a um programa de qualidade. Ainda n&o existe uma suficiente cultura
empresarial para que os administradores da pequena empresa priorizem agdes
efetivas para habilitarem os funcionarios de uma maneira que possam vir a trabalhar
em parceria com a administragdo para a empresa evoluir num contexto de melhoria
proativa.

Para esses administradores, sempre ocupados, resolvendo muitos
problemas ao mesmo tempo e alegando que n&o € possivel realizar atividades
direcionadas para a qualidade, a implantacdo da Gestao de Qualidade nao é de facil
interpretacao, pois seu carater genérico pode gerar ambiglidades no entendimento.
Além disso, dificilmente as pequenas empresas tém condi¢cdes para formar um grupo
ou departamento para dedicar-se unicamente a implementacdo da qualidade nas
suas atividades. O processo teria que ser conduzido pelos profissionais da empresa
que, além de ja possuirem sob sua responsabilidade diversas tarefas, precisariam

dedicar parte do seu tempo a essa fungéo.
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Isso justifica que ao mesmo tempo em que os entrevistados tenham
concordado expressivamente (92%) que a Gestdo de Qualidade traria um retorno
maior para a empresa, 100% considerem importante a contribuicdo da
aprendizagem para mudancgas estratégicas na organizagdo do trabalho, e 100%
tenham admitido a importancia do treinamento para os funcionarios no processo de
melhoria continua; um percentual de apenas 25% estaria disposto a realizar um
cronograma de implantagcdo do sistema de gestdo de qualidade na empresa.
Também sdo expressivos 0s percentuais que nao colocariam ou adotariam novos
procedimentos de trabalho e ndo estariam dispostos a novas estratégias para a
melhoria das atividades na empresa.

Segundo o SEBRAE-RS (1998), para o sucesso da implementagdo de um
Sistema de Gestdo de Qualidade, todos os funcionarios da empresa devem estar
imbuidos da necessidade de qualidade nos seus produtos ou servigos, caso
contrario, ndo se aproxima do processo. A pesquisa realizada neste estudo revela-se
que os entrevistados ndo estdo conscientes dessa necessidade, o que torna dificil
aceitar agdes que promoveriam a eficacia da implantacdo, quando o quadro
funcional desconhece os beneficios de um sistema de qualidade. Isto se comprova
quando 25% n&o oportunizam treinamento para os funcionarios ainda que 100%
concordem que isso permitiria aos funcionarios desempenharem com mais eficacia
as habilidades que possuem.

Outro aspecto a ser considerado nesta pesquisa, sdo os processos de
mudanga que podem advir do treinamento e isso significa a destituicdo de velhos
habitos (muito comuns nas pequenas empresas). Se mudangas propostas nao
estiverem de acordo com a cultura vigente na empresa n&o ocorre a elaboracéo de

procedimentos que possam induzir a destituicdo de velhos habitos, tal como se vé
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na questdo n° 6, em que 8% dos entrevistados ndo estdo dispostos a projetos de
mudangas, rupturas para melhorar com inovagdes 0s processos ja existentes na
empresa, ainda que 100% considerem o treinamento um processo de melhoria
continua. Como processar melhoria continua se nao ha disposigdo para inovar ou
mudar?

Além disso, 8% dos entrevistados ndo acreditam que o treinamento possa
desenvolver novas formas de pensamento e novos habitos e comportamentos.
Apesar de apresentar um indice reduzido, isso revela que alguns empresarios
acreditam que estruturas organizacionais ultrapassadas ainda podem sobreviver no
mercado, ainda que o dia-a-dia esteja constantemente mostrando uma outra
realidade.

Esquecem esses administradores que pequenas empresas ndo podem
arriscar viver nos limites de suas fronteiras. Para sobreviverem, devem
continuamente estarem fidelizando e conquistando clientes através de produtos da

mais alta qualidade.

5.7 Em relagao a validagao dos temas discutidos

No estudo para esta dissertacdo, percebe-se que a extrema competitividade
dos negdcios nos quais as pequenas empresas estdo inseridas, estdo obrigando os
pequenos empreendedores a mudarem suas agoes e atitudes na forma de gerir sua
empresa. Em um mundo cada vez mais competitivo, mobilizar a organizagdo para
que adapte seu comportamento e possa ter sucesso em um novo ambiente de

negocios € um ponto critico. Entre as novas acgdes que o empreendedor precisa
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colocar na sua agenda diaria é a questao da capacitagao e atualizagao profissional e
de sua equipe de trabalho e de si proprio.

Os estudos empreendidos para a analise deste trabalho permitem entender
que as organizagdes que realmente atingirdo a exceléncia no futuro serdo as que
descobrirem como explorar o potencial e a capacidade de aprender das pessoas em
todos os niveis da organizagédo e a eficacia com que estas pessoas transferirdo o
seu conhecimento e a sua pratica para a organizagdo como um todo. Aprender
consiste em melhorar a capacidade. Se os integrantes da organizagdo estéo
constantemente sendo treinados, significa que a organizagdo esta em constante
aprendizagem e, consequentemente, a empresa estara sendo gerenciada por um
Sistema de Gestédo de Qualidade.

Note-se que o propésito deste estudo ndo foi um estudo da Gestdo da
Qualidade, mas sim verificar as necessidades e o0s condicionantes para os
empresarios da pequena empresa, realizarem uma Gestao de Qualidade, ou seja,
elementos que possam ser desenvolvidos, e cuja aplicabilidade em sua empresa os
levem a uma administracdo com qualidade, utilizando o potencial humano para a

concretizacao deste propésito.

5.8 Em relagao as recomendacgdes para trabalhos futuros

Diante do contexto de desregulamentagdo da economia e abertura para a
competicdo internacional, as pequenas empresas desempenham um papel de
extrema importancia para o desenvolvimento do pais, pois elas representam um

setor muito dindmico, que cada vez mais exercem funcao de grande relevancia para
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a saude econdmica e social, tanto nos paises desenvolvidos quanto nas nagdes do
terceiro mundo. Neste sentido, ha muito o que fazer para preparar os empresarios
desse segmento para uma nova mentalidade, que seja mais compativel com o
conceito de inteligéncia competitiva. O sucesso no contexto da globalizagdo esta
estreitamente relacionado a gestéo estratégica do conhecimento.

Este trabalho deteve-se apenas no estabelecimento do treinamento como
elemento de suporte para uma gestdo de qualidade, portanto, sem aprofundamento
no tema da Gestdo do Conhecimento com toda sua complexidade. Assim, outros
estudos deverao dar continuidade a esta pesquisa, procurando ampliar o nivel de
conhecimento que este assunto requer para enriquecer a capacidade das pequenas
empresas a fim de projetarem seus negocios dentro de um cenario de extrema
competitividade e, principalmente, conseguirem sobreviver no mercado.

Para trabalhos futuros, sugere-se um estudo em que se destaque variaveis
como relagdo com os colaboradores, relagdo com o mercado, compartilhamento de
informacdes e faixa critica da sobrevivéncia no mercado.

Propde-se a seguir algumas questdes e idéias para trabalhos futuros:

» Realizar estudos adicionais que acompanhem as dimensdes das micro e
pequenas empresas, observando seus ciclos médios de vida, principais problemas e
expectativas, necessidades basicas e formas de melhorar a preparagao do novo
empreendedor;

» Estudar o grau de influéncia que a Gestdo do Conhecimento tem para a
integracdo, inovagao, melhoria de processo, qualidade e lideranga;

* Nortear o pensamento dos gestores empresariais no sentido de que
revejam paradigmas existentes na aquisicdo do conhecimento para entender a

diversidade valores humanos/competitividade;
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» Otimizar os processos de trabalho que tornem a empresa um ambiente
proficuo ao debate, ao conhecimento, a constante busca de sinergia, para integrar o

potencial criativo dos colaboradores com a busca de resultados.
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APENDICE A: QUALIDADE, TREINAMENTO, PEQUENAS EMPRESAS

PARTE 1 QUALIDADE

A busca da qualidade tem merecido atengdo ndo s6 dos meios
empresariais, mas de toda a sociedade mundial. Porém, é no meio empresarial que
se tem dado um enfoque maior, devido a crescente competi¢gao entre as empresas e
também a incansavel procura de se evitar a mortalidade das micro e pequenas
empresas - MPEs.

Nesta exposicdo apresentam-se conceitos e definicdes basicas necessarios
para que haja entendimento da proposigdo. Conceitos esses, respaldados em
referéncias bibliograficas para dar sustentagdo ao que se quer englobar, e para

quem desejar aprofundar-se no assunto.

1 Um pouco de histéria da qualidade

Nos séculos XVIII e XIX, quase tudo era fabricado por artesdes e artifices
habilitados ou por trabalhadores experientes e aprendizes sob a supervisdo dos
mestres de oficio, concorrendo para o conceito de qualidade e de seu controle ser
diferente do que hoje se pratica. Segundo Juran (apud Caravantes et al., 1997, p.
62), antes do século XX, dois principios norteavam o gerenciamento da qualidade:
"1) inspegao do produto pelo consumidor (que ainda hoje é usado nos mercados das

aldeias) e, 2) o conceito de artesanato, onde os compradores confiavam na técnica e
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na reputacdo de artesdos treinados e experientes". A época, a maioria das
empresas era semelhante ao que hoje é reconhecido como MPEs, ja que o trabalho
era desenvolvido de forma artesanal e com numero limitado de empregados.

Com o advento da produgdo em massa e a necessidade de pegas
intercambiaveis, houve o surgimento da inspecao formal. Com a expansado do
comércio e o incremento da tecnologia, o gerenciamento da qualidade adicionou
conceitos e ferramentas como a garantia de qualidade nos contratos de venda e a
verificagdo por amostragem.

A Revolugdo Industrial e o sistema fabril acrescentou estratégias
administrativas tais como: especificacbes escritas, mensuragdes com instrumentos
de medicdo adequados e os laboratérios para testes e padronizacdes. Para Garvin
(apud Caravantes et al., 1997, p. 62), "do ponto de vista do controle da qualidade, a
principal conquista foi a criagdo de um sistema racional de medidas, gabaritos e
acessorios no inicio do século XIX".

Caravantes et al. (1997, p. 63), aponta que Frederick W. Taylor, que viveu
em meados do século XX e considerado o pai da "Administracdo Cientifica", "deu
legitimidade a atividade de medigéo, e principalmente de inspecéo, separando-a
como tarefa a ser atribuida a um dos oito chefes funcionais (encarregados)
necessarios para um bom gerenciamento da fabrica".

Verifica-se ao longo da histéria, que a nogao de qualidade é intrinseca do
homem, pois a humanidade sempre procurou aperfeicoar os seus produtos e
servicos, mas a sua concepg¢ao sempre dependeu da época e da comunidade
analisada, sendo muito diferente do que hoje conhecemos como qualidade, bem

como 0s seus controles.
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De acordo com as mudancgas ocorridas no final da década de 20, a

qualidade caiu sensivelmente, pois, segundo Juran (apud Caravantes et al., 1997, p.

63),

A responsabilidade quanto a fungdo da qualidade tornou-se vaga e
confusa. Nos dias dos artesédos, o mestre (entdo também executivo chefe)
participava pessoalmente no processo de gerenciamento para a qualidade.
O que surgiu foi um conceito no qual a alta geréncia separou-se do

processo de gerenciamento para a qualidade.

Stewhart (apud Caravantes et al., 1997, p. 64), que viveu na década de 30,
desenvolveu técnicas de controle estatistico da qualidade, melhorando-a de diversas
maneiras e criando técnicas de acompanhamento e avaliagcao da producéao diaria.

Em 1956, Feigenbaum (apud Caravantes et al., 1997, p. 65), propés o
Controle de Qualidade Total, pois considerava que para se ter uma verdadeira
eficacia € necessario controlar desde o projeto do produto até chegar as maos de
um fregués que fique satisfeito - "o primeiro principio a ser reconhecido é o de que
qualidade é um trabalho de todos". Com estas proposi¢cdes o autor previu com
impressionante esmero, "como" e "porque" qualidade iria se transformar em um
ponto de referéncia para a lideranga nos mercados mundiais. Seu trabalho contribuiu
para redefinir estratégias para a obtengcdo de lucratividade e crescimento, quatro
décadas depois.

Apods a Segunda Guerra Mundial, o Japao era um pais que necessitava ser
reconstruido economicamente. Os japoneses procuraram varios caminhos entre os
quais, o do aperfeicoamento da qualidade e o da produtividade. Enviaram equipes
ao exterior para observar e analisar os mercados europeus € americanos, sendo
rapidos na aprendizagem do controle estatistico e no controle total da qualidade.

Implantaram sistema de qualidade em suas empresas e perceberam que essas
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empresas tinham trés tipos de beneficios, segundo o que relata Harrington (1988, p.
3): "custos de fabricagdo mais baixos, margens de lucro mais alta, e maiores
porcdes do mercado".

W. Edwards Deming, Joseph Juran, Philip B. Crosby, e Armand V.
Feigenbaum, e importantes estudiosos norte-americanos, participaram desta
revolugdo japonesa com relevantes contribuigbes, tais como: técnicas estatisticas
para o controle de processo de trabalho e para melhorar a qualidade, Gestao de
Qualidade com responsabilidade do gerenciamento quanto a qualidade, a
necessidade de estabelecer as metas e alvos para a melhoria, a importancia do
planejamento, a producdo organizacional, gerenciamento geral para um clima
favoravel e o papel dos sistemas técnicos para assegurar a qualidade. (Hunt, 1994,
p. 22). Portanto, pode-se afirmar que foi a evolugao do conceito de qualidade, que
fez surgir a visdo de que a mesma era fundamental no posicionamento estratégico
da empresa perante o mercado.

Juran (1990, p. 8) apresenta no Grafico 29, o contraste entre a qualidade
japonesa e a ocidental apos a década de 50:

Grafico 30 Qualidade japonesa e ocidental: um contrate
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Fonte: Juran (1990, p. 8)
Juran disserta que logo apd6s a guerra, as empresas americanas

consideraram que a competicdo japonesa residia nos precos e ndo na qualidade, e



232
resolveram competir levando a fabricacdo para areas onde a mao-de-obra fosse
mais intensa e mais barata (frequentemente fora do pais). Porém, com o decorrer
dos anos, a competicdo de precos caiu enquanto a competicao da qualidade subiu.
Devido a isso, observa-se no grafico que durante as décadas de 60 e 70 varios
fabricantes japoneses aumentaram sua participagdo no mercado americano.
Segundo Juran uma das principais razdes deveu-se a superioridade em qualidade.

A requisicdo dos produtos japoneses por todo o mundo foi uma
consequéncia da melhor qualidade apresentada. Toyohiro Kono (apud Harrington,
1988), aponta que o sucesso das empresas japonesas tem algo em comum com:
inovacdo, administracdo centralizada, objetivos a longo prazo, orientagdo para a
competicéo, respeito pelos empregados e estreito contato com os consumidores.

Em meados da década de 1980, os quatro Tigres da Asia: Hong Kong,
Cingapura, Coréia do Sul e Formosa tiveram um rapido aperfeicoamento em seus
produtos, produzindo-os com nivel de qualidade igual, ou melhor, que os Estados
Unidos, Europa e Japao.

Conforme relata Harrington (1988, p.6), as empresas americanas para se
tornarem mais competitivas efetuaram os seguintes passos, no inicio da década de
80: "investimento em fabricas e em equipamentos mais eficientes (27%);
aperfeicoamento da qualidade dos servigos para os consumidores (23%); maior
investimento em pesquisa e desenvolvimento (23%)".

Percebe-se que com o decorrer do tempo varios conceitos e definicdes
sobre qualidade tém sido elaborados por autoridades mundiais nesse assunto, ja
que esta se tornou a diretriz dos métodos de trabalho e do desenvolvimento de cada

pais ou empresa, portanto, nos dias atuais, o conceito de qualidade foi evoluindo em
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diversas abordagens que buscaram resgatar uma visdo ampla e sistémica da

empresa, Seus processos, produtos ou servigos.

2 Conceitos de qualidade

De acordo com Maluche (2000, p. 29), “a qualidade € um processo
essencialmente evolutivo, que deve ser apresentada através da efetiva adocao de
conceitos bem elaborados”, portanto, ja que a literatura referencia varias concepgdes
de qualidade, convém analisar o que atualmente € concebido, principalmente nos

meios empresariais, segundo varios autores que se detém no estudo do

gerenciamento da qualidade.

DEFINICAO

AUTOR

Baseadas
cliente

no

Qualidade é a adequagado ao uso

Juran (apud Hunt1994,
p.30)

Qualidade total é exercer a lideranga no atendimento dos requisitos dos
clientes fazendo certo as coisas desde a primeira vez

Whestinghouse (apud
Hunt, 1994, p.30)

Qualidade é uma filosofia e atitude que visa a andlise das capacidades e
processos, e a melhoria continua, a fim de atingir um objetivo: satisfacdo
do consumidor.

Lockheed (apud
Caravantes, 1997)

Qualidade ¢é satisfazer as expectativas do cliente. A melhoria no processo
de qualidade € um conjunto de principios, politicas, estruturas de apoio e
praticas projetadas para melhorar continuamente a eficiéncia e eficacia do
nosso modo de vida

AT&T (apud Hunt,1994,
p.30)

Baseadas
fabricagéo

na

Qualidade (significa) conformidade aos requisitos.

Crosby
(apud Hunt,1994, p.30)

Qualidade técnica que visa satisfazer as exigéncias e expectativas
concretas (neste fator pode-se citar o tempo, qualidade, finanga, taxa de
defeitos, fungdo durabilidade, seguranca, garantia).

Moller (apud Caravantes
1997),

Qualidade é o grau de conformidade de um produto especifico a um projeto
ou especificagéo.

Harold L.Gilmore
(apud Hunt,1994, p.30)

Baseada
produto

no

Diferenca em qualidade equivale as diferencas na qualidade de algum
ingrediente ou atributo desejados.

Lawrence Abbott
(apud Hunt,1994, p.30)

Qualidade é a combinagdo de caracteristicas de produtos e servigos
referentes a marketing, engenharia de produgdo e manutengédo, através
das quais produtos e servigos em uso, corresponderdo as expectativas do
cliente.

