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RESUMO

O trabalho enfatiza a motivagdo e a competéncia, como fatores basicos para
otimizar a a¢do humana em relagdo a qualidade. Para a avaliagdo da formagdo dos
recursos humanos para a qualidade, apresenta-se uma metodologia com caracteristicas
objetivas, utilizando a Teoria dos Conjuntos Difusos, abrangendo a avaliagdo da
motivagdo, das abordagens motivacionais ¢ do treinamento realizado. Tratando-se de
uma area de dificil mensurabilidade, o modelo propde uma metodologia objetiva que
possibilita detectar & quais estratégias motivacionais os empregados estdio mais
suscetiveis e 0 programa de treinamento mais adequado a realidade da empresa.
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ABSTRACT

The work emphasizes motivation and competence like basic factores to
optimize the human action with relation to quality. To the evaluation of the formation
of human resources to quality, it is presented a methodology with objective
characteristics, using Fussy Sets Theory, including the evaluation of motivation, of the
motivational abordages and of the training realized. As an area of hard mensurability,
the model proposes an objetive methodology that makes possible to detect the
motivational strategies that the employees are more susceptibles and the most adequate
training program to the entreprise reality.



vii

SUMARIO

LISTA DE FIGURAS xii
’ : ‘ ~ g

CAPITULO 1 - INTRODUCAO 1

- 1.1 - Origem do Trabalho . 1

‘1.2- Objetivos do Trabalho ' ’ 1

1.3 - Estrutura do Trabalho ' | 2

CAPiTULO 2 - CONCEITOS GERAIS 3
2.1 - Qualidade ' 3.

L 2.2 y Recursos Hunianos 7

" 2.3"- Recursos Humanos para a Qualilde{de~ 9

2.4 - Motivagio para a Qualidade’ ‘ 12

2.5 - Abordagens Motivacionais para a Qualidade » 16

2.5.1 - Abordagem Classica : 17

. 2.5.2 - Abordagem Promocional , 18

2.5.3 - Abordagem Participativa 19

2.5.4 - Abordagem Progressiva C 20

2.5.5 - Abordagem Aderente : 21

2.6 - Treinamento para a Qualidade . 22

2.7 - Conjuntos Difusos | , : 24

2.7.1 - Defini¢des Basicas _ 25

2.7.2 - Operadores dos Conjuntos Difusos 25

~ 2.7.2.1 - Propriedades dos Conjuntos Difusos | 26

2.7.2.2 - Operagdes com Conjuntos Difusos _ 27

2.7.3 - Agregagdo dos Conjuntos Difusos ' 28

< 2.7.3.1 - Operadores Alternativos 28



viii

CAPITULO 3 - ESTRUTURA DO MODELO DE AVALIAGCAO DOS RECURSOS

HUMANOS PARA A QUALIDADE 30
3.1 - Modelo Adotado 30
3.1.1 - Avaliagdo da Motivagdo para a Qualidade 30
3.1.2 - Avaliagdo das Abordagens Motivacionais para a Qualidade 30
3.1.3 - Avaliagdo do Treinamento para a Qualidade 31
3.2 - Abordagem Difusa do Problema . 31
3.3 - Padrdes de Fungdes de Pertinéncia Adotados para as Avaliagdes 32
3.3.1 - Padrio 01 - 35
3.3.2 - Padrdo 02 37
3.3.3 - Padrio 03 39
3.3.4 - Padrio 04 ' 41
3.3.5 - Padrdo 05 43
3.3.6 - Padrdo 06 45
3.3.7 - Padrdo 07 ‘ 47
3.3.8 - Padrdo 08 ' 49
3.3.9 - Padrio 09 - 51
3.3.10 - Padrdo 10 53
3.3.11 - Padrédo 11 55
3.3.12 - Padrdo 12 . 57
3.3.13 - Padrdo 13 59
3.3.14 - Padrdo 14 61
3.3.15 - Padrdo 15 63
3.4 - Levantamento de Informagdes 64
3.4.1 - Avaliagdo da Motivagdo para a Qualidade 66
3.4.2 - Avaliagdo das Abordagens Motivacionais para a Qualidade 73
3.4.3 - Avaliagdo do Treinamento para a Qualidade 79
3.5 - Agregagdo dos Critérios : 85
3.5.1 - Fungdes de Agregagdo da Avaliagdo da Motivagdo para a Qualidade 88
3..5.1.1 - Fatores Motivacionais 89
3.5.1.2 - Fatores Higiénicos : 90
3.5.2 - Fungdes de Agregagdo da Avaliagdo das Abordagens Motivacionais
para a Qualidade 92
3.5.2.1 - Abordagem Classica 92
3.5.2.2 - Abordagem Promocional 92

3.5.2.3 - Abordagem Participativa 92



3.5.2.4 - Abordagem Progressiva
3.5.2.5 - Abordagem Aderente

3.5.3 - Fungdes de Agregagdo da Avaliagdo do Treinamento

Qualidade
3.5.3.1 - Disciplina
3.5.3.2 - Instrutor
3.5.3.3 - Curso

CAPIiTULO 4 - APLICACOES REALIZADAS E RESULTADOS OBTIDOS

ix

93
93
para a
93
93
94
95

97

4.1 - Aplicagdo da Avaliagdo do Treinamento para a Qualidade na Empresa A 97

4.1.1 - Avaliagdo do Curso de Mecanico de Manutengao

4.1.1.1 - Disciplina 1
4.1.1.1.1 - Avaliagdo dos Aspectos da Disciplina 1
4.1.1.1.2 - Avaliagdo da Disciplina 1

4.1.1.2 - Instrutor 1
4.1.1.2.1 - Avaliagdo dos Aspectos do Instrutor 1
4.1.1.2.2 - Avaliagdo do Instrutor 1

4.1.1.3 - Curso 1
4.1.1.3.1 - Avaliagdo dos Aspectos do Curso 1
4.1.1.3.2 - Avaliagdo do Curso 1

4.1.2 - Avahagao do Curso de Mecanico de Maquineta

4.1.2.1 - Disciplina 2
4.12.1.1- Avaliagdo dos Aspectos da Disciplina 2
4.1.2.1.2 - Avaliagdo da Disciplina 2

4.1.2.2 - Instrutor 2 :
4.1.2.2.1 - Avaliagdo dos Aspectos do Instrutor 2
4.1.2.2.2 - Avaliagdo do Instrutor 2

4.1.2.3 - Curso 2
4.1.2.3.1 - Avaliagdo dos Aspectos do Curso 2
4.1.2.3.2 - Avaliagdo do Curso 2

4.2 - Aplicagdo do Modelo de Avaliagdo da Motivagdo na Empresa A
4.2.1 - Avaliagdo da Motivagdo para a Qualidade
4.2.1.1 - Avaliagdo dos Fatores Motivacionais
4.2.1.2 - Avaliagdo dos Fatores Higiénicos
4.2.2 - Avaliagdo das Abordagens Motivacionais para a Qualidade
4.2.2.1 - Abordagem Classica
4.2.2.2 - Abordagem Promocional

97

98

98

99

99
100
101
101
102
103
103
104
104
105
105
106
107
107
108
109

109
109
110
111
112
112
113



4.2.2.3 - Abordagem Participativa

4.2.2.4 - Abordagem Progressiva

4.2.2.5 - Abordagem Aderente

4.2.2.6 - Avaliagdo Geral das Abordagens

4.3 - Aplicagdo do Modelo de Avaliagdo da Motivagdo na Empresa B
4.3.1 - Avaliagdo da Motivagdo para a Qualidade
4.3.1.1 - Analise Individual
4.3.1.1.1 - Entrevistado 1
4.3.1.1.2 - Entrevistado 2
4.3.1.1.3 - Entrevistado 3
4.3.1.1.4 - Entrevistado 4
4.3.1.1.5 - Entrevistado 5
4.3.1.1.6 - Entrevistado 6
4.3.1.1.7 - Entrevistado 7
4.3.1.2 - Analise da Motivagdo do Grupo
4.3.1.2.1 - Avaliagdo dos Fatores Motivacionais
4.3.1.2.2 - Avaliagdo dos Fatores Higiénicos
4.3.2 - Avaliagdo das Abordagens Motivacionais para a Qualidade
4.3.2.1 - Abordagem Classica
4.3.2.2 - Abordagem Promocional
4.3.2.3 - Abordagem Participativa
4.3.2.4 - Abordagem Progressiva
4.3.2.5 - Abordagem Aderente
4.3.2.6 - Avaliagdo Geral das Abordagens

4.4 - Aplicagdo da Avaliagao de um Curso Ministrado pela Empresa C

4.4.1 - Disciplina 3
4.4.1.1 - Avaliagdo dos Aspectos da Disciplina 3
4.4.1.2 - Avaliagdo da Disciplina 3
4.4.2 - Professor 3
4.2.2.1 - Avaliagdo dos Aspectos do Professor 3
4.2.2.2 - Avaliagdo do Professor 3

4.4.3 - Disciplina 4
4.4.3.1 - Avaliagdo dos Aspectos da Disciplina 4
4.4.3.2 - Avaliagdo da Disciplina 4

4.4 .4 - Professor 4
4.4.4.1 - Avaliagdo dos Aspectos do Professor 4
4.4.4.2 - Avaliagao do Professor 4

114
115
116
117

118
118
118
118
119
120
120
121
122
122
123
123
124
125
125
126
127
128
129
130

131
131
131
132
132
133
134
135
135
136
136
137
138



Xi

4.4.5 - Curso X 138

4.4.5.1 - Avaliagdo dos Aspectos do Curso X 139

4.4.5.2 - Avaliagdo do Curso X 140

4.5 - Aplicagdo do Modelo de Avaliagdo da Motivagdo na Empresa D 140
4.5.1 - Avaliagdo dos Fatores Motivacionais 141

4.5.2 - Avahagio dos Fatores Higiénicos 142
CAPITULO 5 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES 143
5.1 - Conclusdes 143

5.2 - Recomendagdes 144
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS | 146

BIBLIOGRAFIA 150



LISTA DE FIGURAS

4.1 - Avaliagdo dos aspectos da disciplina 1

4.2 - Avaliagdo da disciplina 1

4.3 - Avaliagdo dos aspectos do instrutor 1

4.4 - Avaliagdo do instrutor 1

4.5 - Avaliagdo dos aspectos do curso 1

4.6 - Avaliagio do curso 1

4.7 - Avaliagdo dos aspectos da disciplina 2

4.8 - Avaliagdo da disciplina 2

4.9 - Avaliagdo dos aspectos do instrutor 2

4.10 - Avaliagdo do instrutor 2

4.11 - Avaliagdo dos aspectos do curso 2

4.12 - Avaliagdo do curso 2

4.13 - Avaliagdo dos fatores motivacionais na Empresa A
4.14 - Avaliagdo dos fatores higiénicos na Empresa A

4.15 - Avaliagdo da abordagem classica na Empresa A

4.16 - Avaliagdo da abordagem promocional na Empresa A
4.17 - Avaliagdo da abordagem participativa na Empresa A
4.18 - Avaliagdo da abordagem progressiva na Empresa A
4.19 - Avaliagio da abordagem aderente na Empresa A

4.20 - Avaliagdio das abordagens motivacionais na Empresa A
4.21.a - Avaliagdo dos fatores motivacionais do entrevistado 1
4.21.b - Avaliagdo dos fatores higiénicos do entrevistado 1
4.22.a - Avaliagdo dos fatores motivacionais do entrevistado 2
4.22.b - Avaliagdo dos fatores higiénicos do entrevistado 2
4.23.a - Avaliagdo dos fatores motivacionais do entrevistado 3
4.23.b - Avaliagdo dos fatores higiénicos do entrevistado 3
4.24.a - Avaliagdo dos fatores motivacionais do entrevistado 4
4.24.b - Avaliagdo dos fatores higiénicos do entrevistado 4
4.25.a - Avaliagdo dos fatores motivacionais do entrevistado 5
4.25.b - Avaliagédo dos fatores higiénicos do entrevistado 5
4.26.a - Avaliagdo dos fatores motivacionais do entrevistado 6
4.26.b - Avaliagdo dos fatores higi€nicos do entrevistado 6
4.27.a - Avaliagdo dos fatores motivacionais do entrevistado 7
4.27.b - Avaliagéo dos fatores higiénicos do entrevistado 7
4.28 - Avaliagdo dos fatores motivacionais do grupo

xii

105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
110
111
112
113
114
115
[16
117
118
118
119
119
120
120
120
120
121
121
122
122
122
122
123



Xiii

4.29 - Avaliagdo dos fatores higiénicos do grupo 124

4.30 - Avaliagdo da abordagem classica na Empresa B 125
4.31 - Avaliagdo da abordagem promocional na Empresa B 126
4.32 - Avaliagdo da abordagem participativa na Empresa B 127
4.33 - Avaliagio da abordagem progressiva na Empresa B 128
4.34 - Avaliagdo da abordagem aderente na Empresa B 129
4.35 - Avaliagdo das abordagens motivacionais na Empresa B 130
4.36 - Avaliagdo dos aspectos da disciplina 3 131
4.37 - Avaliagdo da disciplina 3 132
4.38 - Avaliagdo dos aspectos do professor 3 133
4.39 - Avaliagdo do professor 3 134
4.40 - Avaliagdo dos aspectos da disciplina 4 135
4.41 - Avaliagdo da disciplina 4 - 136
4.42 - Avaliagdo dos aspectos do professor4 - ' 137
4.43 - Avaliagdo do professor 4 138
4.44 - Avaliagdo dos aspectos do curso X 139
4.45 - Avaliagdo do curso X 140
4.46 - Avaliagdo dos fatores motivacionais 141
4.47 - Avaliagdo dos fatores higiénicos 142

5.1 - Sugestdo de variaveis lingiisticas para avaliagdo de um critério 145



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Neste capitulo apresentam-se a justificativa, os objetivos e a organizagio do
presente trabalho.

1.1 - Origem do Trabalho

A crescente busca de melhores resultados na produgdo e aperfeigoamento da
O qualidade dos produtos para maior competitividade, resultou na necessidade de
aperfeigoar os recursos disponiveis nas empresas.
Desenvolveram-se dispositivos que garantem o controle da qualidade,
aperfeicoaram-se maquinas, equipamentos ¢ métodos de produgio, mas pouco
%\ investiu-se no mais importante dos recursos: o ser humano. Para a formagdo e o
aperfeigoamento dos recursos humanos sdo necessarios a motivagdo € a competéncia,
ou seja, o querer e o saber fazer. Criaram-se varios modelos de motivagdo e programas
para a capacitagdo da mao-de-obra, como o treinamento, mas a avaliagdo de sua
efici€ncia tem sido, na maioria das vezes, feita através da observagdo empirica e de
analise subjetiva, ou néo tem sido realizada.
Na avaliagdo da formagdo dos recursos humanos para a qualidade, existem
diversos aspectos que possuem particularidades e distintos pesos e influéncia sobre o
trabalhador, sendo dificeis de serem avaliadas, pois sdo situagdes em que o
julgamento, a percepgdo e as emogSes humanas sio con51deladas nece551tando uma
analise menos subjetlva baseada em caracteristicas objetivas.

(

1.2 - Objetivos do Trabalho

~

0 Ob_]etIVO geral deste trabalho é apresentar um modelo para avaliar a
formagda dos recursos humanos para'a qualidade, baseado em analise objetiva,
procurando detectar a motivagdo dos empregados, & quais estratégias motivacionais os
empregados estdo mais suscetiveis ¢ a eficiéncia dos treinamentos realizados.

Constituem-se em’objetivos especificos:

- desenvolver breve revisdo dos conceitos referentes a qualidade; N

- analisar a agdo dos recursos humanos na produgdo da qualidade, em particular,
discutir dois mecanismos basicos do seu envolvimento no esfor¢o pela qualidade: a
motivagdo € a competéncia.

Os modelos de avaliagdo da formagdo dos recursos humanos para a qualidade,
utilizados atualmente, variam amplamente, de acordo com a subjetividade envolvida.



Portanto, surge a necessidade de se adotar um modelo que auxilie a chefia a detectar
quais aspectos que requerem maior atengdo; proporcione subsidios para a tomada de
decisdo quanto a adogdo de estratégias motivacionais; e levante dados para avaliar a
eficiéncia do treinamento realizado.