Feigenbaum (1994, p.8)

Qualidade refere-se a quantidade de "atributo sem prego" contido em cada
unidade do "atributo sem prego".

Leffler (apud Hunt,1994,
p.30)

Baseada
valor

no

Qualidade é o grau de exceléncia a um preco aceitavel e o controle da
variabilidade a um custo aceitavel

Broh (apud Hunt,1994,
p.30)

Continua




Continuagéo

Qualidade significa o melhor para algumas condi¢cdes de clientes. estas
condicdes sao (a) a utilidade real e (b) o prego que venha do produto

Feigenbaum (apud
Hunt,1994, p.30)

Transcendente

Qualidade ndo é nem espirito nem matéria, mas uma terceira entidade
independente das outras duas, embora qualidade ndo possa ser definida,
vocé sabe o que é.

Pirsing (apud
Hunt, 1994, p.30)

"...uma condic¢do de exceléncia significa qualidade étima em contraste com
a ma qualidade...qualidade é alcangar ou obter o mais alto padrdo em
contraste com o deixar-se satisfazer com o malfeito ou o fraudulento".

Tuchman (apud
Hunt, 1994, p.30)

"A nogéo de qualidade depende fundamentalmente da percepgdo de cada
um."

Oakland (apud
Caravantes 1997, p. 68)

A qualidade humana que tem como meta satisfazer a expectativa e desejos
emocionais (neste caso cita-se, como exemplo, a lealdade,
comprometimento, consisténcia, comportamento, credibilidade, atitudes, e
atengéo).

Moller (apud Caravantes
1997).

Quadro 25: Conceitos de qualidade
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E interessante analisar estas definicdes, pois se verifica que qualidade néo

€ apenas um termo baseado no produto, no servigo, ou na produgao. O conceito

evoluiu do controle do produto (inspegéo), controle de amostras dos lotes de

producao (controle estatistico), para o controle do sistema de qualidade (controle da

qualidade total) e atualmente para a gestao pela qualidade (MALUCHE, 2000, p.30).

O SEBRAE entende que a evolugao das diversas abordagens pode ser

assim resumida:

CARACTERISTICAS
ABORDAGENS
Quando? O que? Como? Por qué?
Inspecéo Inicio do século XX Verificagcdo Baseada na inspegéo Evitar entregar
final de produtos produtos defeituosos

Controle Com o advento da Coordenagao Baseada em normas e | Prover confianga para o
estatistico produgdo em massa, procedimentos formais | cliente

para atender a

mercados em

crescimento
Garantia de Evolugéo do conceito | Coordenagéo Baseada em normas e | Prover confianga para o
qualidade de controle de procedimentos formais | cliente

processos/2? Guerra

Mundial
Gestéo de A partir da década de | Impacto estratégico Satisfagéo dos clientes | Satisfazer as partes
Qualidade 60, com as mudangas e competitividade interessadas
Total/Busca da | no ambiente de
Exceléncia do negdcios
Desempenho

Fonte: CAMPOS (1998, p. 12)
Quadro 26: Evolugao das abordagens da Qualidade

Assim, percebe-se que o0 sucesso das empresas deve ter presente

a

qualidade em todo o processo de fabricagdo ou prestacdo de servigos, em cada

aspecto do funcionamento da organizacédo, do topo a base, de um lado a outro,
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tornando-a competitiva, € ndo s6 no produto ou servico acabado, mas também em

toda a organizag&o no aspecto técnico e gerencial.

3 As abordagens da qualidade

Paladini (1990, p. 26) alerta:

o fato de existirem diversas abordagens e, por decorréncia, muitos
conceitos de qualidade, ndo se constitui entrave a sua compreensao,
embora cause alguns conflitos quando de sua aplicagdo pratica [...] os
conflitos sdo minimizados se analisada a questdao globalmente, e, nas

varias fases de produgao sao utilizados enfoques especificos.

Garvin (1994) identifica cinco abordagens principais para definir qualidade,

sendo elas: a transcendente, a baseada no produto, a baseada no usuario, a

baseada na produgéo e a baseada no valor.

pela inovagdo que faz com que o produto seja
aceito no mercado. A partir dai, quando existe a
aceitagdo ampla por parte dos consumidores, o
produto entra no segundo estagio, chamado de
consumo conspicuo, que é o da aparéncia e a
atratividade que sdo fatores significativos na
definicdo de qualidade pelo consumidor. Ja no
terceiro estagio, os consumidores consideram
fatores primordiais de qualidade, o desempenho
consistente do produto e acessibilidade, pois por
meio deles decidem se compram ou nao. Este
terceiro estagio é chamado de uso generalizado. O
quarto e ultimo estagio de maturagédo é o da
comodidade, quando o uso pelo cliente se tornou
rotineiro. Confiabilidade e economia do produto
s80 essenciais a aceitacdo da qualidade.

Abordage Comentarios Conceitos
ns
Transcend | A qualidade como processo que precisa estar “Qualidade ndo é uma idéia ou uma coisa
ente orientada para o atendimento das necessidades e | concreta, mas uma terceira entidade
expectativas dos clientes, de forma que as independente das duas...” (Pirsig, 1974, p. 185)
pessoas percebem a qualidade no produto ou
servico.
Baseada | A qualidade passa por estagios, @ medida que o | “Qualidade é o grau em que um produto
no produto ou servico, por si s6, sofre mudangas. No | especifico estda de acordo com um projeto ou
produto | estagio inicial, a qualidade do produto é dominada | especificagdo” (Gilmore, 1974, p.16).

Um fator significativo na qualidade atualmente é
que o ciclo de maturidade de muitos produtos se
tornou tao rapido, particularmente como resultado
do ritmo crescente da tecnologia moderna em
algumas areas e das exigéncias cada vez
maiores dos consumidores e de pressdes
competitivas. (Feigenbaum (1994, p. 10).

“Na analise final de mercado, a qualidade de um
produto depende de até que ponto ele se ajusta
aos padrdes das preferéncias do consumidor’
(Kueh, et al, 1962, p. 101)

Continua




Continuacéo

Baseada
no usuario

Qualidade, considerando um produto ou servigo,
se faz sentir quando atende perfeitamente (que
tenha um projeto perfeito), de forma confiavel (que
seja sem defeitos), de forma acessivel (que
possua custo baixo), de forma segura (que fornega
seguranga ao cliente), e no tempo certo (que seja
feita a entrega no prazo certo, no local certo e na
quantidade certa) as necessidades do cliente. E
isto que garantird a sobrevivéncia de uma
empresa: a preferéncia do  consumidor pelo
produto em relagéo ao seu concorrente.

“A empresa orientada para o cliente e para o
aperfeicoamento continuo do que faz deve ser
organizada para a mudanga” (Gongalves, 1998,
p.126).

“A qualidade é inerente ao produto ou servigo,
mas ¢é julgada pelo cliente” (Campos, 1998, p.19).
“O verdadeiro critério da boa qualidade é a
preferéncia do consumidor” (Campos, 1992).

Baseada
na
produgao

Ha determinacdo de que a qualidade na produgéo
estd em produzir cada vez mais e melhor com
menos.

“A produtividade é aumentada pela melhoria da
qualidade [...] quanto maior a produtividade de
uma empresa, mais Util ela é para a sociedade,
pois estd atendendo as necessidades dos seus
clientes a baixo custo” (Campos, 1992, p.3).
“Diferencas de qualidade correspondem a
diferengas de quantidade de algum ingrediente ou
atributo desejado” (Abbot, 1955, p. 126).

Baseada
no valor

Os produtos ou servigos devem ser projetados de
tal forma a atenderem as necessidades dos
clientes, ou seja possuirem um “valor” para estes
clientes a ponto de ser desejado e ambicionado. O
custo do produto estd agregado a este valor. A
qualidade refere-se ao desempenho e prego do
produto.

“Qualidade é o grau de exceléncia a um prego
aceitavel e o controle da variabilidade a um custo
aceitavel” Broh, 1982, p.3).

Quadro 27: Comentarios e conceitos da Qualidade
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Os diversos conceitos que se apresentou mostram as diferentes abordagens

relacionadas com a qualidade, de acordo com a visdo dos autores.

4 Qualidade e competitividade

O espirito de competicao faz parte da natureza humana, basta observar as

inumeras competicdes existentes em todo o mundo e de tantas formas. Uma

destas formas é a existente entre as empresas, que tem como objetivo obter uma

maior fatia do mercado e assim garantir a sua sobrevivéncia. Diferentes autores se

manifestam a este respeito, conceituando competitividade e a interligando com a

qualidade, o que se constitui a base de uma nova mentalidade, um novo

paradigma e um novo direcionamento das empresas. Campos (1992, p. 6) afirma:

‘o que realmente garante a sobrevivéncia das empresas € a garantia de sua

competitividade”.
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Maximiano (2000, p.127) comenta: "Competitividade €& uma traducdo
particular da idéia de eficacia, que se aplica particularmente a empresas". Enfatiza o
autor, que as empresas competem entre si a preferéncia dos mesmos clientes e
consumidores e o diferencial esta na eficacia e eficiéncia de cada empresa, pois
possibilitam que grande niumero de pessoas se transformem em clientes dos quais
obtera lucros e sobrevivera no mercado. O autor ainda afirma que a competitividade
se alcanca pela correta aplicacdo dos conceitos de eficiéncia e eficacia e que para
tanto a gestdo da qualidade se torna um fator importante.

Adiciona relevancia a esses conceitos, a constatagdo de que as
transformacdes tecnolégicas em curso no mercado mundial, que para muitos
estudiosos constituem as bases de uma terceira revolugdo industrial, consagram um
novo paradigma competitivo em que qualidade de produto constitui a alavanca
basica da competitividade internacional.

Dessa forma, a busca por uma maior competitividade, tornou a qualidade
fator de relevancia no planejamento estratégico das organizacdes. Célio Seijiro
Uechi’, citado por Sturion (2002, p. 32), assegura que o SGQ tornou-se vital para
todos os tipos de empreendimentos, afirmando que: “A competitividade presente em
todos os ramos de atuagao obriga as empresas a assegurarem a qualidade de seus
produtos, agilidade, eficacia e custos compativeis”.

Para se destacar na competitividade as empresas procuram um diferencial
importante. Este, na maioria das vezes se refere a qualidade e por esta razédo é que
empresas procuram a certificagdo ISO. Porém, inUmeras organizagdes brasileiras
nao perceberam a importancia e os beneficios da certificacdo 1ISO 9000, que além

de reconhecimento internacional traz vantagens competitivas. "Principalmente a

" Gerente administrativo da Quasar Gestdo de Sistemas e Consultoria S/C Ltda., em entrevista a
Revista Banas Qualidade (2002).
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versao 2000, que possui foco no cliente e nos resultados"”, afirma Mario Henrique
Moreira®, citado por Sturion (2002, p. 34).

Juran (1991), no prefacio da quarta edicdo da sua colegdo sobre Controle
da Qualidade, destaca que a importdncia da qualidade teve um crescimento
extraordinario na sociedade em geral, seja no comeércio internacional, na capacidade
de defesa, para a seguranga e saude humanas e para a protegcdo do meio ambiente,
quando assegura que "houve também um crescimento da competicdo pela
qualidade, competicdo que se tornou particularmente intensa a nivel internacional".

Em outra obra, Lideranga pela Qualidade - um guia para executivos, Juran
(1990), na contra-capa coloca uma frase de Stanford N. Mcdonnell® que enfoca a
importancia da qualidade no mundo globalizado de hoje. "Qualidade, no sentido
mais amplo do termo, deve se tornar uma obsessdo em todas as corporacdes
americanas, desde o mais alto executivo, se quisermos que 0 nosso pais continue
competitivo".

Um fato interessante levantado por Hunt (1994, p.5), diz respeito a
competitividade global, quando comenta que a comunidade empresarial deve
integrar-se inteiramente na conquista e na expansdo de mercados globais para nao
permitir que concorrentes estrangeiros absorvam fatias cada vez maiores. Os
tempos atuais sédo propicios para que os empresarios adotem uma nova visdo do
mundo dos negdcios, desejando que suas organizagdes permanegcam competitivas,
ja que este mundo é construido a partir de praticas comprovadas de melhoria de
qualidade, O autor afirma que adotar praticas de aprimoramento da qualidade € uma
necessidade para a maioria das empresas. Aquelas que ignorarem esta realidade

terdo como consequéncia perda de participacdo do mercado, fechamento de

8 Engenheiro industrial e diretor da KMCA Consultoria e Treinamento S/C Ltda, em entrevista a
Revista Banas Qualidade (2002, p. 45).
® Presidente da McDonnell Douglas,
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instalagdes, etc. Assegura o autor "Vocé ndo pode mais se esconder da competicao
estrangeira. A Unica saida é através da porta onde se |I&é QUALIDADE". (grifo do
autor).

Cerqueira Neto (1992, p.26), quando aborda as caracteristicas da gestao
estratégica da qualidade, aponta que entre outras, tem-se "interesse basico do
desenvolvimento da qualidade pelo uso do impacto estratégico, através do qual a
qualidade é uma oportunidade das empresas em seu processo de competicdo, em
um mercado, cada dia mais mutavel".

Feigenbaum (apud Cerqueira Neto, 1992, p. 40), prevé o futuro das

empresas alertando:

A estratégia € que para serem fortemente competitivas, as empresas
devem oferecer produtos essencialmente perfeitos, produzidos ao custo
mais baixo possivel. Elas sabem que isto implica em processos de trabalho
essencialmente perfeitos.

Percebe-se que a competitividade esta lincada com a qualidade e que Hunt
(1994), Cerqueira Neto (1992) e Feigenbaum (apud Cerqueira Neto,1992),
coadunam com Campos(1992) quando este afirma que a qualidade agrega muitos
valores podendo citar: projeto perfeito, fabricagdo perfeita, seguranga do cliente,

assisténcia perfeita, entrega no prazo certo, a custo baixo (ver item2.1).

5 Qualidade: um sistema de gestao

A Gestdo da Qualidade Total d4 um enfoque especial para algumas
expressdes que em um contexto geral tem outro significado. Podemos citar aqui,

para exemplificar, processo que € conhecido como um conjunto de etapas, mas, que
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inserido dentro do conceito de Gestao da Qualidade Total, representa a maneira
l6gica de fazer as coisas, baseando-se num aprimoramento continuo, sem fim,
ciclico, de melhores caminhos de realizar o que deve ser feito.

Assegura Brocka (1994), que uma organizagdo deve utilizar todos os
recursos disponiveis para melhorar continuamente a produtividade em cada nivel de
operacdo e em cada area funcional para possuir a filosofia do Gerenciamento da
Qualidade ou Gerenciamento da Qualidade Total (TQM). Nos diferentes conceitos
apresentados entende-se o TQM como um sistema que envolve procedimentos,
ferramentas e métodos de treinamento para gerenciar as empresas que pretendem
levar satisfagdo ao cliente, enfocando a qualidade como sistema inteiro que deve
funcionar bem, ou o sistema inteiro esta fadado ao fracasso. Quando todo um
processo se desenvolve dentro do que esta programado de uma maneira correta, o
sistema é considerado sadio, o cliente fica satisfeito e o custo de manutencio do
sistema é reduzido ao minimo, ndo se tornando um encargo que a empresa nao
possa suportar.

Sao0 os varios conceitos de qualidade que ampliam os subsidios que dao
respaldo aos diferentes métodos estratégicos para a gestdo da qualidade, portanto,

€ interessante conhecer a opinidao de alguns autores.



GESTAO DA QUALIDADE

AUTOR

O custo, visdo de mercado, planejamento, crescimento da empresa, além da qualidade, sédo
objetivos a serem atingidos com uma melhoria continua, e o Gerenciamento da Qualidade tém a
funcdo de combinar as técnicas fundamentais da administragdo com esforgos de melhoria
existentes e outras inovadoras, além de técnicas especiais para aperfeigoar continuamente todos
os processos, o que demanda comprometimento, disciplina e um esforgo crescente. Entende que
as pessoas sdo envolvidas em um clima de confianga através do Gerenciamento da Qualidade
que, além de ser uma filosofia, fornece principios aonde a melhoria deve ser continua sobre uma
organizagao, sobre todos os seus processos e em uma medida das necessidades dos clientes.

Brocka (1994)

TQM ¢é uma filosofia como também uma série de principios que representam os fundamentos de
uma melhoria continua na organizagdo. O TQM é a aplicagdo de métodos quantitativos e
recursos humanos para a melhoria dos materiais e servigos oferecidos por uma organizagéo e de
todos os processos internos a ela, e também para a medida das necessidades atuais e futuras
dos clientes. Integra técnicas fundamentais de administragédo, esforgo de melhoria existentes e
ferramentas especiais sob uma abordagem enfocada em melhorias continuas.

Departamento de
Defesa dos Estados
Unidos (apud
Brocka 1994, p.4)

Melhorias sistematicas e continuas na qualidade dos produtos, servigos e na vida das pessoas,
utilizando todos os recursos humanos e financeiros disponiveis. Uma metodologia de revolugéo
de problemas e aperfeicoamento de processos sobre toda a empresa. Um sistema de meios para
economicamente produzir bens e servicos que satisfacam as necessidades dos clientes.

Brocka (1994, p.4)

"Em uma empresa centrada na Gestdo da Qualidade Total, todas as unidades de trabalho,
fornecedores e clientes séo vistos como parte de um sistema Unico e interdependente”. Percebe-
se que ha necessidade de uma mudanga de cultura dentro da empresa, aonde a Gestédo da
Qualidade Total € uma mudanca paradigmatica, pois havera um conjunto de crengas e valores
diferentes sobre a natureza de vida das organizagdes.

Hunt (1994, p. 36)

"A gestdo da qualidade consiste em desenvolver, criar e fabricar mercadorias mais econémicas,
Uteis e satisfatorias para o comprador. Administrar a qualidade é também administrar o prego de
custo, o preco de venda e o lucro”

Ishikawa (apud
Caravantes 1997,
p.60)

"Considera que a qualidade consiste em minimizar as perdas causadas pelo produto ndo apenas
ao cliente, mas a sociedade, a longo prazo".