O modelo desenvolvido neste trabalho se propde a ser uma ferramenta para
auxiliar a chefia na avaliagdo objetiva da formagdo dos recursos humanos para a
qualidade.

Para tanto, utilizou-se da técnica de conjuntos difusos para as avaliagdes
propostas, retratando as situagBes particulares a cada individuo, para refletir seus
sentimentos e julgamento frente aos itens observados. Como se sabe, a Teoria dos
Conjuntos Difusos pode ser utilizada onde for dificil determinar com precisdo as
fronteiras dos conjuntos, proporcionando a transigdo gradual da relagdo de pertinéncia
dos elementos ao conjunto, como que numa escala continua.

1.3 - Estrutura do Trabalho

Este trabalho compreende quatro capitulos além deste, com a seguinte
estrutura:

Capitulo II - Conceitos Gerais
Enfoca-se alguns conceitos basicos associados a qualidade, a formagdo dos
recursos humanos para a qualidade e a Teoria dos Conjuntos Difusos.

Capitulo III - Estrutura do Modelo de Avaliagdo da Formagdo dos Recursos Humanos
para a Qualidade
Apresenta-se o modelo de avaliagdo proposto.

Capitulo IV - Aplicagdes Realizadas e Resultados Obtidos
Apresentam-se ¢ comentam-se alguns resultados de aplicagdes do modelo de
avaliagdo realizadas em quatro empresas.

Capitulo V Conclusdes e Recomendagdes.
Apresentam-se as conclusdes do trabalho e recomendagdes para ampliagdo e
continuidade do mesmo.



CAPITULO 2 - CONCEITOS GERAIS

Apresenta-se neste capitulo, uma revisdo dos conceitos de qualidade, recursos
humanos e sua importincia, e da Teoria dos Conjuntos Difusos.

2.1 - Qualidade

Nos séculos XVIII e XIX, os produtos eram encomendados diretamente pelo
consumidor ao produtor-artesdo. Este contato permitia ao consumidor conhecer a
origem do material e o processo de fabricagdo, sendo que cada artigo era planejado e
produzido individualmente por um artesdo, que sabia qual seria o destino da pega que
ele produziu. Com a Revolugdo Industrial, no final do século passado, e a expansdo da
industrializagdo, esse contato acabou. Ao consumidor cabia o papel de esperar para ver
o que a industria iria lhe oferecer, e ao trabalhador, simplesmente executar o que os
engenheiros planejavam. Do ponto de vista econdmico, o crescimento da produgéo
provocou grandes niveis de consumo e o enriquecimento dos donos das industrias. Na
area social, entretanto, além do inchago das cidades e da exploragdo da mio-de-obra
ndo-qualificada de homens, mulheres e até criangas, o operario era considerado como
somente mais uma das ferramentas disponiveis nas indistrias. O operario deixa de
planejar e decidir sobre a execugdo de seu trabalho, que tornou-se cada vez mais
simples, repetitivo, padronizado e até robotizado, como na critica de Charles Chaplin
no filme Tempos Modernos.

A Escola da Administragdo Cientifica iniciada nos Estados Unidos a partir dos
trabalhos, em 1895, de Frederick W. Taylor, enfatiza a divisio racional de tarefas; a
especializagdo dos trabalhadores, ou seja, "os empregados deviam ser cientificamente
adestrados para aperfeigoar suas aptiddes e, portanto, executar um servigo ou tarefa de
modo que a produgdo normal fosse cumprida" (Chiavenato apud George, 1974, 136).

Na década de 20, com o incremento de novas técnicas industriais de produgéo,
criou-se nas empresas a necessidade de nova organiza¢do industrial, subdividindo-as
em setores ou departamentos. A quantidade a ser produzida continuou a ser enfatizada,
enquanto que a qualidade era deixada em um segundo plano. Pois o trabalhador que
fabricava uma pega ndo era o responsavel pela qualidade da mesma, sendo esta
controlada por grupos de inspetores que apenas fiscalizavam os produtos acabados.
Eram por isso, considerados como verdadeiros carrascos pelos demais trabalhadores.
Mais tarde foram criados os Departamentos de Controle de Qualidade separados dos
departamentos de produgdo, porque em alguns setores haviam mais inspetores do que
trabalhadores, o que dificultava o controle dos empregados de uma forma geral.



) Walter A. Shewhart, em 1922, introduziu o conceito de tolerdncia de um lote,
e, em 1924, utilizou pela primeira vez um grafico de controle de processo, ponto de
partida“da teoria do Controle Estatistico de Processo (Serra, 1989). A qualidade era
conceituada como conformidade com as especificagdes do projeto do produto, € a
forma de garanti-la era ‘através da inspe¢do. Em 1931, Shewhart publica o livro
"Economic Control Qdality of Manufactured Produts" sobre aplica¢des da estatistica
ao chamado controle da qualidade.

Harold F. Dodge ¢ Henry Romig, na década de 40, produziram as tabelas de
amostragem Dodge/Romig, simplificando o trabalho da analise estatistica do controle
da qualidade para os que ndo eram estatisticos (Lammermeyr, 1990). Apesar da
inovagdo de utilizar amostras reduzindo os niveis de inspegdo, estas tabelas ndo
proporcionaram o aumento da qualidade, pois a énfase da produgdo nas industrias
continuava ser a quantidade. |

Na Alemanha, apds a Primeira Guerra Mundial, as empresas viram-se na
necessidade de produzir em grande escala, com menores custos, maior eficiéncia e -
qualidade, exigindo que fossem desenvolvidas pesquisas sobre métodos cientificos
para melhorar a produgio. |

Com a Segunda Guerra Mundial, as empresas norte-americanas viram-se
obrigadas a adotar as técnicas da inspecdo estatistica da qualidade para garantir a
venda de seus produtos, pois as Forgas Armadas Americanas submetiam suas compras
ao método de inspegdo por amostragem.

Com o término da Segunda Guerra Mundial, nos Estados Unidos e no Japao,
considerados novas poténcias industriais, foram desenvolvidos métodos para suprir 0s
novos niveis de consumo como aperfeigoar a produgdo em larga escala, desenvolver os
produtos criados durante a guerra, ¢ ampliar a inspe¢do da qualidade dos produtos. Na
Europa, os administradores continuavam utilizando as técnicas antigas da produgdo,
com baixa escala e nenhuma preocupagdo com a qualidade, o que proporcionou aos
Estados Unidos a posterior conquista destes mercados. Existiam, porém, certas
restrigdes com relagdo aos artigos japoneses, considerados de duvidosa qualidade e
pouco duraveis. ' :

Em 1951, Armand V. Feigenbaum publica o livro 'Total Quality Control',
enfatizando o novo conceito de controle total da qualidade (T.Q.C.). Para ele,
"qualidade € o melhor possivel sob certas condigdes do consumidor. Estas condigdes
sdo referentes ao uso real e ao prego de venda do produto." (Lammermeyr, 1990). -

Assim como as industrias norte-americanas, as industrias japonesas criadas no
pds-guerra, também adaptaram-se aos novos padrdes de consumo, e adotaram as novas
técnicas de qualidade desenvolvidas pelos norte-americanos. Em julho de 1950, W. E.
Deming participa de um seminario sobre Controle de Qualidade em Téquio. Para ele, a



qualidade € o grau prognosticavel de uniformidade e confiabilidade, a baixo custo e de
acordo com o mercado (Navarrete, 1989). Em 1954, J. M. Juran participa do 'Q.C.
Management Seminar', que teve por objetivo divulgar e promover o controle de
qualidade pelo pais.

Apesar de serem os norte-americanos os idealizadores do Controle de
Qualidade, as empresas norte-americanas ndo adaptaram-se as técnicas exigidas nas
teoritas. O imediatismo dos empresarios e a imposi¢do de resultados a curto prazo
impediu que técnicas como a do Zero Defeito de 1961, criada por Philip Crosby,
tivessem resultados realmente positivos.

No Japdo, em 1962, foi registrado o primeiro Circulo de Controle de
Qualidade (C.C.Q.). O Professor Juran foi ao Japdo em 1966 estudar estes circulos e
sua crescente expansio.

Kauru Ishikawa define a qualidade de um produto, como sendo o mais
econdémico, 0 mais util e sempre satisfatorio para o consumidor (Navarrete, 1989).
Inicia-se uma nova fase no Controle de Qualidade, a da preocupagdo com o
consumidor.

Na década de 80, o Ocidente vé-se invadido por automoveis, computadores,
televisdes e todo tipo de aparelhos eletro-eletronicos provenientes do Japdo, com
pregos competitivos no mercado € com uma vantagem adicional: a qualidade dos
produtos, ndo somente no que se refere a produgdo, mas também as expectativas dos
consumidores. Os japoneses conseguiram reerguer o pais, tornando-se uma poténcia
mundial, e arrebatar a demanda de paises antes detentores de grandes segmentos de
mercado mundial, como, por exemplo, o da indistria automobilistica norte-americana.

Mas o que proporcionou aos japoneses esta reviravolta na economia € na
produgdo industrial foi o resultado de anos de investimentos em reformas no pais.
Estes investimentos concentraram-se na educagido do povo e na formag¢ao da mdo-de-
obra. Nas industrias japonesas, os trabalhadores foram convidados a participar de
programas motivacionais criados para instrui-los da necessidade e beneficios da
qualidade, e de treinamentos que lhe deram a competéncia € a motivagdo necessarias
para produzir com qualidade.

' As autoridades japonesas no pos-guerra enfatizaram que todos os seus esforgos
seriam para atingir o objetivo da Qualidade de Vida para a populagdo. A produgdo da
qualidade passou a ser mais do que simples técnica, tornou-se meio para melhorar a
qualidade de vida de um pais arrasado, porém dono de uma cultura milenar de respeito
ao coletivo e conhecedor do valor do trabalho em equipe. Novas filosofias de produgdo
como o 'Just in Time' revolucionaram a produgdo de bens de consumo no Japdo,
utilizando técnicas como o Kanban, controle integrado de processos, parceria com
fornecedores, entre outras.
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Numa sociedade de organizagGes como a nossa, todas as instituigdes t€m de
responsabilizar-se pela qualidade de vida, e fazer com que a satisfagdo dos principais
valores e objetivos sociais sejam uma das metas fundamentais das instituigdes. "No
caso das empresas, isso significa que atingir a qualidade de vida devera ser
considerado como uma oportunidade que a administragdo ird converter num negocio
lucrativo" (Drucker, 1977, 53). O desenvolvimento (econdémico e social) decorre da
boa utilizagdo de todos os recursos pela administragdo das empresas, pois quando
apenas participam fatores econdémicos de produgdo, o desenvolvimento ndo ¢€
alcangado. Para atingi-lo, sdo necessarias energias humanas e ndo apenas riqueza
econdmica. A geragdo, alocagdo e otimizagdo dessas energias sdo tarefas da
administragio.

A administragio da empresa cabe implantar programas que visem maior
produtividade, melhoria na qualidade de vida dos empregados, menores custos,
melhores condigdes de trabalho e também maiores lucros. Para a implantagdo de um
programa de qualidade que visa esses objetivos, € necessario definir qual politica de
qualidade a adotar, e antes mesmo, ¢ imprescindivel que primeiro a empresa defina a
sua posi¢do com relagdo a qualidade.

Em 1984, David A. Garvin publicou nos Estados Unidos o artigo "O que
significa realmente 'qualidade do produto'?", onde apresenta uma nova forma de
abordar a qualidade, propondo cinco abordagens basicas e como os conceitos ja
existentes podem ser agrupados dentro de cada abordagem (Paladini, 1990). Sdo elas:
abordagem transcendental, abordagem centrada no produto;, no usuario, na fabricagdo e
no valor do produto’-Estas abordagens ndo sdo mutuamente excludentes, pois num
processo de fabricagdo, as empresas passam pelas cinco abordagens, e escolhem uma
ou mais abordagens que melhor adaptarem-se a realidade do mercado.

A abordagem transcendental conceitua a qualidade com base na experiéncia e
constatagdo pratica de sua importancia, vendo a qualidade como ury/caracteristica que
torma um produto plenamente aceitivel. Faz parte desta abordagem o seguinte
conceito: "...uma condi¢do de exceléncia significando que a boa qualidade é diferente
da mé qualidade (...) A qualidade ¢ atingida quando o padrdo mais elevado esta sendo
confrontado com um outro, mais pobre e pior" (Paladini apud Tuchman, 1980, 38).

A abordagem centrada no produto sugere a qualidade como uma variavel
precisa € que pode ser passivel de medigdo, possibilitando que sejam observadas
diferengas de qualidade em um produto pelo nimero de atributos que possuir. Pertence
a esta abordagem a seguinte defini¢do: "qualidade refere-se as quantidades de atributos
inestimaveis contidos em cada unidade de atributo estimado" (Paladini apud Leffler,
1982, 956).



A abordagem centrada no valor enfatiza a necessidade de um alto grau de
conformagdo com as especificagdes, com um custo aceitavel para que o produto ser de
qualidade. A definigdo de Broh (1974, 3) ¢ um exemplo desta abordagem: "qualidade ¢
o grau de exceléncia a um prego aceitavel e o controle da variabilidade a um custo
razoavel".

Para a abordagem centrada na fabricagdo, a qualidade é o esfor¢o do pessoal
da fabrica para cumprir o que determinam as especificagdes do projeto. A definigdo
que mais serve de exemplo desta abordagem € a de Crosby (1979, 15): "Qualidade € a
conformidade do produto as suas especificagdes".

A ultima das abordagens, a centrada no usuario, demonstra que para se ter
qualidade € necessario que o produto seja fabricado para atender as necessidades e
desejos do consumidor, sendo que antes de desenvolver um produto € necessario que
seja visto a quem se pretende atingir. Pertencem a esta abordagem as seguintes
definigdes: "Qualidade é adequagdo ao uso" (Juran, 1974, 2-2) ¢ "A qualidade € o grau
com o qual um produto especifico atende as necessidades de consumidores
especificos”" (Gilmore, 1974, 16).

A qualidade deve ser vista como um fator de-estabilidade das empresas, pois
estas sobrevivem e evoluem, mantendo mercados, aumento a confianga dos
consumidores € conquistando novos segmentos, somente se o produto possui
qualidade, e a atengfo ao cliente deve ser a agdo prioritaria da empresa. Sabemos que o
que mantém um produto no mercado ndo € seu prego, nem os prazos dados na sua
venda, mas sim a qualidade que ele oferece. Outras vantagens da qualidade para as
empresas, segundo Paladini (1990), sdo: maior produtividade industrial, redugdo de
custos, conseqiientemente obtendo melhores pregos para os seus produtos, maiores
lucros e poupanga para a empresa, e finalmente, a melhoria da eficiéncia global da
sociedade.

A seguinte definigdo resume o que é qualidade: "Qualidade ¢ o grau de ajuste
de um produto a demanda que pretende satisfazer” (Paladini apud Jenkins, 1971, 1).
Portanto, um produto tera boa qualidade a medida que satisfazer ao consumidor e ao
produtor. E para alcangar essa qualidade desejada é necessario a otimizagdo dos
recursos da empresa, tanto materiais como econdmicos e principalmente os humanos.

2.2 - Recursos Humanos

Na administragdo dos Sistemas de Qualidade, considera-se primordial a
atengdo aos recursos humanos, pois um sistema baseia-se na dependéncia reciproca
entre cada uma de suas partes, sendo o homem quem administra os demais recursos.
Romeu Abreu (1987, 35) apresenta a seguinte teoria:



"a) A maximizagdo dos resultados de uma organizagdo é fungdo direta do uso

otimo dos recursos existentes;

b) A obtengdo da qualidade total de uma organizagdo é o resultado da

obtengdo da qualidade dos seus recursos;

¢) O unico caminho para a obtengdo da qualidade dos recursos € a partir de

agdes dos recursos humanos da organizagdo."

Para otimizar a ag¢do dos recursos humanos na empresa, e torna-lo
efetivamente o mais importante dos recursos, é necessario que suas qualidades sejam
maximizadas ¢ seus defeitos minimizados. As pessoas, que compdem esse recurso
imprescindivel, possuem caracteristicas e qualidades particulares.