Taguchi (apud Ca-
ravantes 1997, p.60)

"Gerenciar a Qualidade Total é agir de forma sistémica para implantar e implementar um
ambiente no qual o aprimoramento seja continuo e que em todas as relagdes fornecedor/cliente

ISO 9000 (apud
Caravantes 1997,
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da organizagdo, sejam internas ou externas, exista satisfacdo muatua". p.61)

Gerenciamento, como um processo pelo qual o gerente cria, dirige, mantém, opera e controla
uma organizagdo. Desta forma, a sobrevivéncia das organizagées depende de quanto o gerente
é eficaz para interpretar com competéncia, tanto as necessidades quanto as expectativas do
cliente, sejam elas tangiveis ou nao.

Kwasnicka (apud
Arantes 1996)

Quadro 28 Conceitos de qualidade

O TQM, segundo Longenecker et al. (1997) é o comprometimento da busca
da exceléncia em todos os aspectos de suas atividades. Esta busca torna-se um
fendbmeno cultural, pela adogcdo de valores basicos relacionados a qualidade
alicercados em tempo e treinamentos, que necessita do esforco de todos os
integrantes da organizacao.

Ha, atualmente uma constante mutacdo nas necessidades dos clientes,
provocando consequientemente mudangas nos processos gerenciais que necessitam
se transformar para oferecer maior valor agregado aos seus bens e servigos, "valor"
este que deve ser percebido e desejado pelo cliente e que tem como prerrogativa
principal um mercado cada mais competitivo.

Verifica-se,

portanto, que a TQM ¢é um processo de aprimorar

continuamente todos os setores da organizagdo, para que os seus desempenhos
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sejam a chave da lucratividade e da sobrevivéncia. Para a realizagdo de melhoria
numa organizagdo que vise a garantia do atendimento das necessidades e
expectativas de todos os interessados, deve existir um equilibrio entre qualidade,
produtividade, tecnologia e custo, portanto, € necessario utilizar todos os recursos
para melhorar a qualidade dos produtos, a produtividade das operagdes, integrar as
tecnologias corretas, usar de maneira eficaz o capital e as facilidades disponiveis a
organizagao.

Harrington (1997), chama a este processo de Gestao de Melhoria Continua t
- TIM . Ele oferece 12 passos as organizagbes denominando “quadrado do ganha-

ganha da melhoria”.

O quadrado ganha-ganha esta representado na Figura 15:
>

12 5
Quadrado

Ganha-Ganha

11 6

10 9 8 7

<

Fonte: Harrington (1994, p. 8).
Figura15: Quadrado ganha-ganha
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Os passos sao os descritos no Quadro 29:

0OS 12 PASSOS PARA A GESTAO DA MELHORIA CONTINUA
Passo 1: Aumentar a dedicagdo a melhoria. Passo 7: Aumentar a cooperagao.
Passo 2: Aumentar o investimento do acionista. Passo 8: Melhoria de produtos e servigos.
Passo 3: Aumentar a atengao da geréncia. Passo 9: R_eduq:éo do numero de reclamagdes dos
Passo 4: Melhoria dos processos gerenciais. Passo 10?15Jnr;eesritar a lealdade dos clientes.
Passo 5: Aumentar a satisfagdo dos empregados. Passo 11: Melhoria no crescimento e lucro.
Passo 6: Aumentar a confianga. Passo 12: Aumentar o retorno para o investidor.

Quadro 29: Doze Passos da Gestiao de Melhoria Continua

Na introdugéo do seu livro, Harrington (1997, p.1), inicia afirmando: "Pare de
se preocupar com a qualidade, a produtividade, o custo e o tempo de execucao das
tarefas. Concentre suas energias na melhoria do desempenho organizacional e todo
o resto o seguira”.

O gerenciamento da qualidade além de ser um processo controlavel e nao
acidental inclui, dentro do seu processo, todos os fornecedores, empregados e
usuarios dentro do ambiente da organizagdo. De acordo com os pesquisadores, o
sucesso somente é obtido quando sdo concentrados esforcos de melhoria em
ferramentas e metodologias que se tornem habitos. Melhoria continua significa a
busca pela exceléncia, é uma das revolu¢des da qualidade.

De acordo com Boog (1999), esta busca varia em fungdo da cultura ou do
estagio de desenvolvimento da empresa e independente da definicdo ou método
escolhido, a exceléncia é alcancada tendo como base o trabalho do homem, pois é
este que gera os recursos materiais € os métodos de trabalho. Portanto, o
desempenho humano passa a ser fator preponderante a ser gerenciado na

organizacao.
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PARTE 2: TREINAMENTO PARA A GESTAO DA QUALIDADE

1 Educacgao e treinamento

H. James Harrigngton (1997, p.272), consultor internacional em qualidade,
em sua obra “Gerenciamento Total da Melhoria Continua”, é persistente em afirmar
que o treinamento e a educacao sado fundamentais para manter a competitividade
nas empresas, inclusive citando o pensamento de John Akers — ex-diretor-presidente
da IBM: “A qualidade orientada para o mercado inicia-se com a educacgao e termina
com a educacdo. E funcdo de todos ensina-la incessantemente”.

A luz dos ensinamentos deste renomado consultor, a educacdo e o

treinamento podem ser relacionados, tal como se apresenta o Quadro 30:

TREINAMENTO
RELACIONADO COM A
MELHORIA

TREINAMENTO
RELACIONADO COM O
EMPREGO

TREINAMENTO RELACIONADO
COM O CRESCIMENTO NA
CARREIRA

Tem como finalidade atualizar
as habilidades basicas dos
empregados, compensando
os problemas de
analfabetismo, aumentando a
criatividade do individuo para

que ele possa sempre
contestar e atualizar os
procedimentos.

E destinado ao cumprimento
dos requisitos de uma nova
fungdo, para o entendimento
do processo e para efetuar
mudangas relacionadas com a
fungdo atual. E dirigido a
todas as habilidades e
conhecimentos especiais
exigidos para que o]
empregado execute bem as
suas funcoes.

Tém como objetivo transformar o
emprego em carreira para o
empregado, para que a longo
prazo este tenha compromisso e
lealdade com a organizagdo. Se o
empregado compreender que tera
futuro na organizagdo, podera
dispor de seu tempo pessoal a
preparacdo para os desafios
futuros que enfrentardo na
organizagao.

Quadro 30: Relagdes da Educagao e Treinamento

As constatagdes de Harrington (1997) sao corroboradas por outros estudiosos,
tais como Chiavenato (1994), Kanaane (2001), Boog (1999), Campos (1992),
quando eles afirmam que para haver melhoria continua em uma empresa, as
pessoas que a compdem sao desafiadas a utilizarem sua mentes e ndo somente a

forgca brutal. Com essas consideragdes, entende-se que as empresas necessitam do
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auto-desenvolvimento humano e que este se torna um valor agregado nos servigos
ou produtos.

De acordo com Rados et al (2002), o gerenciamento das melhorias no
desempenho dos processos da empresa visando a qualidade e, consequentemente,
atingir as condicbes oOtimas para o cliente, segue uma metodologia denominada
Gerenciamento de Processos, que, entre outras, define a agregacdo de valor.
Dessa constatacao, os autores dissertam que a busca da melhoria continua conduz
a criagao de solugdes para agregar valor em processos. Nestes termos a educagéao
e o treinamento ai se enquadram, desde que seu desenvolvimento conduz a

melhoria da empresa, conforme demonstra a Figura 16.

- atualiza habilidades

- aumenta a criatividade

- prepara para diferentes fungoes

- desenvolve a lealdade

- motiva para o trabalho

- aquisi¢éo de seguranca

- investimento no tempo

- agente multiplicador

- satisfagdo no que faz

- adota normas de procedimentos
operacionais

- desenvolve o potencial da mente

- receptividade a mudangas

- objetividade

- entrosamento em trabalho de
equipe

- visdo macroscopica da empresa

- saber delegar

- maior comprometimento

EDUCACAOE
TREINAMENTO
PRODUTOS E/
OU SERVICOS

MELHORIA NOS

Figura 16 Interrelacionamento Educagao e Treinamento com a melhoria de
produtos e/ou servigos
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Na Figura 16 buscou-se sintetizar os ensinamentos que Campos (1992),

Harrington (1997) e Rados, et al (2002) direcionados para a contribuicdo da

educacao e treinamento na melhoria do produto e/ou servico, denotando que tal

constatacdo forma um circulo interativo. A educagdao e o treinamento conduz ao

quadro central e este leva a melhoria de produtos e/ou servigos, da mesma forma

que para acontecer a melhoria de produtos e/ou servicos é necessario os atributos

do quadro central que sdo adquiridos com educacéo e treinamento.

Este interrelacionamento € descrito por Boog (1999) como uma contribui¢ao

para elevar o potencial humano, tal como esquematizado na Figura 17:

Canacitacin

Participagao Competéncia

Desempenho

Comprometimento

Criatividade

Valorizagao

Fonte: BOOG, (1999, p 212).

Figura 17: Ciclo sustentavel para a qualidade baseado no potencial

Humano

De acordo com Campos (1992) as empresas que buscam a qualidade,

devem implantar um sistema de participagcdo que crie um ambiente que induza as

pessoas a se sentirem desafiadas para o treinamento e que sintam vontade de

aprender mais.
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O autor indica o ciclo PDCA'™ como um plano de educacéo e treinamento
consensado por todos, que atende aos objetivos da empresa e relaciona-se com o
plano de carreira do empregado, torna-se um estagio indispensavel no
gerenciamento do treinamento. O ciclo do PDCA pode ser melhor visualizado na

Figura 18.

Quais as metas?
(Plano de metas)
(O que se espera
atingir com a
educacgao e
treinamento)

(Plano de meios)
(Qual o contetido,
forma e cronograma

de educagéo e
treinamento)

Buscar as causas dos
desvios das metas e do
plano. Atuar nas causas
para evitar reincidéncia.
Atuar na execugao ou no
plano.

PLANEJAMENTO

/

= A

* Curriculo completo?

» Material didatico perfeito?
Sala adequada? etc.

* Instrutores preparados?

Avaliar: |
1. Metas

2. Execugéo do plano

Execugédo da educagao e treinamento

Coleta de dados para “controle”

Fonte: Campos (1992, p.165).

Figura 18: PDCA basico para o gerenciamento da educagao e treinamento

% O Ciclo PDCA - Plan-do-check-act (planeje-faca-verifique-aja). O PDCA é a descricdo da forma
como as mudangas devem ser efetuadas numa organizagdo de qualidade. N&o inclui apenas os
passos do planejamento e implementagdo de uma mudanga, mas também a verificagdo se as
alteragbes produziram a melhoria desejada ou esperada, agindo por forma a ajustar, corrigir ou
efetuar uma melhoria adicional com base no passo de verificagdo. O PDCA foi inicialmente
desenvolvido por Walter Shewhart em 1920 e depois popularizado pro W. Edwards Deming. O
conceito do ciclo PDCA é algo que esta presente em todas as areas, seja informalmente, seja no
particular, e €& wusado continuamente, seja formal, seja informalmente, consciente ou
inconscientemente em tudo o que se faz. Qualquer atividade, ndo importa o quédo simples ou
complexa ela seja, pode ser gerenciada por meio deste conceito. P = PLAN significa planejar
(Estabelecer os objetivos e processos necessarios para alcangar os resultados de acordo com os
requisitos dos clientes e com as politicas da organizagao). D = DO significa Executar (Implementar os
processos); C = Check significa Verificar (Monitorar e medir os processos e produtos em relagdo as
politicas, objetivos e requisitos para o produto e registrar os resultados); A = Act que significa atuar
corretivamente (Tomar agbes para continuamente melhorar o desempenho do processo) (Mello et al,
2002, p. 53).
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Na esquematizacdo de Campos, o estabelecimento da meta da educagéo e

treinamento faz parte do planejamento. Feigenbaum (1994, p. 78) reforga a teoria de

Campos, quando afirma:

A experiéncia parece bem indicar, portanto, que a primeira etapa na
avaliacéo de necessidades de educacdo moderna e total para a qualidade,
consiste em analisar criteriosamente o processo existente na empresa com
referéncia a educagdo para a qualidade, determinar suas caracteristicas,
potencialidades e deficiéncias e elaborar, a partir dai, o planejamento
educacional.

O autor prossegue em suas consideragdes afirmando existirem trés

questdes basicas que devem ser formuladas para o planejamento do processo

educacional para a qualidade, sendo elas:

1- Qual o escopo, a
grandeza e a eficacia do
treinamento formalizado da
empresa para a equipe da
planta em conhecimento e
habilidades especificas
para o trabalho exigido para
projetar, implantar e manter
qualidade satisfatoria?

2- Qual é o efeito real da consciéncia
para a qualidade do pessoal da
empresa, em virtude do resultado

decorrente das influéncias informais na
fungdo e no dia-a-dia de experiéncias,
contatos e exposi¢do no trabalho que
desempenham papel fundamental no
processo de educagao para a qualidade
numa empresa?

3- Qual o escopo, a grandeza
e a eficacia dos esforgos
formalizados da empresa
para treinamento do pessoal
da planta em conceitos
modernos da qualidade, em
programas e meétodos para
controle da qualidade total?

Quadro 31: Questoes basicas para o planejamento do processo

Educacional

Segundo o autor, a totalidade do processo educacional para a qualidade

representa uma das influéncias mais importantes para ser utilizada no programa da

qualidade total e as respostas a estas trés questdes fornecem material basico para o

planejamento de tipos e espécies de modernizagdo que possibilitam a atualizagao

do processo educacional.

Na concepcao de Campos (1992, p.168), "O Setor de Educagao e

By

Treinamento pode ser visto como uma empresa a parte que presta servigos

(portanto”, vende produtos") aos outros setores da empresa".
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Miyauchi (apud Campos, 1992, p.166), mostra na Figura 14 um fluxograma

da Educacdo e Treinamento de Recursos Humanos, entendendo que para o
desenvolvimento da educagdao e ftreinamento é necessario uma fonte de
conhecimento fomentando o processo de comunicagdo desta fonte para que o
conhecimento possa ser absorvido e aplicado. O autor dogmatiza a execucao da
educacao e treinamento como “um processo de comunicacdo do conhecimento”;
“sem comunicagdo ndo existe conhecimento”. Portanto, o centro do gerenciamento

da educacao e treinamento é o processo de comunicagao.

INSTRUTOR
QUALIFICADO

CONHECIMENTO
SELECIONADO AMBIENTE DA

EDUCACAO E

(CURRICULO) TREINAMENTO

FONTE DE CONHECIMENTO

CONHECIMENTO ABSORVIDO E APLICADO

Fonte: Campos (1992, p.167)

Figura 19: Processo de comunicagao do conhecimento (Educagao e
Treinamento)

2 Objetivos da educacgao e do treinamento

Segundo Campos (1992, p. 155), "A alegria pelo trabalho (motivacdo), a

educacao e o treinamento sao a base do crescimento do ser humano", e devem ser
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utilizados visando como grande objetivo a sobrevivéncia da empresa, através do
desenvolvimento das habilidades necessarias para os processamentos existentes da
empresa. Segundo Yamada (apud Campos, 1992, p.157), a educagéao e treinamento
assumem os seguintes objetivos:

e Desenvolver o raciocinio das pessoas - desenvolver a consciéncia dos
problemas e a busca pelas causas dos mesmos.

¢ Desenvolver a sensibilidade e a tenacidade para mudancgas - levar a "uma
visdo critica do mundo e uma percepg¢ao de que nada é perfeito e tudo pode
ser mudado para melhor".

e Desenvolver a consciéncia de que a empresa é sua - A empresa deve ser
vista n&o apenas como o local para trabalhar e ser pago, mas aonde se tem

uma oportunidade de realizar uma "visao do futuro", de obter um objetivo

maior.
- O raciocinio
das pessoas.
- Sensibilidade
Educacdo e Objetivos = e Tenacidade
Treinamento _> Desenvolver > para mudangas.
- Consciéncia
de que a
empresa € sua.
Figura 20: Processo educacao e treinamento

A educacdo leva em consideragdo a mente das pessoas € 0 seu auto-
desenvolvimento, enquanto que o treinamento tem como objetivo desenvolver as
habilidades na tarefa a ser executada.

Dalcul (1999, p.41), trata a educagao como a busca do homem a adaptar-se
ao meio/realidade objetivando atingir aspectos morais, politicos, religiosos, sociais

ou profissionais. O treinamento nada mais € do que uma educagéao profissional cujo
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objetivo central é "o de permitir que a pessoa tenha maior eficiéncia no seu trabalho,
tanto para a realizacdo de suas atividades atuais quanto para realizacdo de
atividades futuras".

Neste sentido pode-se considerar o treinamento nas empresas como um

processo educacional direcionado para a qualidade.

3 A importancia do treinamento

Qualquer pessoa e em qualquer posicao dentro da organizagdo tem o
potencial de prejudicar seriamente a qualidade de produtos e servicos recebidos
pelos consumidores. Dependendo da funcdo que exer¢ca dentro da empresa o
funcionario pode afetar diretamente a qualidade. Aqueles que trabalham diretamente
no setor de producao ou aqueles que tém contato direto com o cliente podem
cometer erros que serao imediatamente percebidos pelos consumidores. Ha
funcionarios que podem afetar indiretamente a qualidade como é o exemplo do
digitador que tecla um dado errado, o encarregado do setor de suprimentos que n&o
investiga rigidamente os produtos comprados de seus fornecedores, ou o
encarregado da limpeza que ndo cumpre o0s requisitos de limpeza necessarios.

Conforme Muhlemann, et al. (apud Slack, 1999, p. 509), "para uma
organizacao ser verdadeiramente eficaz, cada parte dela, cada departamento,
atividade, pessoa e nivel, deve trabalhar apropriadamente em conjunto, porque
todas as pessoas e atividades afetam-se e sdo afetadas entre si". O TQM ressalta
como aspecto importante o conceito do consumidor e fornecedor interno, pois todos
sao consumidores de bens ou servigos ofertados aos fornecedores internos. Se

houver erros dentro da organizagdao, certamente serdo afetados produtos e/ou
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servigos que chega ao consumidor externo e, portanto, deve-se assegurar meios de
se evitar erros.

Harrington (1997, p. 273), conta que quando visitou uma fabrica de um dos
mais caros ténis Reebok na China, descobriu que um novo funcionario pagava o
salario de um més para trabalhar na empresa, ou seja, este funcionario se
prontificava a pagar o custo de seu treinamento. Este dinheiro Ihe era devolvido se
ele permanecesse na empresa 3 ou mais anos. Este fato € um grande diferencial
que entende o dogma: "educagdo nao € dispendiosa - a ignorancia é que é
dispendiosa”, e que o desenvolvimento do potencial humano, da inteligéncia
organizacional e da constante capacidade em aprender a aprender revela que a
atitude, postura e disposicdo de cada funcionario afetam diretamente no resultado
das organizagdes. Um funcionario que valoriza o que aprende na empresa
compensa em termos de lealdade e colabora para reduzidas taxas de rotatividade
de pessoal.

Waldman (apud Lowery et al., 2000, p.13), afirma que "a qualidade total
consiste de elementos como o comprometimento da administracdo com a qualidade
e com a melhoria da capacitagdo dos empregados". Completa Sahkin, e Kiser (apud
Lowery et al., 2000, p.13), que isto "cerceia a cultura organizacional que é definida
pela, e apdia a, constante obtencdo da satisfagdo do cliente por um sistema
integrado de ferramentas, técnicas e treinamentos".

Lowery (2000, p.14), comenta sobre os recursos humanos que compdem a
qualidade: "o desenvolvimento e o treinamento sao as principais caracteristicas de
todos os programas de gerenciamento da qualidade". Afirma ainda o autor em seu
artigo, que:

Uma vez que um dos principios da GQT é o de delegar poderes aos
funcionarios - aumentando a responsabilidade deles pela qualidade do
produto - € essencial que estejam aptos a tomar suas proprias iniciativas na
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solugdo dos problemas que ocorrem no dia-a-dia. Ter funcionarios aptos a
diagnosticar e solucionar problemas € algo crucial para o fornecimento de
um produto ou servigo com qualidade e em tempo habil.

Para Campos (1992, p. 158) a base para a educagao e o treinamento é a
motivacdo do empregado da empresa, portanto, devem ser conduzidos de trés

formas, tal como mostra a Figura 21.

DESENVOLVIMENTO DE
HABILIDADES

TREINAMENTO
NO
TRABALHO

]

MOTIVACAO

Fonte: Campos (1992, p. 159)
Figura 21: Desenvolvimento de habilidades segundo Yamada

De acordo com esta esquematizagdo, o treinamento requer inteligéncia
emocional, que é composta de motivagcédo, autoconfianga, disciplina e habilidade

para influenciar os outros. Neste contexto o treinamento propiciara recursos para
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discutir e gerar idéias a funcionarios imbuidos de uma motivacdo vinculada a
objetivos pessoais e as metas da empresa; ao mesmo tempo que fornece

independéncia e atitudes construtivas.

4 Treinamento visando mudancgas e aperfeicoamento

Segundo Slack (1999, p.522), a base do TQM é uma mudanga de atitude, e
para isto é fundamental um desenvolvimento de técnicas que tenham como objetivo
basico a eliminagao de erros. Para isto € necessario que se tenha um gerente de
treinamento para impulsionar os programas de TQM, e ter como éxito a eliminagao
de erros.

Levando-se em conta o que afirma Vince Lombardi (apud Harrington, 1997,
p.399), "Treinadores que sabem esbogar jogadas numa lousa existem aos montes,
mas treinadores verdadeiramente 6timos entram no meio dos seus jogadores e 0s
motivam", e baseando-se em Slack afirma que o TQM se aplica em todas as partes
da organizacdo e que todos os envolvidos da empresa podem contribuir
positivamente para a eficacia da empresa. A busca por 0% de erro na empresa
necessita, indubitavelmente, do investimento em treinamento. No entanto, para que
este treinamento obtenha sucesso o treinador deve participar dos problemas, e
saber as técnicas para eliminar os erros, provocando uma mudanga de atitudes,
dentro da organizagao

De acordo com Longenecker et al. (1997, p.453), o treinamento serve para
melhorar as qualificagdes, o conhecimento e o desempenho dos empregados. O

autor afirma que:
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Em vista da constante mudanga em produtos, tecnologia, politicas e
procedimentos no mundo dos negdcios -- mesmo em uma pequena
empresa - o treinamento é necessario para atualizar o conhecimento e as
qualificacdes. Apenas dessa maneira os funcionarios se tornam capazes de
atender as demandas de mudanga deles exigidas.

O autor ainda destaca, que o empregador tem participagéo na preocupagao
dos empregados mais capazes, no que diz respeito ao desenvolvimento e o
progresso dos mesmos para niveis mais altos, muitas vezes diferentes das fungbes
atuais. Deste fato, a pequena empresa pode lucrar ao manter-se atenta a essa fase
de programa de pessoal, pois além de elevar a moral dos empregados atuais, a
empresa torna-se atrativa para quem deseja um emprego.

Entre os assuntos que Juran (1990, p.327) comenta sobre o treinamento
para a qualidade, ele enfatiza que é necessaria uma mudanca de cultura para que
haja um gerenciamento para a qualidade. Afirma que "Uma variedade de mudancgas
tdo grande requer algumas mudangas correspondentes na area de treinamento -
treinamento de como obter qualidade”.

Analisando sob outro angulo, Wagner Ill (2000, p.376) aponta que os
esforgos dispensados para o desenvolvimento organizacional no sentido de
reformular os modos pelos quais as pessoas e grupos trabalham juntos, sempre é
seguido de resisténcia, porque "as pessoas tendem a resistir aquilo que percebem
como ameaga a maneira estabelecida de fazer as coisas". Para acionar a mudanca
s&0 necessarios o incentivo e fortalecimento das fontes de apoio.

Gil (1997, p. 52), quando comenta sobre as mudancas comportamentais
como sendo um fator critico de sucesso, afirma que "é preciso ter em mente que a
mudanga €, frequentemente, construtiva e, por conseguinte, desejavel". Ele
assegura que para ter mudancgas positivas sdo necessarios alguns procedimentos

entre os quais, o treinamento dos profissionais em novas tecnologias e praticas
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empresariais. Para que esta mudanga ocorra € necessario um programa de
desenvolvimento profissional agil e com reconhecidos beneficios para a organizagao
e seus funcionarios, auxiliando a otimizagao empresarial.

Se o treinamento no gerenciamento da qualidade ndo visar a mudanga de
comportamento, ndo ha razdo de existir. Existem exemplos dos mais variados como
replanejamento de um plano, execugdo de um projeto de melhoramentos, etc.,
sendo O seu propodsito assistir aos participantes na execu¢cao de mudancas de
comportamento. Juran (1990, p.348) afirma que "sem essa condi¢gdo de mudancga de
comportamento, € provavel que o treinamento ndo ‘vingara’: ndo sera posto em uso
e sera logo esquecido”.

Visualiza-se assim, que o treinamento é parte essencial de adequada
administragdo que vise mudangas, porém ha de convir que deve ser bem planejado

e estruturado para dar resultados positivos.

5 Etapas do processo de treinamento

De acordo com Dalcul (1999), Campos (1992), Juran (1990), Longenecker
(1997), as etapas de um processo de treinamento dependem das condi¢des, porte e

objetivos da empresa. Elas podem ser determinadas pelo:

a) levantamento das necessidades de treinamento - visando os objetivos da
empresa, faz-se uma analise dos requisitos (habilidades, conhecimentos, etc.)
necessarios para a execucao das atividades afins, definir o tipo de treinamento,
quem dele necessita e quanto tempo é preciso para treinar cada colaborador. A

necessidade de treinamento é verificada através de problemas e/ou mudancgas na



257
empresa como baixa produtividade e qualidade de mao-de-obra e servigos,
alteracdo de métodos, técnicas, materiais e equipamentos utilizados no processo
produtivo, desperdicios de material, custos financeiros elevados, acidentes de
trabalho, etc. Os cursos devem visar a melhoria e, portanto, devem ser direcionados

para servicos e resultados melhorando a mudanca no comportamento.

b) habilidades do trabalhador - entende-se como habilidade "o uso do
conhecimento para a execugao de um bem ou servigo, de forma a agregar valor para
as pessoas". Segundo Dalcul (1999, p.41), existem fundamentalmente, trés tipos de

habilidades:

Habilidade Técnica - Refere-se ao conhecimento em algum tipo de
processo e técnica (nivel operacional), como, por exemplo, as habilidades
dos engenheiros, arquitetos, contadores, programadores, marceneiros, etc.
Habilidade Humana - Refere-se a capacidade de trabalhar efetivamente
com pessoas e desenvolver equipes, normalmente mais necessarias nos
niveis gerenciais por trabalharem com questdes que envolvem solugéo de
conflitos interpessoais. Habilidade Conceitual - Refere-se a capacidade de
pensar em termos de modelos e estrutura, normalmente mais necessaria
em niveis hierarquicos elevados, por trabalharem, por exemplo, com
planejamento de longo prazo.

Estas habilidades na pratica estdo interligadas. Dependendo do tipo de
habilidade que o empregado exerga na empresa, ela pode se destacar por ser mais

exigida do que a outra.

c) Curriculo - é o projeto do treinamento, envolvendo o produto ou processo,
e "deve conter exatamente o conhecimento necessario, na extensao e profundidade
certas [...], € o conteudo de conhecimento que deve ser transmitido", segundo
Campos (1992, p.164). Ele deve prever os grupos de discussdes tendo como meta a

reflexdo, discusséo e apresentagao de casos.
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d) Programagédo do treinamento - o maior objetivo desta programacéo é

sanar as deficiéncias da empresa anteriormente detectadas. Normalmente é

baseada no nivel hierarquico que existe na organizagdo. Limita-se a ferramentas e

conceitos simples para os niveis mais baixo (mao-de-obra e supervisao) e para os

mais altos, mais longos e profundos. Uma forma para facilitar esta programacao,

segundo os especialistas, é estabelecer a programagao do treinamento em acordo

com os processos da Trilogia Juran: planejamento da qualidade, controle da

qualidade e melhoramento da qualidade, que é melhor visualizada no Quadro 32.

Melhoria da qualidade

1 Reconhecer as necessidades de
melhoria.

2 Transformar as oportunidades de
melhoria numa tarefa de todos os
trabalhadores.

3 Criar um conselho de qualidade,
selecionar projetos de melhoria e as
equipes de projeto e de facilitadores.
4 Promover a formacédo em
qualidade.

5 Avaliar a progressao dos projetos.
6 Premiar as equipes vencedoras.

7 Fazer publicidade dos seus
resultados.

8 Rever os sistemas de recompensa
para aumentar o nivel de melhorias.
9 Incluir os objetivos de melhoria nos
planos de negdcio da empresa.

Planejamento da qualidade

1 Identificar os consumidores.

2 Determinar as suas necessidades.
3 Criar caracteristicas de produto que
satisfacam essas necessidades.

4 Criar 0os processos capazes de
satisfazer essas caracteristicas.

5 Transferir a lideranca desses
processos para o nivel operacional.

Controle da qualidade

1 Avaliar o nivel de desempenho atual.
2 Comparar este nivel com os objetivos
fixados.

3 Tomar medidas para reduzir a
diferenga entre o desempenho atual e o
previsto.

Quadro32: Triologia de Juran

e) Necessidades para aplicagdo do treinamento:

diversos especialistas,

treinamento seriam:

as necessidades basicas para a

Em acordo como

realizacdo de um
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e Instrutor qualificado - que ministre os conhecimentos de forma que haja
aprendizagem. Ele deve ser entusiasta, dominar o assunto em questido e estar
disponivel para o aluno.

¢ Material de qualidade apropriado para a aquisicao do conhecimento.

e Ambiente que proporcione boa comunicagio precisa estar bem iluminado,
com boa ventilagdo, cadeiras confortaveis, mesas amplas, disponibilidade de
equipamentos audio-visuais, como retroprojetor, projetores de slides, video, etc.

o Metas pré-estabelecidas visando a solucao de problemas e necessidades
da empresa e a manutencao da qualificacido das pessoas. De preferéncia, o proprio
chefe deve ministrar o treinamento por conhecer as atividades que envolvem seus

subordinados.

f) Cronograma - as atividades de treinamento devem ter um inicio e um fim

previamente determinado, aonde conste o tempo dispensado para cada atividade.

g) Avaliagdo dos resultados do treinamento - a avaliagado do treinamento
se dara quando se constatar a melhora no servigo prestado, no aumento da
produtividade, na diminuicdo de acidentes de trabalho, etc., significando que se
obteve éxito no treinamento e que seu processo pode ser mantido e novas melhorias
podem ser buscadas. Todo treinamento, apds o seu término, deve ser avaliado para

se verificar a sua real efetividade.

6 Formas de treinamento

Segundo Ruas (1995), Slongo (1997), os treinamentos podem ser:
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e Treinamento interior a empresa ou no proprio processo do trabalho - que
geralmente sdo conduzidos por empregados mais experientes. Sao treinamentos
com baixo custo e sdo realizados com maior objetividade, atingindo um numero
maior de empregados, constituindo estes fatores vantagens para a empresa. Ele
também pode ser realizado na empresa fora do processo de trabalho, porém
apresentar algumas desvantagens como o reduzido conteudo de inovagdes e baixa
motivagao. Quando se tratar de uma empresa de industrializagéo, a transmissao de
conhecimento € muita pratica e por isto ndo € aplicada em todas as situagcdes. Dalcul

(1999, p. 46), apresenta algumas vantagens e desvantagens neste caso:

Vantagens Desvantagens
1 O resultado pode ser aproveitado mais|1 Grandes chances de manterem os
diretamente. No treinamento ja se produz algo. |"vicios" presentes na propria empresa.
2 Normalmente torna-se mais barato.
3 Elevagdo do ambiente moral da empresa,
através da troca de experiéncias entre os
trabalhadores.
Quadro 33: Vantagens e Desvantagens do treinamento no interior da

Empresa

e Treinamento exterior a empresa - apesar de mais dispendioso para a empresa,
fornece motivagéao e desenvolvimento de idéias, possibilitando que a empresa como
um todo esteja em sintonia com os clientes. Os funcionarios que participam destes
cursos podem se tornar multiplicadores do conteudo para os demais colegas,
diluindo assim o custo de treinamento homem/hora. Este tipo de treinamento pode
ser realizado:

a) Em salas de aula de cursos;

b) Em instituicdes especializadas: SEBRAE, SENAC, SENAI, associagao
setorial, etc.;

c) Em empresas-fornecedoras;
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d) Em seminarios, congressos e feiras (aonde se verifica uma importante

fonte de atualizagdo).
Dalcul (1999, p. 46), apresenta algumas vantagens e desvantagens neste

caso:

Vantagens Desvantagens

1 Maior possibilidade de novas visdes, novos | 1 Normalmente torna-se mais caro.
aprendizados, diferentes daqueles normalmente |2 Pode ocorrer ‘"inveja" por parte dos

utilizados na propria empresa. funcionarios que ndo estdo fazendo o
2 Melhores condigdes de adaptagdo aos |treinamento fora da empresa.
progressos da tecnologia. 3 Pouco controle por parte da geréncia e
supervisao.
Quadro 34: Vantagens e Desvantagens do treinamento no exterior da
Empresa

. Através de pesquisa e atualizagdo em documentos, revistas, livros, etc.
- Esta € uma opcao que traz beneficios sem ser muito onerosa. Ruas (1995), afirma
que "é recomendavel que, apos a leitura e circulacdo de um determinado assunto,
sejam criados grupos de debates a fim de trocar experiéncias, esclarecer duvidas e

identificar novas alternativas".

7 Tipos de treinamento

Para haver competéncia instalada na empresa é necessario que haja
treinamento. Para habilitar um operador, para referendar uma metodologia, para
aferir ou calibrar um instrumento ou equipamento € preciso atividade de treinamento.

Cerqueira Neto (1992, p.78), diz que ha dois tipos de treinamento:
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e treinamento explicito, aquele cujas informagdes estdo contidas em
documentacao formal, preparadas a partir de informagdes extraidas de arquivos ou
geradas por operador habilitado sobre os dados anteriormente obtidos;

e treinamento implicito, que ocorre da relagdo informal entre duas ou mais
pessoas.

* Lowery (2000, p.14), comenta que ha trés tipos de treinamento:

e Treinamento de habilidades para o trabalho: traz a satisfacdo do
funcionario enquanto aumenta a qualidade do produto.

e Treinamento cruzado com outras tarefas: torna os funcionarios mais
versateis e flexiveis, tornando o trabalho mais atraente, desafiador e interessante.

¢ Treinamento de habilidades para a solugdo de problemas: indo mais além
do que os outros, ele aborda as tecnologias para a solugédo de problemas, analise e
controle do processo estatistico.

Destaca ainda Wagner Ill (2000, p.384), o treinamento da sensibilidade que
tem a finalidade de desenvolver maior sensibilidade da pessoa consigo mesma e
com as suas relagdes, de maneira grupal ou ndo. Neste tipo de treinamento o
agente de mudanca € um mediador do processo. Os participantes do treinamento
que pode ter a duragdo de meio periodo ou prolongar-se varios dias, "envolvem-se
em uma intensa troca de idéias, opinides, convicgdes e filosofias pessoais a medida
que se esforcam no processo de estruturar as relagdes interpessoais, [...] € uma
intervencdo profunda que pode iniciar uma mudanga psicologica profunda”. O
agente de mudanca deve ser um profissional treinado que ajude os participantes a

lidar com a critica de si mesmo e com os demais, de maneira construtiva.
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8 Treinamento para a alta geréncia

Para se obter sucesso no treinamento, e, portanto qualidade, ele deve
envolver toda a hierarquia da empresa, a comecar pelo alto.

As razbes abaixo citadas mostram que os altos gerentes devem ser os
primeiros a adquirir o treinamento. Juran (1990), justifica esta prioridade, pelos
motivos: a) sdo capazes de revisar as propostas realizadas para o treinamento para
os demais membros subordinados; b) através de seu exemplo, eles podem mudar a
cultura corporativa. Com isto, os demais elementos subordinados dos diferentes
niveis possuirao um curriculo ja vivenciado e aprovado.