Podemos destacar algumas caracteristicas proprias do homem, segundo Lyman
Porter et alli (Chiavenato apud Porter, 1975):

1. O homem ¢ pro-ativo: por isso suas a¢des sdo para satisfazer suas
necessidades pessoais e aspiragdes, e reage fora do trabalho e no ambiente
organizacional respondendo aos estimulos.

2. O homem ¢ social: a sua participagdo em grupos e organizagdes € o €lo
que permite o contato com outras pessoas, buscando manter sua identidade e bem-estar
psicoldgico.

3. O homem tem diferentes necessidades: sdo as necessidades
particulares de cada individuo que o motivam, sendo que também existem as
necessidades que podem influenciar grande nimero de pessoas, mas a intensidade da
motivagio sera diferente para cada uma.

4. O homem percebe e avalia: cada pessoa pode selecionar determinados
aspectos que acredita como relevantes e os estuda, analisando com a ajuda de suas
experiéncias, crengas ¢ valores.

5. O homem pensa e escolhe: para alcangar e satisfazer objetivos
pessoais, 0 homem toma decisdes e faz escolhas baseado nas reagdes aos estimulos que
recebe.

6. O homem tem limitada capacidade de resposta: esta capacidade varia
de acordo com as aptiddes pessoais e processos de aprendizagem pelo qual o individuo
ja passou. E importante que cada pessoa conhega sua capacidade tanto fisica quanto
mental e suas limitagdes.

O ser humano é dotado de qualidades exclusivas como a coordenagdo, a
integragdo, a capacidade de julgamento e a criatividade, e de deficiéncias conhecidas
como a habilidade manual, a forga fisica e a percep¢do sensorial. O homem possui
sensibilidade para uma grande variedade de estimulos, sendo capaz de executar
operagOes delicadas, especialmente quando podem surgir desvios imprevistos. O ser
humano trabalha melhor numa configuragdo de operagdes do que numa tnica



operagdo. Ja na automagdo, a maquina executa rotinas repetitivas e operagdes precisas
por longo tempo, podendo aplicar grande forga, regularmente e com precisdo, mas sem
poder apresentar solugdes originais quando surge algum problema inesperado, sendo
necessaria, entdo, a agdo do homem.

Uma maquina ¢ melhor para armazenar e relembrar grande nimero de
informagdes em pequeno espago de tempo, enquanto o ser humano € capaz de guardar
grande namero de informagdes durante longo tempo e relembrar em ocasides
apropriadas ou fatos notaveis. E o homem trabalha melhor se todo o seu corpo - mente,
musculos, sentidos - estiver empenhado no trabalho.

O ser humano tem a capacidade de apresentar solugdes originais e alternativas
para problemas inesperados, e também exercer julgamentos quando os eventos ndo
estdo ou ndo podem ser totalmente definidos. Uma maquina é capaz de executar varias
tarefas diferentes a0 mesmo tempo, porém ela opera unicamente de acordo com o que
foi programada.

A possibilidade de operar em ambientes hostis ou acima dos limites de
tolerancia da capacidade humana faz com que as maquinas substituam cada vez mais
0s operarios em situagdes que oferecerem perigo a sua integridade fisica, sendo
necessdaria, ainda, a a¢do do homem para efetuar a sua programagdo e comanda-las.
Mas somente o homem ¢é capaz de perceber modelos e executar generalizagdes a partir
deles, além da sua capacidade de aprender com a experiéncia e poder ajustar os seus
comportamentos futuros. Portanto, a a¢do humana € insubstituivel, na maioria das
situagdes, sendo necessario a empresa investir no ser humano, oferecendo treinamento
e procurando motiva-lo.

2.3 - Recursos Humanos para a Qualidade

Para o desenvolvimento tecnoldégico das empresas, € necessario que se
cumpram etapas para a capacitagdo que as tornem capazes a responder com grande
velocidade as exigéncias do mercado consumidor. O aperfeigoamento da mado-de-obra,
a estruturagdo do Controle de Qualidade, a defini¢do de politicas de qualidade sdo as
primeiras etapas para a instalagdo de um programa de qualidade. O aperfeigoamento da
mao-de-obra, providenciado através de treinamento e programas motivacionais, visa
tornar mais efetiva a participagdo dos recursos humanos na produgdo da qualidade.

Algumas estratégias como mudangas nos projetos dos produtos, estudo de lay-
out, exigéncias de maior disciplina e controle sobre os trabalhadores, aumento do
numero de pegas inspecionadas e a procura de meios para a satisfagdo do trabalhador,
sdo adotadas para a obtengdo do equilibrio entre a qualidade e a produtividade, ou seja,
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produzir cada vez mais ¢ melhor, diminuindo os indices de pegas defeituosas e a
necessidade de retrabalho.

Essas estratégias citadas, suas combinagdes possiveis e outras ndo citadas,
refletem as diferentes propostas para a organizagdo do trabalho. Segundo Toledo
(1987, 92) "as formas de organiza¢do do trabalho podem contribuir ou constituir-se
num obstaculo a obtengdo dos padrdes de qualidade esperados". Toledo define as
principais formas de organizagdo do trabalho como sendo: a Administragdo Cientifica,
o Enriquecimento de Cargos e os Grupos Semi-autonomos.

A Administra¢do Cientifica de Taylor propde a separagio entre as atividades
de planejamento e as de execugdo do trabalho, sendo que as primeiras ficariam a cargo
dos setores administrativos ¢ as ultimas seriam dos operarios. Cada tarefa €
detalhadamente estudada afim de se encontrar o melhor método de desempenha-la,
assim, surgem as necessidades de rigoroso controle e hierarquia formal bem definida.

Segundo Taylor, os principios basicos para a organizagdo do trabalho s3o:

1 - para realizar uma tarefa, existe um método 6timo;

2 - os operarios devem ser cientificamente selecionados;

3 - para atingir os padrdes de produgdo, a empresa deve estipular prémios
e recompensas aos funcionarios;

4 - o trabalho deve ser planejado pelo pessoal da administragdo € ser
controlado para garantir que os operarios estdo produzindo de acordo com o planejado;

5 - as tarefas devem ser decompostas em movimentos basicos que serdo
executados por operarios especializados.

Para a Administrag¢do Cientifica, a separagdo entre quem executa € quem
controla a qualidade deve ser nitida e sem subordinagdo.

A proposta do enriquecimento de cargos € a de incorporar novas tarefas com
maior complexidade e responsabilidade aos cargos, numa tentativa de anular as
conseqiiéncias do trabalho monétono. A organizagdo do trabalho tem como objetivo,
que o trabalhador tenha maior cuidado e responsabilidade sobre aquilo que esta
produzindo, para que ocorra a diminuigdo de defeitos e a maior conformidade.

Os métodos para ocorrer o enriquecimento de cargos, segundo Fleury e Vargas
(1983) sdo:

- rotagdo de cargos;

- ampliagdo horizontal,

- ampliagdo vertical;

- combinagdo da amplia¢do horizontal com a vertical.

Em algumas empresas, com o enriquecimento de cargos, o proprio operador
inspeciona a sua produgdo. Em outras, pode-se adotar uma classificagdo ABC, onde as
classes A ¢ B podem ser definidos como itens ou tipos de produtos que necessitam
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passar por laboratorios ou testes mais elaborados. E os da classe C podem ser
controlados diretamente pelo trabalhador.

Um Grupo-Semi-auténomo € "uma equipe formada de trabalhadores que
executa, cooperativamente, as tarefas que sdo designadas ao grupo, sem que haja uma
predefini¢do de fun¢des para os membros" (Toledo apud Fleury e Vargas, 1983, p. 34).
Isto exige maior namero de habilidades do trabalhador, pois impede a formalizagdo
dos cargos, ao mesmo tempo que proporciona maior flexibilidade ao sistema
produtivo.

A responsabilidade pela execugdo das atividades referentes ao controle da
qualidade é do Grupo Semi-auténomo, a inspegdo, a identificagdo de defeitos € o
retrabalho devem ser realizados pelo propria equipe, enquanto o departamento de
Controle da Qualidade presta assessoria aos grupos.