Havera desta forma uma sequéncia a ser seguida, na escala hierarquica. O
gerente geral de cada departamento torna-se treinador de seus subordinados. Estes
subordinados por sua vez, transformam-se em treinadores de seus subordinados. E
esta seqléncia segue até o fim.

Conforme Juran (1991), muitos gerentes da qualidade da fabrica aceitaram
a responsabilidade de ser instrutores das técnicas e instrumentos ligados a
qualidade, tais como o processo de aperfeicoamento da qualidade, a criagdo de
equipe e o controle estatistico do processo.

Ap6s a 22 Guerra Mundial, para recompor o pais, 0os japoneses forneceram
a aprendizagem do gerenciamento da qualidade aos seus altos gerentes, através
dos rumos iniciais dados por Juran (1990, p.337), considerado o primeiro guru que
aplicou a qualidade a estratégia empresarial, em vez de a ligar meramente a
estatistica ou aos métodos de controle total da qualidade. Na sua opinido, a
qualidade pode ser definida segundo dois contextos. Segundo uma Ootica de

resultados a qualidade consiste nas caracteristicas do produto que satisfazem as
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necessidades do cliente e geram lucros. Logo, alta qualidade implica, geralmente,
maiores custos. De acordo com uma ética de custos, a qualidade é a auséncia de
defeitos ou erros de fabricagdo. Logo, alta qualidade custa, em regra, menos
dinheiro para as empresas, desde que a empresa saiba dimensionar o plano para o
treinamento.

Uma das premissas de pouco custo no treinamento determinada pelo autor,
esta na racionalidade de tempo gasto nos procedimentos. A proposta de Juran esta

descrita no Quadro 35.

Assunto Horas
Papel da alta geréncia na implementagéo do Controle de Qualidade 1,5
Controle de Qualidade no desenvolvimento de novos produtos 2,0
Métodos estatisticos 3,5
Gerenciamento do Controle de Qualidade 3,5
Controle da Qualidade em fabricagao 3,5
Controle da qualidade em compras e vendas 3,5
Garantia da Qualidade 3,5
Controle da Qualidade no Jap&o e no mundo 3,5
Discussdes de grupo sobre a promocéo de Controle de Qualidade nas empresas 3,0
Relatérios das discussdes de grupo 3,0
TOTAL 30,5

Fonte: Juran (1990).
Quadro 35: Curso de treinamento de alta geréncia

A contribuicdo de Juran a recuperacdo econdmica do Japao, apos a
Segunda Guerra Mundial, bem ao milagre industrial nipdnico é bastante reconhecida
pelos japoneses, que atribuem aos seus ensinamentos o elevado nivel dos gestores
de producéo e especialistas em qualidade do pais. Sua fama levou diversos paises
a procura-lo para ajudar na economia do pais com seus ensinamentos. Assim Juran
(1990, p. 337) apontou para os Estados Unidos e para a Europa um programa do

tipo como aparece na Figura 22.

* Q grande — uma express&o usada para designar um conceito amplo de qualidade no qual
os “clientes” incluem todos os que sao afetados; “produto” inclui bens e servigos, “processo” inclui
negocios e processos de apoio. Q pequeno — uma expressdo usada para designar uma abrangéncia
pequena de qualidade, limitada aos clientes, bens de fabrica e processos fabris. (Juran, 1992, p.
368).
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TREINAMENTO PARA ALTA GERENCIA

v

Gerenciamento Planejamento
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» desenvolvimento « roteiro de

de estratégia planejamento e
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* recursos
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Melhoramento Controle
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qualidade « pacote de relatorio de
* retorno de qualidade
investimento « auditoria de qualidade
* execugao projeto « feed-back em assuntos
de melhoramento selecionados
* sequiéncia
universal de
melhoramento da
qualidade
* medidas
* recompensas

Alauns fundamentos

H_J

* grandes definigdes

* Trilogia de Juran (planejamento,
controle e melhoramento da

qualidade)

* Q grande e Q pequeno*

Figura 22: Treinamento para a alta geréncia

Juran (1990) também, determinou um padrdao de comportamento dos altos

gerentes que serve de guia para os que terdo responsabilidade de planejar estes

treinamentos.

¢ As reunides devem ser exclusivas para altos gerentes.

¢ Evitar treinamentos ministrados por subordinados.

¢ Os treinamentos devem

ser

ministrados por profissionais de

reconhecimento publico que sejam externos a empresa.

¢ Providenciar que altos gerentes de empresa bem sucedida relatem suas

experiéncias, pois é motivador para o treinamento.

e Treinamento longe do escritério, que podera ser até em um bosque.

¢ Visitas a empresas de reconhecimento publico de aquisi¢do de qualidade.
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Ha ainda cursos pré-determinados, em que os altos gerentes

conseguem treinamento por vias informais, tais como.

Auditorias

Estuda a coordenacdo usada para otimizar o desempenho da
empresa. Com a abordagem da propria empresa sobre a
qualidade e estudado como é desenvolvido e coordenado o
desempenho da empresa.

Projetos

Realizando projetos para planejar a qualidade ou executar
melhoramentos de qualidade sdo maneiras de aplicar treinamento
no servigo, com a participagao dos altos gerentes em projetos que
visem a qualidade, tanto a sua implantagdo como o seu
aperfeicoamento.

Estudo de praticas de empresas

Visitar empresas que aplicam a qualidade é perceber culturas
diferentes de sua prépria e sdo um estimulo ao pensamento novo
e imaginativo. O treinamento se realiza através de visitas a outras
empresas que se destacam na qualidade e por intermédio de uma
andlise critica motivando um pensamento novo e imaginativo.

Quadro 36: Treinamentos por vias informais

9 A importancia da participagao dos altos gerentes no treinamento

O treinador é visto pelos funcionarios de uma empresa como o chefe e,

devido a isto, a participagédo dos altos gerentes nos treinamentos para a qualidade é

importante, pois s&o vistos como experientes e autoridade por seus subordinados.

Isso possibilita aos funcionarios:

a) A entender o que a empresa procura alcangar e qual a razao.

b) A adquirir informagcbes sobre a politica da empresa, suas metas,

resultados esperados, status competitivo, etc.

c) As perguntas que envolvem problemas da empresa e a obterem

respostas.

E importante para Juran (1990), que os treinados recebam estas

informacgbes de quem tém competéncia para isto. A politica de treinamento do alto

para baixo sobre os melhoramentos da qualidade possui resultados satisfatorios.




10 Treinamento de equipes

267

Quando Gil (1997, p.52), analisa a definicdo de qualidade, apoiada nos

parametros polivaléncia, rodizio, negociagao, participagao, os momentos importantes

do profissional em grupo/equipe, considera que:

integracdo do profissional as novas fungbes, quando submetido a um
processo de rodizio depende o seu desejo de participagdo, de sua
capacidade de negociacdo e de seu grau de polivaléncia, que viabilize a
qualidade da nova unidade de trabalho/organizacional/ de negécios criada.

Afirma Harrington (1997, p.238), que "fazer parte de uma equipe ou de um

grupo que ofereca segurancga, aceitagao e senso de participagcao € uma necessidade

basica para a maioria dos seres humanos". Quando a equipe ja tem o seu ambiente

dentro da organizagao, "o seu sucesso dependera da quantidade de apoio e de

encorajamento dado as equipes e aos membros da equipe pela geréncia.[...].

Porém, ha um ingrediente que vem antes de se estabelecer a equipe - o

treinamento”.

Harrington (1988, p.124), destaca que antes de efetuar treinamento em

equipe é necessario alguns requisitos que devem ser encorajados e desenvolvidos

nos membros de uma equipe qualquer:

1. Entender os trabalhos de toda a equipe e as
atividades em andamento de modo a poder
ajudar os outros.

4. Partilhar de um respeito mutuo e confiar nos
outros membros da equipe.

2. Saber o que se espera que a equipe realize
como um todo, ndo s6 o que se espera de cada
um e, compreender como elas se encaixam no
contexto geral.

5. Partilhar da tomada de decisoes.

3. Tomar parte no estabelecimento das metas
para o grupo e no desenvolvimento do plano
para a realizacao dessas metas.

6. Estar disposto a partilhar os prémios e a gloria
com a equipe. Desde que os membros
trabalhem juntos. Ninguém pessoalmente pode
dizer que as idéias da equipe sdo suas.

Quadro 37: Requisitos para ser bom membro de equipe
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Na concepgéao de Harrington (1988, p.124), a importancia da interagao e do
respeito total devem ter uma dosagem exata para o treinamento de equipes quando

afirma:

Como treinamos as pessoas para trabalharem em ambiente de equipe, a
importancia da interagdo e o respeito total ndo podem ser salientados em
demasia. Podemos fornecer aos membros da equipe as mais refinadas
ferramentas para a resolugdo de problemas e para controle de processo,
mas se nao lhes tivermos dito para cooperarem e para se respeitarem, nada
sera valido.

O autor deixa claro em suas colocagdes que para o treinamento surtir o
efeito desejado, € fundamental que haja entrosamento entre todos da equipe,
treinador e treinandos, pois s6 assim havera um indice satisfatorio de aprendizagem

e capacitacao

11 Tipos de treinamento de equipes

Harrington (1997, p.253), assegura que ha somente dois tipos de
treinamento de equipes:

e Treinamento formal em sala de aula: Este pode ser realizado de duas
formas: a) como um grupo os membros sdo treinadas todos juntos; b) como
participante individual num treinamento de conjunto, para posteriormente ser
designado para a sua equipe;

e Treinamento no trabalho: nesta forma o empregado desenvolve
habilidades que precisa para as suas fungdes através de empregados da equipe
mais habilidosos e experientes. Muitas vezes a empresa utiliza-se de um curriculo
de treinamento para as equipes seguirem. Com esta medida é garantido o mesmo

treinamento para todos os membros de cada equipe.
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Este tipo de abordagem apresenta o lado negativo:

- Um ou mais membros apresentam maior dificuldade do que os membros
com treinamento formal, necessitando desacelerar o ritmo do treinamento;

- Membros da equipe timidos ou menos agressivos precisam de orientagéo
mais adequada de seus colegas.

As equipes foram, sdo e sempre serao cruciais para a resolucao efetiva de
problemas organizacionais. Vince Lombardi (apud Harrington, 1997, p.400), afirma
"Construa para a sua equipe um sentimento de unidade, de dependéncia um do
outro e de forca a ser retirada da unidade".

O treinamento em equipe significa um trabalho bem sucedido quando ha
disponibilidade de recursos especializados, niveis elevados de experiéncia em cada
posicdo, modelos mentais compartilhados quanto ao modo como os pares de
especialistas trabalham em conjunto e uma disposi¢ao de colocar o sucesso da
equipe acima dos impasses pessoais.

De acordo com Longenecker et al.(1997), nas pequenas empresas 0s
negocios trabalhados em equipe tornam o empreendedor mais forte, pois a equipe
pode fornecer uma diversidade de talentos para atender a uma diversidade de
necessidades, além de fornecer mais seguranga de continuidade, no sentido de que

a saida de um membro nao prejudica o andamento do negdcio.
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PARTE 3: MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

1 Micro e pequenas empresas: uma realidade nacional

Segundo Solomon (1986), a pequena empresa surgiu a partir de
negociantes e seus servos, que viajavam pelo interior do pais vendendo mercadorias
a nobreza, minando a autoridade dos nobres na medida em que a riqueza, e em
seguida o poder, foi passando para as suas maos dando inicio, assim, ao
capitalismo moderno. Desta forma as empresas foram se formando e se tornando o
alicerce primordial do desenvolvimento econdmico das nacdes industrializadas de
nossos dias.

Esta industrializacdo pautou-se nas pequenas empresas. Foi s6 com o
advento da Revolucdo Industrial que houve aumento do tamanho das empresas e,
consequentemente, da necessidade de um numero maior de funcionarios, pois as
empresas ainda ndo eram automatizadas. Aos poucos foram surgindo empresas de
maior porte, mais modernas e com uma capacidade de producdo incrementada. No
decorrer do século XX, houve a diferenciagao do porte das empresas conforme o
seu faturamento ou o numero de empregados.

Atualmente, as microempresas e as empresas de pequeno porte exercem
um papel importantissimo dentro da estrutura produtiva da economia das nacoes,
nao escapando a economia brasileira, em funcdo do grande numero de firmas
existentes e do expressivo volume do pessoal ocupado; donde se atribui a estas
empresas grande influéncia para a criagdo de novas oportunidades de negdcios,

absorcdo de mao-de-obra e aumento da renda interna.
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Para se ter uma visdo melhor da magnitude dos dados relativos ao setor, o
Estatuto da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte, de 05 de outubro de 1999
revela que na década de 90 foram enquadradas na categoria de microempresa
pelas Juntas Comerciais de Registro aproximadamente 2,4 milhbes de empresas;
enquanto que, neste mesmo periodo, quando se observa o critério de
enquadramento junto a constituicdo, o total de microempreendimentos sobe para
quase 3,2 milhdes.

Quanto a distribuicio total por porte das empresas no Brasil, as estatisticas
concernentes a década de 1990, mostram que cerca de um pouco mais de 98% era
formado por micro e pequenas empresas, as quais absorviam aproximadamente
44% do pessoal ocupado na industria, comércio e servigos. Em termos efetivos tal
representacdo exprime a elevada importancia que os negdécios de menor porte tém

sobre o mercado.

2 Micro e pequenas empresas: uma realidade internacional

Base de uma sociedade mais democratica, com poder econémico diluido
em milhares de empreendimentos, as micro e pequenas empresas formam um
sistema produtivo e eficiente no mundo inteiro. Em paises desenvolvidos, as
pequenas empresas comandadas por empreendedores sdo a forca da economia,
como no Japao, chega a responder por 70% da méao-de-obra empregada,
Longenecker et al (1997) apontam que uma vasta maioria das 4 milhdes de
empresas dos Estados Unidos (98%) tém menos que 100 empregados.

Os paises que apresentaram maiores niveis de desenvolvimento nos

ultimos cinquenta anos foram aqueles que descobriram mais cedo as pequenas
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empresas e trataram de desenvolver politicas especificas para este segmento, como
Estados Unidos, Japao, Franca, Inglaterra, Alemanha, etc. Longenecker et al. (1997)
afirmam que apds a queda dos governos comunistas no Leste Europeu e a diviséo
da URSS houve retorno a um sistema econédmico competitivo, abrindo caminho para
pequenas empresas, apontando a China que adotou medidas para encorajar a
formacgao de pequenas empresas para estimular o crescimento econémico.

Naisbitt (1994) mostra que 50% das exportagdes dos Estados Unidos sao
geradas por empresas com dezenove ou menos empregados, a exemplo também da
Alemanha. Pequenas, porém, e por isso mesmo, extremamente eficientes e abertas
para o mundo. Para o autor somente estes protagonistas menores e mais velozes
prevalecerdo em um campo econdmico bem mais amplo, e que nas proximas
décadas, vigorara uma lei paradoxal: "Quanto maior a economia mundial, mais
poderosos sao os protagonistas menores: nagdes, empresas e individuos"

De acordo com Guilherme Afif Domingos (apud Ramos e Fonseca, 1995,
p.7), na apresentacao do livro "A grande dimensao da pequena empresa" foi a partir
da década de 70 que o governo do Brasil despertou para a necessidade de formular
politicas destinadas para esta verdadeira forca social deste pais, um universo de
quatro milhdes de estabelecimentos industriais, comerciais e de servigos,
responsaveis por 48% do total da produgao nacional, 42% dos salarios pagos, 68%
da oferta de méo-de-obra e cerca de 30% do Produto Interno Bruto.

No periodo de 1990 a 1999 foram constituidas no Brasil 4,9 milhdes de
empresas dentre as quais 2,7 milhdes sdo microempresas e peguenas empresas.
Apenas no ano de 1999 foram constituidas 475.005 empresas no pais com as micro

e pequenas empresas totalizando 267.525, representando um percentual de 56,32%
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do total de empresas constituidas no Brasil. A regido Sul apresentou o segundo

maior registro de numero de empresas constituidas.

3 A importancia das pequenas e médias empresas

A importancia do segmento das MPEs é inquestionavel. Em todo o mundo
desenvolvido existe a compreensao de que os empreendimentos de pequeno porte
constituem a base da economia do mercado e do estado democratico, procurando
conhecer-lhe as peculiaridades e necessidades e mobilizar instrumentos de apoio
para o seu desenvolvimento.

De acordo com Longenecker et al. (1997), as MPEs oferecem contribui¢cdes
excepcionais para o bem-estar econdmico, na medida que oportunizam novos
empregos, introduzem inovagdes, estimulam a competicdo, auxiliam as grandes
empresas e produzem bens e servigos com eficiéncia.

Conforme Morelli (1994), as MPEs atuam em areas nas quais a maioria das
médias e grandes empresas nao operam, aonde a oferta da mao de obra é maior em
razao da baixa qualidade, contribuindo assim para a estabilidade politica, econémica
e social. As MPEs sao responsaveis por, aproximadamente, seis de cada dez
empregos, além de, nelas o custo para a criagdo de emprego ser menor. O autor
informa também, que elas permitem a formagao de uma classe empresarial nacional,
através da absor¢do de uma tecnologia gerencial produzida em seu ambiente,
viabilizam e facilitam a promogéo de interiorizagéo, fortalecendo, simultaneamente,
as economias municipais, pois utilizam matéria-prima e mao-de-obra local. Assim

evitam as imigragdes para os grandes centros e proporcionam, ao mesmo tempo,
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uma melhor distribuicdo de renda e um melhor desenvolvimento entre as regides e
estados.

Para Guilherme Afif Domingos, (apud Ramos E Fonseca, 1995, p. 8)
atender ao grande anseio nacional que € a geragao de empregos, precisa-se criar
empresas, pois a economia brasileira, apesar dos entraves criados pelo Estado
patrimonialista e corporativo, sustenta-se hoje, nas atividades desenvolvidas pelas
MPEs.

De acordo com Ramos e Fonseca (1995, p.12):

MPE é um instrumento completo de desenvolvimento, a base legitima da
livre iniciativa e da livre concorréncia, o cerne da questdo do
desenvolvimento humano que se sedimenta sobre duas colunas mestras:
cidadania e competitividade.[...] As MPEs deixam de ser vistas apenas
como pecgas importantes para gerar empregos e melhorar a distribuicdo da
renda e passam ser consideradas instrumentos do proprio desenvolvimento
nacional.

As MPEs (tanto do setor da industria, do comércio, do servico e dos
pequenos estabelecimentos agropecuarios) desempenham um papel relevante, ao
oferecer nova perspectivas de progresso, reciclando os trabalhadores como uma
alternativa a eliminagao de centenas de milhares de postos de trabalho que a cada
ano é processado pela automacdo industrial e pela reducdo de tamanho das
grandes empresas que procuram maior flexibilidade e competitividade.

Segundo Ramos e Fonseca (1995, p. 18), a bandeira das MPEs, ¢é a livre
iniciativa cuja base se assenta sobre o principio da livre competicdo entre as
empresas, liberando tal funcdo do Estado e das instituicbes Esta € a bandeira do
mundo todo, pois € o melhor sistema que permite o crescimento econdmico e o
desenvolvimento das nacgbes e para as quais, foram criadas e implantadas politicas

especiais de peculiaridades e legislagdes.
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A exemplo esta o Brasil, que numa a politica demografica moderna faz com
que haja rapida implantagdo de minipdlos de desenvolvimento regionais, conectada
a uma criteriosa politica habitacional, educacional e de distribuicdo de renda,
buscando assim que cada comunidade garanta a melhoria de vida tanto no social
quanto no econémico.

Embora apresentem participagdo substantiva no setor industrial € junto as
atividades comercial e de servicos que as micro e pequenas empresas revelam uma
participacao bem préxima do universo de firmas. Apesar de haver enorme peso das
micro e pequenas empresas no setor de servigcos, € justamente na atividade de
intermediacao entre a produgéo de bens e o consumo final que a participacao deste
tipo de empresa merece amplo destaque. Com isso, pode-se supor que em tempos
de crise da economia, em que ha necessidade nacional de desenvolvimento e de
integracdo na economia mundial, as MPEs transformam-se em geradoras de
emprego e de renda. Quando se trata de pesquisar a taxa de ocupagao da mao-de-
obra no setor comercial, os dados mostram percentuais significativos e apontam
para o comércio de mercadorias, em geral, e os empreendimentos comerciais de
micro e pequeno porte, em particular, como sendo setores de exceléncia e os
maiores responsaveis pela geragao de emprego e renda no Pais'".

No contexto nacional, a importancia das micro e pequenas empresas ganha
maior énfase tendo em vista o que vem ocorrendo com o Brasil a partir dos ultimos
anos, em que a sociedade brasileira vem se transformando rapidamente, devido aos
efeitos decorrentes da estabilizagdo inflacionaria, da onda de globalizagdo, da
formagdo de blocos econbmicos, da abertura comercial, da necessidade de

acompanhar a veloz evolugdo da teleinformatica, do menor ciclo de vida dos

" Fonte: Estatuto da Microempresa e Empresa de Pequeno Porte, de 05 de outubro de 1999.
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produtos no mercado e da reestruturacao produtiva pela qual as empresas de uma
maneira geral vem passando.

Assim, a administracdo empresarial das micro e pequenas empresas tem
grande relevancia, principalmente no Brasil, ja que as pequenas e médias empresas
respondem por uma parcela significativa do PIB (20%) e absorvem 70% da mao-de-
obra (JULIATTO, 1997).

De acordo com Gratti (1989), a exigéncia das nag¢des industrializadas tem
evidenciado que o desenvolvimento e a expansao das grandes unidades produtivas,
principalmente, intensivas de capital e tecnologias, criam espacgos suficientemente
amplos, que podem ser eficazmente ocupados pelo pequeno negdcio. Enfatiza ainda
que esses espacos devem ser preenchidos utilizando-se de uma estratégia que,
dentre outras coisas, promova uma série de mudangas nas tecnologias usadas, bem
como na sua estrutura organizacional e na qualidade de seus produtos.

Carvalho Junior & Castilho (1994), apontam que o desempenho da pequena
empresa fica condicionado a adogao de estratégias conjuntas com as grandes
empresas globalizadas. Neste sentido, interpreta Longenecker et al. (1997, p. 34)
que “elas oferecem contribuicbes excepcionais, na medida em que fornecem novos
empregos, introduzem inovagdes, estimulam a competicdo, auxiliam as grandes
empresas e produzem bens e servigos com eficiéncia”. Por outro lado, a
possibilidade da formacdo de redes e associacbes de pequenas empresas
apresenta-se como uma alternativa de enfrentamento da maior competicdo nos
mercados internacionalizados.

Segundo Porter (1997 p.147). "... as empresas menores seguindo

estratégias especializadas podem atingir uma maior diferenciacdo do produto ou
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uma progressividade tecnolégica mais alta ou em um atendimento superior em seus
nichos de produtos particulares do que as empresas maiores".

A adogao de estratégias da pequena empresa nao esta longe de atender
dimensbes competitivas superiores as das grandes empresas. Demori (1991),
Carvalho Junior e Castilho (1994), Porter (1995) e Nakamura et al. (1995), enfatizam
que as pequenas empresas possuem capacidade de resposta a mudangcas na
demanda, muitas vezes mais rapida do que as grandes empresas, devido,
principalmente a simplicidade de sua estrutura produtiva e organizacional. Porter
argumenta ainda que dada a vulnerabilidade das pequenas empresas as flutuagdes
de mercado, maior deve ser a énfase da aplicacao de estratégias neste segmento
porque as pequenas organizagdes produtivas precisam ter a capacidade de

perceber o ambiente competitivo com maior clareza e rapidez para garantirem a

sobrevivéncia no cenario altamente competitivo.

4 Formas de classificagao das micro e pequenas empresas

Os estudos da classificacdo das micro e pequenas empresas (MPEs)
denotam que sao necessarias algumas variaveis ou critérios quantitativos e/ou
qualitativos e também de paradmetros para estas variaveis.

De acordo com Morelli (1994), o conceito de micro e pequena empresa &
relativo, dependendo dos fatores que influenciam nas variaveis que as caracterizam.
Para o autor, a desigualdade que caracteriza o desenvolvimento econémico, tanto
em nivel regional quanto setorial, € outro fator que contribui para a relativizagao do

conceito de micro e pequenas empresas.
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Por exemplo, considerando uma empresa localizada no Nordeste, com
certeza nao tera a mesma caracterizagao no Sudeste e Sul, devido ao meio em que
estd inserida ser bem diferente de uma empresa que esteja localizada no estado de
Sao Paulo, pelo fato de que a segunda esta localizada em area mais desenvolvida,
com meios e métodos mais adequados, modernos e possuindo, com certeza, mais
facilidade de acesso as novas tecnologias e as fontes de informacao.

Para Morelli (1994), existe dificuldade de validar um critério Unico para a
conceituagao das micro e pequenas empresas, pois esbarra ainda na necessidade
de considerar o progresso tecnoldgico, que introduz grandes diferenciagdes entre
essas, hdo s6 hum mesmo setor como também num mesmo ramo de atividade, pela
adocgao de diferentes tecnologias. Dependendo da analise das diferentes tecnologias
e das desigualdades regionais e setoriais, uma empresa pode ou nao ser
enquadrada como micro ou pequena empresa.

Ramos e Fonseca (1995, p.91), afirmam que "os conceitos de pequena e
média empresa sao tantos, (e as vezes varios num mesmo pais) que dificil se tornou
concerta-los". Segundo estes autores, verifica-se através de estudos que ha uma
heterogeneidade quanto a classificagdo das empresas, variando de um pais a outro
e até mesmo no préprio pais.

Longenecker et al. (1997) adotaram como critério de classificagdo da
pequena empresa, aquela que tenha até cem empregados.

Para definir micro e pequena empresa no Brasil, normalmente, recorre-se a
legislagdo, sendo que cada esfera - federal, estadual, e municipal - tem adotado um
critério. Existe o conceito utilizado na Lei n° 9.317 de 5 de dezembro de 1996, que

dispde sobre o regime tributario das microempresas e das empresas de pequeno
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porte, e que institui o Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuigbes
das Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte - SIMPLES (Anexo ).

O Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE, ja adotou
outro critério para a classificagdo das empresas, de acordo com o numero de
empregados:

- ME (Microempresa): na industria até 19 empregados e no
comércio/servigo até 09 empregados.

- PE (Pequena Empresa): na industria de 20 a 99 empregados e no
comércio/servigo de 10 a 49 empregados (Anexo B).

Para fins deste trabalho, adotou-se a classificacdo do SEBRAE, ja que o

tema implica diretamente aos empregados.

5 Caracteristicas das MPEs

Para Solomon (1986), é dificil, sendo impossivel, caracterizar a pequena
empresa em virtude da grande diversidade dessas organizagbes. Em termos gerais,
a pequena empresa caracteriza-se pela tenacidade econdmica, muitas horas de
trabalho, disposigdo para enfrentar tempos dificeis e energia pessoal e capacidade
de iniciativa. Normalmente, opera em um so local; atua em setores nos quais
encontra menos entrave; dispde, provavelmente, de pouco capital; na administracéo
€ essencialmente pessoal; o quadro de pessoal é, geralmente, formado por
membros da familia. Quanto menor for o negdcio, mais informal sera a contabilidade,
na qual os recursos comerciais e pessoais confundem-se.

Ao contrario das grandes empresas que demoram para alterar as suas

estratégias e o seu rumo, pois possuem estruturas pesadas e burocraticas, as MPEs
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tém agilidade e capacidade em adaptar-se as constantes mutagdes da economia e
velocidade para atender as necessidades do clientes, levando com isto o beneficio
do éxito.
Para Daft (apud Kuster, 2001, p.30), "Pequenas organizagdes sao informais
e tém poucas divisbes de trabalho, poucas regras e regulamentos, orcamentos
especificos, sistema de desempenho, pequenas equipes de profissionais e
auxiliares".
Nas micro e pequenas empresas a agilidade, criatividade, compromisso
com os resultados, competéncia para identificar claramente as necessidades e
expectativas do consumidor séo inigualaveis. Dai a necessidade de que haja uma
administragdo  empresarial que tenha regras  claras, simplificadas,
desburocratizantes, diferenciadas e facilitadoras para a constituicéo,

desenvolvimento e permanéncia dos micro e pequenos negdocios na economia.

6 Caracteristicas operacionais das MPEs

Se as MPEs desejam o sucesso e a sobrevivéncia no mundo competitivo de
hoje, elas devem possuir a qualidade dos produtos e a qualidade dos servicos que
oferecem e, portanto, dependem do processo operacional que lhes permita
satisfazer as demandas das expectativas dos clientes no que diz respeito a
qualidade, com eficiéncia dos custos.

O processo operacional de uma empresa inclui as fungdes necessarias
para transformar os inputs de uma empresa em outputs, ou seja, nas atividades
necessarias para realizar o trabalho de uma empresa, que pode ser descrito como

um processo de conversao ou transformacao.
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Segundo Longenecker et al. (1997, p.470): "O processo operacional de
empresas pequenas merece o0 mesmo tipo de exame cuidadoso que as grandes
empresas comegam a dar, para atingir a alta qualidade".

De acordo com Ramos e Fonseca (1995), as MPEs apresentam algumas
caracteristicas:

e Sao mais flexiveis

e Sa0 mais ageis na tomada de decisao;

o Adaptam-se as transformagdes com maior rapidez;

e Sao mais especializadas naquilo que fazem;

¢ O controle da qualidade permite ser mais facil.

e Melhores condigdes de precos finais de seus produtos, através de
centrais de bolsas de negdcios e de subcontratagdo, que apresentam inumeras
possibilidades de melhoria da eficiéncia e da reducao de custos;

Ja Longenecker et al. (1997, p.470), relata outras caracteristicas quando
enfoca a administracdo da qualidade e processos operacionais com foco na
pequena empresa:

¢ O controle da produgao nas MPEs é realizado através de procedimento de
controle simples e informais, bastando até mesmo a observagédo pessoal. Se um
procedimento é simples e a produgao pequena, pode-se manter o funcionamento
comum minimo de servigco burocratico. Todavia, quando a empresa possuir um porte
maior ela necessita de um controle da produgdo com medidas destinadas a
balancear a produgdo com as entregas programadas aos clientes e, para isto,
utilizar maquinas e pessoal eficientemente.

e Depois que é planejado e estabelecido um dado processo, sao

estabelecidas as programacdes do controle de fluxo. Na producdo continua, que
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envolve uma produgdo em grande escala, e que € o que muitas pequenas fabricas
possuem, o controle de fluxo envolve pouco trabalho burocratico, sendo bastante
simples, o que assegura um fluxo continuo de produtos acabados da linha de
montagem. Ja nas empresas de porte maiores, as programagdes sao estabelecidas
por departamentos e centros de trabalho.

e As empresas de servicos ndo podem produzir servicos € nem podem
estoca-los para os seus clientes. Uma estratégia para a programagao e o controle
das operacbes de servico é o sistema de hora marcada que sido usados por
empresas de pequeno porte, como € o caso de saldao de beleza, oficina de conserto
de carros. Outras assumem o servigo para depois programar a sua realizagdo como
é o caso de limpadoras, servicos elétricos e encanadores. Os pequenos fabricantes
nem sempre possuem um sistema de seguranga sofisticado. Entretanto, todos os
empresarios devem ter ciéncia dos problemas de seguranga e dos dispositivos de
seguranga existentes.

Ao que se relaciona ao Sistema de Gestao de Qualidade, Longenecker et al.
(1997, p.470), estabelecem como caracteristicas:

e Tendo como meta um gerenciamento da qualidade total, a empresa de
pequeno porte compromete-se em buscar a exceléncia em todos os aspectos de
suas atividades, tendo a visao de qualidade como um todo do universo da empresa.
Nas grandes empresas o gerenciamento é departamentalizado, e nem sempre todos
0S que gerenciam conseguem ver todas as necessidades da empresa.

¢ Os Circulos de Qualidade na pequena empresa tém maior efetividade ja
que se torna mais facil identificar, analisar e resolver problemas relacionados ao

trabalho, principalmente aqueles relacionados com a qualidade do produto ou
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servigo. Para as grandes empresas os problemas sao mais complexos e muitas
vezes necessitam de intervencao de especialistas.

¢ Para planejar procedimentos de amostragem para o controle estatistico da
qualidade, a empresa pequena pode inspecionar um numero pequeno de itens em
um grupo e tomar uma decisao inferencial sobre o nivel de qualidade do grupo todo.
Este tipo de amostragem é denominado plano de amostragem por atributo, e usado
tanto na pequena como em grandes empresas. As empresas pequenas, as vezes
aprimoram o seu gerenciamento da qualidade através de controles estatisticos da
qualidade que envolve tempo, treinamento e equipamento, ja para as grandes
empresas este processo requer um planejamento de longo alcance e com mais
complexidade para ser resolvido.

e Em pequenas empresas o trabalho de manutencdo é normalmente
desempenhado por empregados regulares da producdo, enquanto que nas grandes
existe pessoal especializado e até departamento especifico para isto. Os pequenos
consertos sao efetuados de maneira facil, rapida e econémica. Dependendo das
caracteristicas do conserto, alguns pequenos empresarios preferem contratar outras
empresas mais especializadas para efetuar grandes trabalhos de conserto.

e As pequenas empresas procuram aprimorar a sua produtividade para
permanecer competitivas no mercado de hoje. Esta busca pode ser obtida através
da analise das operacdes e o uso de ferramentas e técnicas de medigcao de trabalho.
Os pequenos negodcios utilizam-se de varios métodos quantitativos na analise de
operacgoes.

Pelas caracteristicas mencionadas que permitram uma analise das
diferencas entre as empresas MPEs e as de porte maior, observou-se que as

caracteristicas operacionais das primeiras apresentam-se mais simples, ageis,
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flexiveis, de forma mais econdmica, procurando colocar produtos no mercado com
precos mais competitivos, com produtos e servicos de qualidade, e para tanto, ha
necessidade do envolvimento do gerente-geral e investimento em treinamento de

seu pessoal.

7 Condigdes necessarias ao fomento das MPEs

De acordo com Longenecker et al. (1997, p.419):

Tanto as grandes quanto as pequenas empresas exigem um processo
gerencial para dirigir e coordenar as atividades de trabalho. Se esse
processo de dirigir e coordenar for bem executado, contribui para a
produtividade e lucratividade, qualquer que seja o tamanho dos negdcios. A
medida que a pequena empresa cresce, sua tarefa gerencial se torna mais
complexa e seus métodos gerenciais devem se tornar mais sofisticados.

Os especialistas afirmam que, dada as peculiaridades das micro e
pequenas empresas, existem premissas basicas para que possam ser bem
sucedidas.

Ramos e Fonseca (1995, p.19), citam as idéias basicas, para as condigbes

necessarias ao fomento das MPEs no Brasil, tal como esquematizado no Quadro 38

a) caracterizagéo precisa da pequena empresa, |g) criagdo de condi¢cdes para a associagao por
com vistas e defini¢gdes diferenciadas de interesse econémico e a formagao de consorcios
obrigacdes e direitos; de forma cooperativa entre as MPEs;

b) desburocratizagao dos processos de h) participagédo do capital estrangeiro na MPE;
constituicdo e baixa da MPE, assim como de sua

manutenc¢ao;

C) acesso ao credito por meio de mecanismos de | i) participagdo do brasileiro domiciliado no

aval e garantia, assim como planos de exterior na MPE;

financiamentos especifico para a MPE;

Continua
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Continuacéo

d) tratamento tributario compativel com a j) agilizagédo do processo de registro da marcas e

estrutura da MPE; patentes como estimulo a geragéo e posse de
novas tecnologias;

e) adaptacgéo da legislagao trabalhista a l)desenvolvimento de condigbes propicias a

moderna concepg¢ao da MPE: sem prejuizo dos | criacdo de MPEs agroindustriais, em apoio a
direitos adquiridos do empregado brasileiro, ela | pequena empresa no campo;

tampouco deve funcionar como entrave ao
relacionamento flexivel patrdo-empregado;

f) adaptacao da legislagéo previdenciaria a m) dinamizagao dos projetos do SEBRAE pelo
estrutura da MPE, de forma que as obriga¢des estabelecimento de convénios com a
previstas ndo desestimulerm a contratagéo administracdo publica direta e indireta.

regular e formal de mao-de-obra;
Quadro 38: Idéias basicas para o fomento das MPEs

Segundo Soares (1994), estas seriam, em resumo as ferramentas para a
grande arrancada ao fomento de criacdo de MPEs, estaveis e duradouras, no Brasil
durante o quinquénio 1995-2000. Ramos e Fonseca (1995) atestam estimativas de
que até o final do século estariam funcionando mais de 5 milhées de MPEs, com um
incremento da ordem de 2 milhdes de auto-emprego gerados no periodo.