A importdncia da a¢do humana na produgdo da qualidade ¢ maior do que
usualmente ¢ considerada. Segundo Lammermeyer (1990), se considerarmos a soma -
total de esforgo humano geralimente necessario para criar um produto de consumo, a
importincia e o impacto do comportamento humano na qualidade do produto final
passa a ser mais evidente. A qualidade comega e termina com as pessoas, ela é o
resultado de suas atividades 1mpu151onando os demais recursos na empresa. Se ndo
houven xiégterglmﬂﬁliisos a preocupagdo com a qualidade, o resultado da utilizagdo dos
outros recursos estara longe de atingir a qualidade total na empresa.

" nPara o trabalhador responsabilizar-se pela qualidade daquilo que esta
produzindo, € necessario que ele tenha as informagdes acerca da importancia do seu
trabalho e o que representa a sua parte no todo, para isso a empresa deve oferecer
condig¢des favoraveis para habilitar o trabalhadog. Segundo Crosby (1979), a qualidade
ndo é um problema s6 de motivagdo e de participagdo das pessoas, mas estd
relacionada também com o estilo de geréncia € com o ambiente organizacional
existente.
7 Nol apdo, a qualidade parte da produgdo e é disseminada por toda a empresa, o
. que exige o habito do aperfeigoamento ou aprimoramento constante, conhecido como
}Kaizen. No Ocidente, os administradores preocupam-se somente com a palavra
} treinamento, mas no Japdo eles usam o método 'educagdo e treinamento'.
¢ "Treinamento significa melhorar as habilidades e educagio significa mudar a maneira
[ do pensamento. Programas educacionais sdo muito importantes, quando vocé quer
realizar o Controle de Qualidade Amplo Empresarial." (Lammermeyr apud Ishikawa,
1984).
~ Segundo Schonberger (1984) o controle de qualidade total praticado no Japdo
destaca os seguintes pontos:



v 1. Aprimorar continuamente a qualidade dos produtos, ou seja, rejeitar a
idéia de nivel aceitavel de qualidade.
2. A responsabilidade pela qualidade ¢ do trabalhador, e ndo do 6rgdo de
Controle de Qualidade.
3. O .controle de qualidade € feito em toda a linha de produgdo, € ndo
somente em algumas partes do processo, para a prevengéo dos defeitos.
4. Para medir a qualidade emprega-se aferigdes simples e faceis de
entender até por observadores casuais.
5. Empregam-se dispositivos, construidos na propria empresa, que
megam automaticamente a qualidade.
// Para motivar com sucesso os trabalhadores, é necessario que os gerentes
4 também estejam engajados na produgdo com qualidade, pois s6 podemos motivar 0s
* outros se nos proprios estivermos motivados. Isto justifica a participagdo das geréncias
no esforgo pela qualidade. A motivagdo, segundo Lammermeyr (1990), deve basear-se
na percepgdo individual e reagdes dos empregados as necessidades da empresa, por
exemplo, a de produzir qualidade.

O treinamento é um importante instrumento para a formagdo da méio-de obra,
principalmente no que diz respeito a qualidade, pois caracteriza-se Como um Processo
de auxiliar os empregados a adquirir eficiéncia no seu trabalho presente e futuro,
ajudando através de apropriados habitos de pensamento e tomada de agio, propiciando
competéncia, conhecimentos e habilidade.

Muitas companhias ocidentais insistem em promover apenas programas de
treinamento sobre qualidade para os operarios de chdo de fabrica, e, aos gerentes,
cursos externos sobre p51colog1a industrial. Os operarios terao capac1tag:ao tecmca

pensardo, porém, que se trata de apenas mais um programa, daqueles muitos que Ja
Sardo, porem, quec se t

passaram pela empresa, para aumentar a produtividade, baixar custos, promover o

opelallo y do més, etc. Se os gerentes ndo participarem de programas de treinamento e

~— I

ndo servirem de exemplo na produgdo com qualidade, os trabalhadores ndo buscario a

qualidade. "Somente se todos os empregados, independente de seu nivel ou posigdo
receberem treinamento igual em motivagdo, com o propoésito final da motivagido de
cada um, pode haver confianga de melhor qualidade produzida economicamente”
(Lammermeyer, 1990, 103).

2.4 - Motivagdo para a Qualidade
Varias escolas da Teoria Geral da Administragdo apreciam a motivagao

humana, algumas com maior énfase e outras, nem tanto. Para a Teoria Classica de
Taylor, do inicio deste século, o trabalhador ¢ considerado como "homo economicus”,
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pois € motivado pelo medo da fome e necessidade de dinheiro para viver. Assim, as
empresas devem oferecer recompensas salariais e prémios de produgdo, para relacionar
maior produgdo individual com maiores ganhos, influenciando o trabalhador a
desenvolver a sua capacidade maxima de produgdo. Para esta Teoria, o operario é um
individuo preguigoso, limitado e culpado pelos desperdicios das empresas, que
precisava ser controlado continuamente. As condig¢des de trabalho deveriam apresentar
um bem-estar fisico, em fatores como iluminagdo, ventilagdo e ruidos, ndo porque os
trabalhadores merecessem, mas porque eram condigdes necessarias para aumentar a
eficiéncia do trabalhador.

Em 1927 e anos seguintes, as experiéncias coordenadas por Elton Mayo em
uma fabrica da Western Electric Company, situada em Chicago, no bairro de
Hawthorne, mostraram que a formagdo de grupos informais eram uma forma de
protesto contra a sociedade da época, que tratava os trabalhadores como maquinas
insensiveis e sua unica preocupagdo era a remuneragdo econdmica. Por isso, os
trabalhadores acostumaram-se a olhar o seu emprego como uma troca impessoal de
trabalho por dinheiro. Na década de 20, o ambiente nas fabricas americanas era de
humilhagdo, pois os operarios realizavam apenas tarefas rotineiras e
supersimplificadas, além de serem controlados por tempo integral por inspetores. "Esse
tipo de ambiente negava a satisfagdo das necessidades de estima e de auto-realizagdo
no trabalho. Sé as necessidades fisioldgicas e de seguranga eram atendidas" (Hersey e
Blanchard, 1986, 60).

A Teoria das Relagdes Humanas supde que, para a maioria dos operarios, os
estimulos psicologicos e sociais sdo mais importantes do que as condigdes de ordem
material ou econdmica. Portanto, a concepg¢do do "homo economicus" ndo explica
mais 0 comportamento humano, dando origem ao novo conceito: 0 homem social.
Segundo Chiavenato (1983), apesar desta teoria ter uma concepg¢do ingénua e
roméntica do operario e inadequada visualizagdo dos problemas das relagdes
industriais, ¢ importante a sua contribuigdo no estudo da influéncia da motivagdo no
comportamento das pessoas no trabalho.

Em 1954, Abraham Maslow apresentou uma teoria da motivagdo, segundo a
qual existe uma hierarquia das necessidades humanas, dispostas em niveis de
importincia e de influenciagdo. Segundo Maslow, as necessidades estariam divididas
em cinco niveis: necessidades fisiologicas, de seguranga, sociais, de estima e
necessidades de auto-realizagdo. Essa hierarquia poderia ser visualizada como uma
pirdmide, sendo que na base estdio as necessidades mais primarias, as fisiologicas, e no
topo as mais elevadas, as necessidades de auto-realizagdo. Para Maslow, uma pessoa ¢é
motivada quando se oferece a ela condigdes de satisfazer as necessidades e seus
motivos predominantes que ainda nio estiverem satisfeitos./



Varias pesquisas ndo conseguiram confirmar cientificamente a teoria de
Maslow e algumas delas até a invalidaram, pois ninguém tem exatamente a mesma
proporgdo ou intensidade dessas necessidades, ha uma grande dificuldade das chefias
de saberem o que os trabalhadores realmente querem do seu trabalho, além de
existirem, também, fatores como cultura, época, estratificagdo social, entre outros.

/0 livro "The Human Side of Enterprise”, de 1960, de Douglas McGregor,
apresenta as op¢des fundamentais para se administrar o trabalhador e suas atividades,
as quais denominou de Teoria X e Teoria Y, opostas entre si. A Teoria X supde que o
homem ¢ indolente e preguigoso por natureza, por 1sso a maioria das pessoas no
trabalho prefere ser dirigida e evita assumir qualquer responsabilidade. Estas pessoas
seriam motivadas apenas pelo dinheiro e pelo medo de punigdes. A Teoria X reflete
um estilo de administragdo rigido, duro e autocratico, seguindo os principios da
Administragdo Cientifica de Taylor, da Teoria Classica de Fayol e da Teoria da
Burocracia de Weber: "o bitolamento da iniciativa individual, o aprisionamento da
criatividade do individuo, o estreitamento da atividade profissional através do método
preestabelecido e da rotina do trabalho" (Chiavenato, 1983, 375). Até a Teoria das
Relagdes Humanas ¢ uma forma de fazer a Teoria X, pois o seu carater demagogico e
manipulativo apenas suaviza a forma da imposi¢do da vontade da geréncia sobre os
empregados. Ou seja, a Teoria X obriga as pessoas a trabalharem e fazerem o que a
geréncia quer, independente da vontade e objetivos préprios.

A Teoria Y pressupde que as pessoas possuem motivagdo basica, capacidade
de assumir responsabilidades, potencial de desenvolvimento e padrdes de
comportamento adequados. A administragio cabe a responsabilidade de oferecer
condigdes para que os trabalhadores reconhecam e desenvolvam por eles proprios
essas caracteristicas. Assim, a Teoria Y propde um estilo de administragdo baseado nos
valores humanos e sociais, que seja aberto, participativo e democratico. #

Em 1966, Frederick Herzberg publicou o livro "Work and Nature of Man",
formulando a Teoria dos Dois Fatores para explicar o comportamento das pessoas no
trabalho. Sdo eles: fatores higi€nicos ¢ fatores motivacionais.

Os fatores higiénicos, ou de manuteng¢do, localizam-se no ambiente e
abrangem as condigdes dentro das quais o empregado desempenha o seu trabalho.
Quando 6timos, apenas evitam a-insatisfagdo dos trabalhadores, mas nio provocam a
satisfagdo. "A higiene atua removendo os perigos para a saude do ambiente do homem.
Nzo tem fungao curativa, mas principalmente preventiva. (...) Promover esses fatores
de higiene servira para remover impedimentos a atitudes positivas no trabalho. Entre
esses fatores de higiene, incluem-se: supervisdo, relagdes_interpessoais, condigdes
fisicas de trabalho, praticas administrativas.e politicas da companhia, beneficios e
seguran¢a no trabalho. Todavia, o nverso ndo ¢ verdade. Quando o contexto de



15

trabalho puder ser caracterizado como 6timo, ndo teremos insatisfagio, nem tdo pouco
conseguiremos muito no sentido de atitudes positivas" L(Berg,ﬂi apud Herzberg
1964, 113-14).

Os fatores motivacionais envolvem sentimentos de reconhecimento,
realiza¢do, responsabilidade e crescimento profissional, pois estdo relacionados com a
natureza das tarefas que o trabalhador executa, com o conteitdo do cargo € 0 sucesso
do desempenho no trabalho que pode resultar no crescimento profissional. Os fatores
motivacionais resultam da satisfagdo obtida ao desempenhar o trabalho em fungdo da
possibilidade de utilizar toda a potencialidade que o homem ¢é capaz.

Estes fatores recompensam o individuo pelo fato de que ele consegue
encontrar no trabalho o atendimento as suas aspiragdes. Herzberg acredita que "os

“fatores que levam a atitudes positivas no trabalho, o fazem porque eles satisfazem a
necessidade de auto-realizagdo do individuo no seu trabalho". Dessa forma, "os fatores
motivacionais estdo sob o controle do individuo, pois estdo relacionados com aquilo
que ele faz e desempenha" (Chiavenato, 1983, 370). A motivagdo, assim, deve nascer
de situagdes de desafio no trabalho, envolvendo fatores como realizagéo,
responsabilidade, possibilidade de crescimento, progresso, o trabalho em si e o
reconhecimento conseguido. Para Herzberg, quando os fatores motivacionais sdo
6timos, eles provocam a satisfagdo dos empregados; quando ndo sdo o6timos, porém,
eles evitam a satisfagdo.

Para Bergamini (1983, 92), "relacionando os fatores higiénicos e
motivacionais, ¢ possivel compreender que os primeiros precisam necessariamente
serem garantidos para que se consiga reduzir a0 maximo os sentimentos de insatisfagéo
na situagdo de trabalho, mas isso ndo € tudo. A satisfagdo motivacional sé aparecera,
entdo, a partir do momento em que cada um sentir que esta trabalhando em prol de sua
auto-realizagdo".

Em 1973, Herzberg publica em um artigo, as conclusdes de sua pesquisa que
iniciou com um estudo de entrevistas com mais de duzentos engenheiros e contadores.
Sua "hipdtese sugeria que os fatores que influiam na produgdo de satisfagdo
profissional eram desligados e distintos dos fatores que levavam a insatisfagdo
profissional. Uma vez que os fatores desligados tinham que ser considerados
dependendo de satisfagdo ou insatisfagdo profissional, esses dois sentimentos ndo eram
contraditorios entre si. O oposto de satisfagdo profissional nfo seria insatisfagdo, mas
sim nenhuma satisfagdo profissional; e da mesma maneira, o oposto de insatisfagdo
profissional seria nenhuma satisfagdo profissional, e ndo a satisfagdo” (Bergamini,
1983, 93). |

Uma extensdo da pesquisa de Herzberg ¢ a distingdo de estilos de
comportamento motivacional feito por Myers. Para ele, existem basicamente os
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seguintes estilos de pessoas: 'as que procuram motivagdo' e 'as que procuram
manutengdo’. Os estilos se diferenciam quanto a forma que utilizam para escolher seus
objetivos e quanto as atitudes que apresentam para atingi-los (Myers, 1964).

As pessoas do estilo 'que procuram motivagdo', sdo motivadas principalmente
pela natureza da tarefa, sendo bastante tolerantes quando os fatores ambientais sdo
fracos, e demonstram sua maior satisfagdo na propria realizagdo do trabalho. Por isso,
gostam do trabalho que realizam, procuram evoluir a partir da propria experiéncia
profissional, esforgando-se para produzir mais € melhor. Ao passo que 'as pessoas que
procuram manutengdo' preocupam-se ¢ reclamam dos fatores que cercam o servigo,
como salério, por exemplo. Elas demonstram pouco interesse com o tipo de trabalho
que devem executar e sua qualidade. Desenvolvem atitudes reaciondrias e
conservadoras e parecem pouco capazes de evoluir profissionalmente a partir da
propria experiéncia.

Vale ressaltar que existe o 'estilo que buscam manutengdo', que sdo as pessoas
que ndo ddo importincia aos fatores motivacionais, apesar de ndo terem queixas ou
motivos de insatisfa¢do quanto aos fatores higiénicos que ja as cercam. Também ha o
'estilo que buscam motivagdo', que sdo aquelas pessoas com estilos motivacionais
diferenciados dos da grande maioria, para as quais ndo € necessario o preenchimento
total dos fatores higiénicos para se voltarem intensamente para atingir os fatores
motivacionais.

A motivagdo no trabalho, segundo Herzberg, pode ser proporcionada pelo
enriquecimento de tarefas, também conhecido por enriquecimento do cargo, que
consiste na constante substitui¢do de tarefas mais simples por mais complexas, deve
ser feito de acordo com as caracteristicas de cada pessoa, oferecendo desafios que
proporcionem satisfagdo profissional e acompanhando o crescimento do desempenho
do empregado. Também favorece o aumento da produtividade, redugdo do
absenteismo, diminuigdo da rotatividade de pessoal, auxiliando no desenvolvimento da
empresa. /

2.5 - Abordagens Motivacionais para a Qualidade

Varias estratégias e abordagens motivacionais ao longo do tempo foram
desenvolvidas, visando a participagdo dos empregados no esfor¢o pela qualidade.
Hoje, muitas delas encontram-se superadas. Pode-se agrupar as varias estratégias em
cinco linhas basicas de abordagens: classica, promocional, participativa, progressiva e
aderente (Paladini, 1990).
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2.5.1 - Abordagem Classica

A ;abordagem classica enfatiza a responsabilidade direta da qualidade aos
responsaveis pela execugdo do processo. Para detectar as causas dos efeitos, afim de
evita-los, sugere o contato direto com o trabalhador que o produziu. Deve-se distinguir
0s operarios que mais se destacarem para servirem de exemplo aos demais, e divulgar
seus desempenhos por toda a empresa. Esta fundamentada em cinco pontos basicos
definidos por Paladini (1990, 103) "que devem ser aplicados diretamente aos
responsaveis pelos servigos:

1.