Embasado nesta superioridade, o governo brasileiro sancionou a Lei n°
9.317, de 05 de Dezembro de 1996, e a Lei n° 9.841 de 05 outubro de 1999, sendo
que a dispde do regime tributario, instituindo o sistema SIMPLES; a segunda institui
o Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, buscando incentivar e
orientar a criagdo das MPEs (Anexo C).

No entanto, é importante destacar a afirmativa de Drucker (1987) de que um
empreendedor ndo significa automaticamente um empresario e nem um empresario
€ necessariamente um empreendedor. Esta afirmagao € légica quando se percebe
diferenga existencial entre os empreendimentos das MPEs.

A problematica do fomento das MPEs se encontra na reflexdo de Candido
(1998, p. 15): “Sao necessarias bases solidas e adequadas que possam contribuir a
favor da solugdo dos problemas gerenciais e tecnolégicos essenciais ao seu

desenvolvimento.” Para o autor, as MPEs sé contribuem efetivamente para a
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economia e o processo de desenvolvimento local se forem competitivas dentro de
um mercado global.

Assim, o investimento do Estado e a preocupacgao dos 6rgaos oficiais em
subsidiar os empreendimentos das MPEs sO sera valido se estas empresas
estiverem aptas a serem competitivas e conseguirem n&o sé ampliar sua
participacdo no mercado em que atua, como também conquistar novas areas de
atuacéo.

Assim entende-se que o0s pressupostos conceituais e as afirmacdes a
respeito do sucesso das MPEs s6 serdo validos para empresas competitivas, onde a
qualidade esta em lugar de destaque. E através da competéncia e da qualidade que
se tera definicdo dos verdadeiros clientes das empresas, sejam elas pequenas ou
grandes. E através de parcerias com as grandes, que as MPEs terdo mais facilidade
de acesso a modernas tecnologias e padrdes mundiais de qualidade. Sem estas
duas grandes forgas, tecnologia e qualidade, o sucesso das MPEs torna-se dificil
neste mundo competitivo que se esta vivenciando.

E dentro deste cenario que a capacidade competitiva dos empresarios das
MPEs passa a exigir que eles absorvam mais tecnologia e qualidade, segundo

diversos especialistas.

8 Qualidade e competitividade nas MPEs

Segundo Kock (1999, p.14), devido a concorréncia acirrada, s6 as
organizagées mais competitivas sobreviverdao. O autor cita que as micro, as
pequenas e as médias empresas para lutar contra as grandes empresas, dispdem

apenas de dois mecanismos, que sdo a melhoria da qualidade e a melhoria da
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produtividade e, historicamente, sao suficientes para causar revolugbes econdmicas
e que de certa forma pode igualar as pequenas e as grandes em possibilidades. Isto
leva a entender a necessidade do empresario de empresas de pequeno porte
viabilizar processos de mudanga organizacional em Qualidade e Produtividade,
adquirindo novos conhecimentos e habilidades, de modo a otimizar a
competitividade de suas organizagdes

Para desenvolver uma vantagem competitiva adequada, o empresario deve
entender inicialmente a natureza basica da competicdo que ele enfrenta porque uma
"vantagem competitiva s6 existe quando uma empresa tem uma idéia de marketing,
que € considerada por sua fatia do mercado como melhor que a idéia do
concorrente", assegura Longenecker et al. (1997, p.52), quando da énfase a

Geréncia Empresarial das pequenas empresas. O autor salienta que:

Os empreendedores confrontam-se frequentemente com dois mitos que
cercam a criagdo de um novo negoécio. Um deles é que a maioria das
oportunidades de bons negdcios ja passou. O outro é que as pequenas
empresas ndo competem bem com as grandes. Ambas as idéias precisam
ser tiradas da cabega do empreendedor! Sdo excegbes, e ndo regras. No
entanto, as empresas existentes, grandes e pequenas, ndo costumam
receber bem um novo concorrente.

Longenecker et al. (1997, p.53) comentam que Michael Porter em seu livro
Cometitive advantage, classifica cinco forcas competitivas que determinam a
natureza e o grau de competicdo em um setor: (1) a entrada de novos concorrentes,
(2) a ameacga de substitutos, (3) o poder de negociacao dos compradores, (4) o
poder de negociagao dos fornecedores, e (5) a rivalidade entre os concorrentes

existentes. O autor referenciado afirma que:

Essas cinco forgas de mercado determinam conjuntamente a habilidade de
uma empresa, seja grande ou pequena, de obter retorno sobre o
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investimento. Obviamente, os setores ndo sdo todos parecidos; portanto,
uma Unica estratégia competitiva ndo servira para todas as situagdes.

Slongo (1997), quando comenta a competitividade das pequenas empresas
destaca que novos servigos, novas tecnologias novos competidores, a instabilidade
econdmica, a globalizagao e tantas outras coisas indicam um futuro cada vez mais
incerto e, para acompanhar sistematicamente o que se passa no mercado, é
necessario elas estarem constantemente se adaptando as modificacbes do mercado
e diagnosticando suas atividades, forma a saberem sempre das suas possibilidades
de competitividade.

Frente a esta realidade é preciso ter nogao de que para poder enfrentar a
competicdo atual é preciso de muito dinamismo por parte do pequeno empresario,
se este deseja sobreviver as intempéries do mercado.

Na concepgado de Brocka (1994, p.20), a competicdo € verdadeiramente
global, ndo se sabendo quem €&, e nem onde o proximo concorrente estara. "O
Gerenciamento da Qualidade auxilia na antecipagcao da competicdo por meio do

esforgo continuo pela melhoria da qualidade".

9 MPEs: por que qualidade total?

A Qualidade Total revolucionou o sistema produtivo por mostrar-se uma
excelente ferramenta para auxiliar a permanéncia e prosperidade das empresas.
Precioso diferencial no mundo dos negdcios estimula através de suas técnicas e
determinacgdes, o desenvolvimento.

Porém, entenda-se que é necessario tempo e treinamento para produzir um

produto ou servico de qualidade superior através de um TQM, pois este provoca
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esforgos de todos da organizagdo. Na busca constante pela qualidade e, para que
este esforgo seja significativo, € necessario o envolvimento pessoal do gerente-geral
de qualquer empresa pequena ou grande. Para atingir o aprimoramento da
qualidade é necessario persisténcia, paciéncia e atengao aos empregados.

Como ha conscientizagcao de que a qualidade deve fazer parte do produto, o
TQM requer um trabalho cuidadoso, que por sua vez, depende de treinamento e
supervisdo apropriados do processo operacional. Dai a importancia do
gerenciamento de recursos humanos - selecdo adequada, treinamento e/ou
motivacdo do pessoal da producao.

De acordo com o SEBRAE/N (1995), séo diversos os motivos pelos quais as

MPEs devem ter o seu programa de qualidade, os quais estdo sintetizados no

Quadro 39.

Seguranga de mercado: através da Qualidade
Total conquista forca e poder para fazer frente a
concorréncia, mantendo e ampliando seus
clientes por meio de boas negociagoes.

Clima de incentivo e participacao: para que haja
um clima positivo e produtivo dentro da
organizagédo, € necessario que os empregados
sintam-se comprometidos com o futuro da
empresa, e para isto, € necessario a Qualidade
Total que se obtém através da delegacdo de
competéncias, Geréncias participativa, continuo
aperfeicoamento, valorizagdo do ser humano e a
busca constante de conhecimentos.

Novos mercados: através da terceirizacao,
processo pelo qual empresas de grande porte
transferem para as de pequeno porte,
autbnomas e independentes, etapas do seu
processo produtivo e/ou servigos, tornando-as
competitivas. Estas devem estar preparadas
para estas oportunidades e para tanto existe
uma condigdo primordial. "Ter Qualidade Total
em tudo que faz e produz". Com esta condigao, a
pequena empresa torna-se credenciada para
poder concorrer também em mercados de
compras governamentais.

Direcionamento: para poder manter-se na
vanguarda de seu segmento de mercado, a
pequena empresa deve conhecer em
profundidade como é aceita a sua linha de
produtos e servigcos, e quais sdo as suas
possibilidades de atender outras expectativas do
cliente, seja com inovagdes e/ou
desenvolvimento de outros produtos e servigos.
Com isto, a pequena empresa demonstra a sua
preocupagao de obter a satisfagdo total de seus
clientes.

Continua
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Continuacéo

Reducdo de custos: com a Qualidade Total a|Retorno compensador: neste ponto chega-se ao
pequena empresa consegue redugcado de custos |resultado almejado através de um maior
devido a o fim da burocracia e dos controles | faturamento com maior lucratividade, em funcao
desnecessarios, a racionalizagdo de processo, a | da maior demanda de produtos e servigos que
redugdo do desperdicio e eliminagdo do |satisfazem o cliente, da redugdo de custos
retrabalho. devido ao ganho de produtividade nos processos
produtivos e da motivagdo e comprometimento
dos empregados.

Criacdo de novos negocios: a Qualidade Total
proporciona um novo posicionamento
estratégico, capacitando e qualificando a
pequena empresa, além de ampliar sua
percepcao dos negocios e das novas
oportunidades.

Quadro 39: Motivos para a manuteng¢ao de um programa de qualidade nas
MPEs

A implantagdo de um programa de qualidade n&o é privilégio apenas das
grandes empresas. Candido (1998, p. 23) cita Juran para dizer que a qualidade
desde o inicio do século XX, ja era uma preocupagao das pequenas fabricas: “o
proprietario da época, além de ser o artesao mestre, determinava como o trabalho
deveria ser feito, fazia o planejamento da qualidade, treinava os operarios e
verificava os resultados.”

Assim a licdo dos empresarios do passado deve servir de estimulo para os
atuais empreendedores, pois o resultado da implantacdo da qualidade sdo bastante

visiveis em termos de sucesso para suas empresas. A Figura 23 da uma amostra

destes resultados.

Seguranga no mercado

Novos mercados
QUALIDADE Reducgéo de custos
TOTAL NAS Criag&o de novos negocios
PEQUENAS FORNECE Clima de incentivo e participagédo
EMPRESAS Direcionamento

Retorno compensador

Figura 23: Resultados conquistados pela implantagdao do Sistema
de Qualidade Total nas pequenas empresas
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10 O sucesso e insucesso das pequenas empresas

Apesar de reconhecida importancia no setor econdmico das nacdes a
existéncia de pequenas e médias empresas, as estatisticas apontam elevadas taxas
de insucesso nos negocios de micro e pequenos negocios.

Muitas empresas que ainda sdo consideradas existentes, na realidade so
constam na Junta Comercial, pois o "custo" do processo para "dar baixa" € um fator
preponderante para a empresa nao ser extinta oficialmente. Além do mais, o
brasileiro vive de esperanca e esta esperanga de reativar a empresa também € um
motivo que faz com que o empresario mantenha a sua empresa, apenas oficialmente
existindo.

A partir de dados do Departamento Nacional de Registro do Comércio -
DNRC, a extincdo de empresas no Brasil no periodo de 1990 a 1999, foi um valor
acumulado de 566.537, sendo que s6 no ano de 1999 foi de um total de 69.246
empresas.

Com os resultados da pesquisa apresentada, e os dados do DNRC, é
possivel refletir diante de todo este contexto. Analisando de um ambito geral, quais
as prerrogativas necessarias para o embasamento na obtengdo de uma empresa
sélida? O que leva empresarios e empresas ao sucesso ou ao fracasso? Muitas
pessoas do mundo inteiro pesquisam e estudam este caso.

Na pesquisa realizada pelo SEBRAE, através da Geréncia de Planejamento,
Estudos e Pesquisa - GEREP, datada de Outubro de 1999 (Anexo D), procurou-se
identificar os fatores dessa mortalidade junto a empresas extintas e
empreendimentos em atividade. Compilando os resultados, chegou-se a varias

conclusdes entre as quais:
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- Quanto maior o empreendimento melhores sao as possibilidades de
sucesso;

- No Parana, 72% dos entrevistados das empresas em atividades detinha
conhecimento sobre o negoécio antes de sua fundagéo, contra 54% daqueles de
empresas extintas. Provavelmente o proprietario falido ndo possuia conhecimento
suficiente para sustentar o negdcio.

- No Parana, 100% dos empresarios das empresas de sucesso trabalhavam
anteriormente a abertura do negdcio;

- Supremacia dos empresarios que se ocupam exclusivamente dos
negocios da empresa no primeiro ano das suas atividades € superior aos
percentuais daqueles pertencentes as empresas de sucesso em relagao as firmas
extintas;

- Julgaram que para a empresa ter sucesso € necessario conhecer o
mercado onde atua, ter bom administrador e fazer uso de capital proprio.

- O percentual de Microempresas extintas € superior a 80%, contra 4% de
Pequenas Empresas (pois estas dispdem de mais recursos para contratagdo de
consultoria e profissionais mais capacitados).

- Conhecimentos sobre organizagdo empresarial, planejamento e vendas
sao os pontos mais importantes para os empresarios no 1° ano de funcionamento.

Numa pesquisa realizada na regido de Blumenau (SC)' para analisar a
elevada taxa de insucesso dos novos negocios de micro e pequeno porte,
constatou-se os principais motivos que encurtam a vida das MPEs, através do

Quadro 40:

2 Realizada pelo professor do Departamento de Contabilidade da Universidade Regional de
Blumenau, Manfredo Krieck e pelo professor do Mestrado em Administragdo Gestdo Moderna —
Negdcios da Universidade Regional de Blumenau, Gérson Tontini.
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1 Falta de recursos financeiros 69%
2. Desconhecimento de gestdo administrativa 54%
3. Falta de apoio governamental (incentivos, etc) 46%
4. Desconhecimento de planejamento de marketing 46%
5. Falta de identificacdo de um bom ramo de negécios 43%
6. Porte pequeno da empresa, para competir 34%
7. Falta de experiéncia anterior do empresario 34%
8. Falta de ajuda profissional na condug&o do negécio 26%
9. Falta de foco no mercado 17%
10. Falta de escolaridade do empreendedor 11%

Fonte: Revista de Negdcios, (1999, p. 27)
Quadro 40: Principais motivos que encurtam a vida das MPEs

Os pesquisadores destacam que mesmo tendo observado um percentual de
69% da mortalidade das micro e pequenas empresas terem se voltado para a falta
de recursos financeiros, outros percentuais sdo bastantes expressivos e concluem
que € errbneo atribuir a falta de recursos financeiros a “mortalidade” das pequenas
empresas.

Para este estudo, os itens 2; 4; 5; 6; 7; 8; 9 e 10 sao interessantes para
justificar a importancia do treinamento nas pequenas empresas. Um treinamento
direcionado para as dificuldades apontadas nestes itens, resolveria em grande parte
os problemas destes empresarios e, consequientemente, o item dos recursos
financeiros diminuiria sensivelmente, pois o desenvolvimento de uma empresa nao
esta somente na aplicagao financeira, mas sim, alavancar seus negocios com

produtos de qualidade que tenha boa aceitagdo e conquiste clientes.

11 Treinamento e o sucesso das pequenas empresas no mercado

Rosa, (2000, p.7), assegura que qualidade e atendimento sao exigéncias
dos clientes, sendo o diferencial de uma empresa de sucesso. O autor cita a
afirmacao de David Glass: "Dar ao cliente o que eles querem é essencial para se

conseguir um sucesso extraordinario”. Na concepg¢ao do autor, a unica forma de
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evitar perdas de clientes e perpetuar uma imagem de exceléncia é treinando todo o
pessoal para as agdes necessarias. Matsushita (1993, p.89), ja afirmava "se uma
empresa treina bem o seu pessoal, tera sucesso no mercado".

Ruas (1995, p.40),quando trata da competitividade das MPEs, salienta:

...cada forma de treinamento possui limitagbes e alcances especificos.
Identificar o conjunto que melhor atenda as necessidades especificas da
empresa pode ser um dos elementos-chave para a melhoria da qualidade,
para a redugao dos custos e para a satisfagdo de seus funcionarios.

Ja Slongo (1997, p.16) quando escreve sobre a competitividade nas
pequenas empresas do setor de servigco, diz que treinamento "é um indicador que
demonstra a preocupacdo da empresa em prestar melhores servicos através da
qualificacdo continua dos seus funcionarios", continua adiante: "nao existe servico
de qualidade sem pessoal" (p. 17).

Ruas (1995), enfatiza que primeiramente as MPEs deve identificar as suas
reais necessidades. Verificar se o treinamento € para adquirir conhecimentos ou
aperfeigcoa-los, se € uma atividade técnica ou administrativa, se os resultados devem
ser obtidos em curto prazo, quem e quantos serdao treinados, aonde sera o
treinamento, quem serdo os instrutores, qual sera o programa do treinamento que
atende os objetivos, etc. Sé assim, a empresa podera ter funcionarios qualificados
que tornam possivel o sucesso.

Schell (1995, p.37), afirma que: "A responsabilidade numero um do
proprietario de uma pequena empresa € formar uma equipe de superprofissionais
nas posi¢des-chave". A busca do superprofissional deve ser continua, pois o de hoje
nao o sera amanhd se nao houver a busca pela perfeicdo, pela melhoria. As

caracteristicas de um superprofissional sdo representadas na Figura 2
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\ PI Capaz de fazer mais do que |lhe é atribuido |

\ PI Leal a visdo e a missdo do empresario |

\ P»{Que compartilha a ética e os principios do empresario

PI Que expressa seus pensamentos

SUPERPROFISSIONAL

) >| Criativo nas suas responsabilidades |

/ >| Que acrescenta sinerdgia a equipe

>| Que aprecia as mudancas

Figura 24 Caracteristicas de um superprofissional

Schell (1995), enfatiza que o empregado para ser um profissional notavel
precisa dividir o seu tempo, pois ele necessita tempo para desenvolver, para
amadurecer, para aprender, e principalmente, tempo para ser treinado. As

caracteristicas de um profissional notavel sdo demonstradas na Figura 25.

Desenvolver

Amadurecer

Aprender

PROFISSIONAL
NOTAVEL

Figura 25: Caracteristicas de um profissional notavel
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12 Treinamento: uma realidade para a pequena empresa paranaense

O relatdrio da pesquisa sobre o perfil do empresario da pequena empresa
do Parana destaca que o treinamento dos funcionarios € o aspecto mais importante
na melhoria da pequena empresa, atingindo um indice de 11,3% que corresponde

ao maior percentual dos 24 itens analisados, conforme demonstra o Grafico 31.

Grafico 31 Aspectos importantes para a melhoria da pequena empresa
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Fonte: SEBRAE/PR. Perfil do Empresario da pequena empresa do Parana, 1993, p. 80.
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Foram analisados os fatores de melhoria no comércio, na industria, nos

servigos, na capital e no interior, sendo que em todos os segmentos analisados

aparece como em primeiro lugar o treinamento de funcionarios.

FATORES DE MELHORIA

OR
DEM

COMERCIO

INDUSTRIA

SERVICOS

CAPITAL

INTERIOR

10

Treinamento de
Funcionarios

Treinamento de
Funcionarios

Treinamento de
Funcionarios

Treinamento de
Funcionarios

Treinamento de
Funcionarios

2° Bom Utilizagéo de Administragéo Bom Bom
Relacionamento Matérias-Prima Eficiente Relacionamento Relacionamento
com Clientes Adequadas com Clientes com Clientes
3° Administragéo Utilizagéo de Méao- Bom Administragéo Utilizacdo de Mao-
Eficiente de-Obra Relacionamento Eficiente de-Obra
Especializada com Clientes Especializada

Fonte: SEBRAE/ISAD/PUC-PR, 1993, p. 81.
Quadro 41: Diferenciagao dos fatores de melhorias nos segmentos da
pequena empresa

Através desta pesquisa constata-se ser o treinamento um aspecto de

relevada importancia para o desenvolvimento das pequenas empresas,
independente do segmento a que pertenca.

De acordo com Vale (1998, p.25), em pesquisa piloto realizada em Minas
Gerais, em abril/maio de 1997, entre as chances de sobrevivéncia das empresas,
ficou ébvio o impacto significativo da escolaridade do empresario. Se o empresario
nao possuir escolaridade suficiente para administrar, como ele tera preparo para
juntar os ingredientes necessarios para a obtengdo do sucesso? Esta pesquisa
piloto deu margem para que no periodo de agosto/98 a junho de 1999, o projeto
fosse desenvolvido em outras 12 Unidades da Federagéo, contando com a parceria
do SEBRAE Nacional, SEBRAE/UF e da empresa Methodos Consultoria. De acordo
com a descricdo da nota metodoldégica, para a realizacdo da primeira fase da
pesquisa - taxa de mortalidade - foram selecionadas, dos cadastros das Juntas
Comerciais dos Estados, amostras de cerca de 400 empresas das capitais,

constituidas em cada ano de 1995/1996/1997, independente de porte. A segunda
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etapa da pesquisa procurou identificar os fatores condicionantes dessa mortalidade,
cotejando informagdes relevantes entre os dois grupos de empresas (extintas e em
atividade), relativas, por exemplo, ao perfil, a postura e a visdo empresarial. A
metodologia estipulou a realizagdo de 60 entrevistas por ano considerado (95/96/97)
com cada grupo de empresas (extintas e em atividade).

Essa constatagao confirma o pensamento de Kanaane (2001, p. 75) de que:
o bindbmio Educacdo e Treinamento hoje, mais do que nunca, necessita ser
valorizado e dinamizado no cendrio organizacional’.

O Sistema Federacdo das Industrias do Estado do Parana - FIEP
anualmente faz uma sondagem industrial, denominada Sondagem Anual13,
considerada uma bussola que permite predizer a sua performance futura com certas
segurangas, devidos aos ajustes internos que as industrias respondentes da
pesquisa providenciam, levando em consideracdo o ambiente externo que as cerca.

A pesquisa aponta alguns resultados que envolvem o treinamento.
Considerando as diferentes areas, os empresarios paranaenses estao treinando com

a seguinte carga horaria por funcionario/ano, como mostra o Grafico 32.

Grafico 32 Horas de treinamento médio por funcionario/ano nas
empresas paranaenses

Horas

operacional administrativo gerencial

Areas
Fonte: FIEP, 2002, p. 28.

" A Sondagem Anual, também conhecida como Sondagem Industrial ¢ uma pesquisa que a FIEP
anualmente realiza, procurando identificar os indicadores de desempenho conjuntural do parque fabril
do Estado do Parana, com a finalidade de medir o grau e a intensidade de desenvolvimento dos
negocios (FIEP —DEC, 2002).
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Observa-se pelo grafico que as empresas paranaenses gastam em
treinamento uma carga horaria superior a 50 horas por funcionario/ano.

A mesma pesquisa faz um levantamento de que forma as empresas

paranaenses se utilizam para treinar seus funcionarios. Os resultados sao

apresentados na Grafico 33.

Grafico 33 Formas de treinamento utilizadas pelas empresas
paranaenses
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Fonte: FIEP (2002, p. 29).
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Observa-se que 31,95% dos entrevistados tém treinamento no préprio local

de trabalho. O alto indice neste quesito pode-se atribuir ao que Longenecker et all
(1997) afirmam: “para todas as classes de empregados, mais treinamento €
realizado no emprego do que por qualquer ou outro método”. Os autores enfatizam
que este tipo de treinamento, além de explicar os deveres do trabalho especifico,
descreve as politicas e procedimentos da empresa da forma mais detalhada

possivel.

Para os autores, sdo preocupacdes basicas da administracdo da pequena

empresa devem ser o desenvolvimento e progresso dos empregados.



ANEXOS
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Anexo A - Perfil do empresario da pequena empresa do Parana - SEBRAE, 1993

O SEBRAE apresentou um relatério cuja finalidade foi oferecer ao publico
interessado as principais conclusbes da pesquisa do Perfil do Empresario da
Pequena Empresa do Parana, realizada (no periodo de margo a agosto de 1993)
pelo ISAD - Instituto Superior de Administracdo de Empresas do Parana em
conjunto com a PUC - Pontificia Universidade Catdlica do Parana, por solicitagao do
SEBRAE - Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Parana.

A pesquisa envolveu entrevistas de profundidade com base numa amostra
nao probabilistica 915 empresas dos ramos industrial, comercial e de servicos, em
36 municipios as quais cobriam quase 50 temas ligados a pequena empresa. A
escolha da amostra teve como critério a expressiva representatividade e o potencial
de crescimento dos segmentos. O tamanho da empresa foi definido com base nos
critérios do SEBRAE: empresa industrial com até 100 empregados, e empresa
comercial e de servigos com até 50 empregados.

A importéncia da investigacdo sobre as questbes ligadas a pequena
empresa para o desenvolvimento do pais € demonstrada por alguns indicadores
elementares: no conjunto, esse segmento € responsavel pela geragao de 59% dos
empregos, 48% da producdo e 42% do valor de salarios pagos no pais. As
estimativas do SEBRAE, até este ano de 1993, é que indicavam que somente no
Parana existiam cerca de 140.000 micros e pequenas empresas.

O objetivo deste relatério foi apresentar o perfil geral do empresariado da
pequena empresa paranaense, através de dados e informagdes, permitindo uma

compreensdao melhor da sua situagdo, dos problemas que enfrenta, das suas
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expectativas e visbes de futuro e se preparando melhor em relagcdo a
competitividade, qualidade e produtividade. Dentre os objetivos descritos damos
énfase ao que visa detectar as principais expectativas e necessidades dos
segmentos entrevistados em relagédo a servigos de apoio a formacgao, treinamento e
consultoria. Este foi o objetivo numero 1, destinando-se a entidades de treinamento,
assisténcia e consultoria empresarial, a fim de dimensionar ao seus programas de
forma mais condizente com as caracteristicas, expectativas e necessidades do
empresario da pequena empresa, contribuindo desta maneira para o seu

desenvolvimento.
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Anexo B - Critérios para a classificagao das empresas segundo o SEBRAE

O Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE , ja adotou
outro critério para a classificagdo das empresas, de acordo com o numero de
empregados:

- ME (Microempresa): na industria até 19 empregados e no
comeércio/servigo até 09 empregados.

- PE (Pequena Empresa): na industria de 20 a 99 empregados € no
comeércio/servigo de 10 a 49 empregados.

- MDE (Média Empresa): na industria de 100 a 499 empregados € no
comércio/servigo de 50 a 99 empregados.

- GE (Grande Empresa): na industria acima de 499 empregados e no

comercio/servico mais de 99 empregados.
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Anexo C - Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuicdes das

Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte - SIMPLES.

Conforme o conceito utilizado na Lei n° 9.317 de 5 de dezembro de 1996,
que dispde sobre o regime tributario das microempresas e das empresas de
pequeno porte, e que institui o Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e
Contribuigdes das Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte - SIMPLES,
Cap.ll - Da definicdo da MICROEMPRESA E DA EMPRESA DE PEQUENO PORTE,

no seu,

Art. 2° Para os fins de disposto nesta lei, considera-se por

| - microempresa, a pessoa juridica que tenha auferido, no ano-calendario,
receita bruta igual ou inferior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais);

Il - empresa de pequeno porte, a pessoa juridica que auferido, no ano-

calendario receita bruta superior a R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais)

e

igual ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais).

§ 1° No caso de inicio de atividade no préprio ano-calendario, os limites de

que tratam os incisos | e |l serao proporcionais ao niumero de meses em
que a pessoa juridica houver exercido atividade, desconsideradas as

fragbes de meses.

§ 2° Para ao fins do disposto neste artigo, considera-se receita bruta o
produto da venda de bens e servigos nas operagdes de conta propria, 0

pregco dos servigos prestados e o resultado nas operagbes em conta

alheia,

nao incluidas as vendas canceladas e os descontos incondicionais

concedidos

Ja a Lei n° 9.841, de 5 de outubro de 1999, que institui o Estatuto da
Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, dispondo sobre o tratamento
diferenciado, simplificado e favorecido previsto nos artigos 170 e 179 da Constituicao
Federal, Cap.ll - Da definicdo de Microempresa e de Empresa de Pequeno Porte, no

seu Art. 2°, considera-se:
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| - microempresa, a pessoa juridica e a firma mercantil individual que tiver
receita bruta anual igual ou inferior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e
quatro reais);

Il - empresa de pequeno porte, a pessoa juridica e a firma mercantil
individual que, ndo enquadrada como microempresa, tiver receita bruta
anual superior a R$ 244.000,00 (duzentos e quarenta e quatro mil reais ) e
igual ou inferior a R$ 1.200.000,00 (um milhdo e duzentos mil reais).

§1° No primeiro ano de atividade, os limites de receita bruta de que tratam
os incisos | e Il serdo proporcionais ao nimero de meses em que a pessoa
juridica ou firma mercantil individual tiver exercido atividade,
desconsideradas as fragdes de més.
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Anexo D - Pesquisa realizada pelo SEBRAE, através da Geréncia de

Planejamento, Estudo e Pesquisa - GEREP

Na recente pesquisa realizada pelo SEBRAE, através da Geréncia de
Planejamento, Estudos e Pesquisa - GEREP, datada de Outubro de 1999, a partir
de metodologia em projeto j& desenvolvida em projeto piloto executado em Minas
Gerais em 1997, no periodo de agosto/98 a junho de 1999, o projeto foi
desenvolvido em outras 12 Unidades da Federagdo, sempre contando com a
parceria do SEBRAE Nacional, SEBRAE/UF e da empresa Methodos Consultoria.
De acordo com a descrigdo da nota metodoldgica, para a realizagao da primeira fase
da pesquisa - taxa de mortalidade - foram selecionadas, dos cadastros das Juntas
Comerciais dos Estados, amostras de cerca de 400 empresas das capitais (225 no
RJ), constituidas em cada ano de 1995/96/97, independente de porte. A selegao das
amostras foi sistematica, com partida aleatéria e foram retiradas das mesmas as
empresas que ndo chegaram a funcionar. A coleta de campo foi realizada pelos
SEBRAE/UF, no periodo de agosto/98 a julho/99. A segunda etapa da pesquisa
procurou identificar os fatores condicionantes dessa mortalidade, cotejando
informacdes relevantes entre os dois grupos de empresas (extintas e em atividade),
relativas, por exemplo, ao perfil, a postura e a visdao empresarial. A metodologia
estipulou a realizagdo de 60 entrevistas por ano considerado (95/96/97) com cada

grupo de empresas (extintas e em atividade).
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Anexo E - Correspondéncia para Associagao Comercial, Cultural, Industrial e

Agropecuaria de Ponta Grossa - ACIPG

Ponta Grossa, 29 de Outubro de 2003.

Prezado Sr. Ermar Toniolo

Diretor Executivo da ACIPG

Conforme contato telefénico, solicito uma declaracdao desta entidade
representativa das empresas princesinas, para argumentar o meu trabalho de
mestrado, frente ao curso de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producdo da
Universidade Federal de Santa Catarina.

A tematica da minha dissertacdo se intitula "Verificar a importancia do
treinamento, para uma gestdo de qualidade na pequena empresa do ramo metal-
mecanico no municipio de Ponta Grossa".

Nesta declaragdao deve constar a amplitude e importancia do setor metal-
mecanico do nosso municipio, quanto ao panorama socio-econémico.

Certa de poder contar com a sempre valiosa colaboragao de V.S?, agradeco
desde ja, colocando-me a disposicdo para outras informagbes que julgar
necessarias. Caso contrario, quando a declaragao estiver pronta, € sé ligar par um
dos telefones que se encontram abaixo, que irei buscar na sede da ACIPG.

Sendo o que se apresenta para o0 momento, despego-me.

Maria Helena Nascimento Ribas
Mestranda do Curso Pés Graduacéao
de Engenharia de Produgao
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Anexo F - Correspondéncia para empresas pesquisadas

Ponta Grossa,...... de novembro de 2002.

Prezado Sr. Empresario

Na condi¢ao de aluna do PPGTE - Programa de pds-Graduagao - Mestrado
em Engenharia de Producdo com énfase em Gestdo de Negdcios da Universidade
Federal de Santa Catarina, venho respeitosamente solicitar sua autorizagao para a
realizacao de pesquisa em sua empresa, sobre "A importancia do treinamento para
uma gestdo de qualidade na pequena empresa", tema este da dissertagcao que faz
parte do curso, sob a orientagao do Prof. PhD. Gregério Jean Varvakis Rados .

Este tema objetiva verificar como procedem as empresas de pequeno porte
do municipio de Ponta Grossa quanto ao treinamento visando uma gestdo de
qualidade.

Para conseguir uma amostra significativa das empresas de pequeno porte,
conto com meus alunos e com a participacdo do senhor empresario, ou a pessoa
responsavel por este setor. A pesquisa conta com uma coleta de dados que sera
levantada através de um questionario que esta sendo encaminhada pelo aluno, que
devera fazer contato prévio com a finalidade de estabelecer local e horario
adequados.

Posso |lhe assegurar que todos os dados fornecidos serdo confidenciais e
nenhum participante do estudo sera identificado em qualquer comunicagao ou
publicacao futura.

Para qualquer informagao adicional ou duvidas, aguardo contato por
telefone ou e-mail. Certa de poder contar com a sua valiosa colaboragcédo para o
término de meu trabalho, agradego-lhe antecipadamente.

Atenciosamente

Maria Helena Nascimento Ribas
Mestranda do Curso Pés Graduacéao
de Engenharia de Produgao
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Anexo G - Correspondéncia para Federagao das Industrias do Estado do

Parana — Coordenadoria de Ponta Grossa - FIEP

Ponta Grossa, 29 de Outubro de 2003.

Prezado Sr. Jarbas Goes
Coordenador Regional da FIEP — Ponta Grossa

Conforme contato telefénico, solicito uma declaracdao desta entidade
representativa das empresas princesinas, para argumentar o meu trabalho de
mestrado, frente ao curso de Pdés-Graduagdo em Engenharia de Producdo da
Universidade Federal de Santa Catarina.

O objetivo da minha dissertacdo se intitula "Verificar a importancia do
treinamento, para o processo da gestdo de qualidade na pequena empresa do ramo
metal-mecéanico no municipio de Ponta Grossa".

Nesta declaracdo deve constar a amplitude e importancia do setor metal-
mecanico do nosso municipio, quanto ao panorama socio-econdmico.

Certa de poder contar com a sempre valiosa colaboragdo dos senhores,
agradeco desde ja, colocando-me a disposi¢cado para outras informagdes que julgar
necessarias. Caso contrario, quando a declaragcao estiver pronta, é sé ligar par um
dos telefones que se encontram abaixo, que irei buscar na sede da FIEP.

Sendo o que se apresenta para 0 momento, despego-me.

Maria Helena Nascimento Ribas
Mestranda do Curso Pés Graduagéao
de Engenharia de Producéo
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Anexo H - Declaragao da Associacdao Comercial, Cultural, Industrial e

Agropecuaria de Ponta Grossa - ACIPG
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Anexo | - Declaragao da Federagao das Industrias do Estado do Parana —

Coordenadoria de Ponta Grossa - FIEP
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Anexo J - Declaragao do Sindicato das Industrias MetalUrgicas Mecanicas e de
Material Elétrico de Ponta Grossa — Base territorial do municipio de

Ponta Grossa