Destaque ao prejuizo da ma qualidade. Refere-se ao esforgo de fazer o
empregado compreender o custo de matérias-primas, operagdes precedentes,
despesas com administragdo, enfim, o valor do custo no qual se incorre
quando ha rejei¢des de produtos.

. Atengdo ao dano a atuagdo da empresa no mercado. Pretende-se, aqui, fazer

o empregado compreender que a ma qualidade pode ter, como
conseqiiéncia, reclamagdes, devolugdes, perda pura e simples de clientes e a
queda nas vendas.

. Atengdo ao dano a folha de servigos do empregado. E relevante observar a

perda de oportunidades de promogdo, ma reputagdo do empregado ¢, enfim,
a possibilidade de perda do emprego, passando-se esta constatagdo ao
empregado. "

. Conferéncia da responsabilidade pessoal da sua atividade ao proprio

empregado. O que se quer € evidenciar, ao empregado, que ¢é dele a
responsabilidade de suas atividades, cabendo a ele, portanto, o controle
delas.

. Utilizagdo de medidas corretivas. Identificados os responsaveis por maus

servigos, sdo necessarias medidas corretivas gradativas, comegando na
repreensdo e atingindo o desligamento da empresa.”

Segundo Paladini (1990, 108), as principais vantagens da utilizagdo da
abordagem classica sdo: - €nfase a disciplina;

- destaque a relagdo causa/efeito;
- apoio a estrutura formal;

- contato mais direto,

- boa divulgag¢do de informagdes;
- incentivo a especializagio;

- controle mais eficiente.

Enquanto as principais restrigdes so:

- motivagdo pela coagio;



- agdes determinadas pelo medo;

- limitagdo da criatividade;

- respeito a hierarquia, ndo havendo chances iguais para todos;
- tendéncia a fraude e ao encobrimento de erros;

- insatisfagdo gerada pela perspectiva de punigo.

2.5.2 - Abordagem Promocional

Esta abordagem utiliza campanhas motivacionais, usando de campanhas com
propagandas dentro da empresa para divulgar a importancia da qualidade. O objetivo ¢
envolver os empregados no esforgo pela qualidade, enfatizando a importancia da
participagdo de todos. A empresa adota estratégias para chamar a atengdo e despertar o
interesse dos trabalhadores para a real necessidade da qualidade para ele préprio e para
a empresa. Para Paladini (1990, 104), o ponto basico desta abordagem € a de que "todo
empregado tem uma contribuigdo util a fazer. Ele pode reduzir seus proprios erros;
pode apontar deficiéncias no processo; pode dar idéias criativas para melhoramentos.
Ele deixa de fazer estas contribuigdes porque as considera sem importdncia, ou esta
percebendo pouco interesse da administragdo nestas coisas."

A empresa pode utilizar informativos periddicos para divulgar as atividades
referentes a qualidade dentro da empresa, podendo também conter noticias e resultados
da mmplantagdo de Sistemas de Qualidade em outras empresas. Estes informativos
devem atingir o maior nimero possivel de pessoas ¢ a forma de distribuigdo pode ser
de jornal, boletins, jornal mural, circulares, notas, etc. A adogdo de caixa de sugestdes,
concursos internos para descobrir slogans, premiando e divulgando os melhores sdo
formas de motivar os trabalhadores. E preciso deixar claro que agdes devem ser
tomadas para melhorar a produgdo da qualidade, determinando-se setores para
implantagdo de programas que visem a redugio de erros.

As principais vantagens da abordagem promocional, segundo Paladini (1990,
108), sdo: - redugdo de erros por inadverténcia,

- polarizagdo da atengdo;
- resultados mais rapidos;
- confianga nas potencialidades dos funcionarios.

Enquanto as principais restrigdes sdo:

- excesso de publicidade leva a saturagéo;
- colaboragdo obtida artificialmente;

- participagdo induzida, ndo espontinea;
- empenho condicionado a recompensa,;

- Incentivo 'massacrante’;



- destaque ao atendimento e cumprimento do que se promove, ndo sendo
relevante observar se € aceitavel ou ndo.

2.5.3 - Abordagem Participativa

A abordagem participativa enfatiza que a qualidade é tarefa de todos e que
somente com a participagdo e o esforgo de todos, a qualidade serd atingida. Esta
abordagem supde que quem melhor conhece os problemas da linha de produgdo e
qualidade, e também quem pode sugerir melhores solugdes ¢ quem lida com eles no
dia-a-dia, pois supde-se que todos os trabalhadores sdo criativos e tém inteligéncia,
independente da posigdo hierarquica que ocupem.

Um dos aspectos mais importantes para a efetiva adogdo desta abordagem
numa empresa, ¢ a necessidade do comprometimento da alta Administragdo, pois a
participagdo ndo pode se reduzir a alguns grupos de operarios tentando discutir
problemas de qualidade e produtividade fora do horario de trabalho. Para Lobos
(1991,145), "a mais interessante forma participativa é, infelizmente, a menos praticada:
o exemplo dado pelos lideres formais aos seus subordinados no dia-a-dia. Se aqueles
se mostrassem abertos ao didlogo a todo momento, provavelmente muitas outras
formas participativas, mais complicadas e custosas, seriam dispensaveis".

Uma das estratégias mais importantes a serem adotadas, é a formagdo de
grupos de trabalho, "como o instrumento basico de envolvimento do pessoal. Aos:
participantes destes grupos sera oferecido treinamento adequado como parte integrante
do Programa, e ficard evidenciado, desde logo, que existe apoio por parte da
Administragdo da empresa ao seu trabalho" (Paladini, 1990, 103).

Os Circulos de Controle da Qualidade (C.C.Q.s), os Grupos de Analise de
Problemas, os Grupos de Agdo na Fabrica e os Grupos Colaborativos sdo exemplos de
grupos de trabalho que podem ser adotados. A forma mais conhecida destes grupos é a
dos C.C.Q.s que surgiu no Japdo na década de 60, ¢ que pretendia os seguintes
objetivos, segundo Toledo (1987, 120):

- melhorar as aptiddes de lideranga e geréncia dos mestres e supervisores na

fabrica e estimular o auto-aperfeigoamento dos operarios;

- melhorar a atitude do operario a nivel da produgdo e, a0 mesmo tempo, criar
um ambiente em que todos tenham melhor consciéncia dos problemas da
qualidade e da necessidade de melhoria;

- funcionar como nucleo do Sistema de Controle da Qualidade Amplo-
empresarial a nivel da fabrica, visando obter a garantia da qualidade na
produgdo.
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Atualmente, os principais objetivos dos C.C.Q.s segundo Calegare (1985,
110), sdo:
- Melhorar a qualidade;
- aumentar a produtividade;
- reduzir os custos;
- aumentar os lucros;
- melhorar o relacionamento humano na empresa.
Segundo Paladini (1990, 107), as principais vantagens da utilizagdo da
abordagem participativa sdo:
- 0 desenvolvimento das pessoas;
- a tendéncia de envolver a todos;
- a integragdo dentro da empresa,
- a adaptagdo facil, sem alterar a estrutura da empresa;
- a maior conscientizagio;
- os reflexos paralelos (custos, O & M, PCP);
- a comunicagdo mais eficiente entre pessoas;
- 0 incentivo ao trabalho em equipe;
- aresolugdo de problemas, ndo apenas identificagdo;
- a tendéncia a minimizar conflitos;
- o homem gosta do que cria.
E as principais restrigdes:
- respostas concretas podem demorar;
- as distor¢des devidas a independéncia da hierarquia;
- o nivel dos funciondrios as vezes exige disciplina,
- a possibilidade de exigir treinamento a custos altos;
- a exploragdo do empregado, pelo ndo-reconhecimento do empenho em
fornecer solugdes;
- nem sempre retribuir quem mais se esforga;,
- a possibilidade de que a discussdo resvale para outros assuntos;
- a possibilidade de gerar desprezo a hierarquia formal;
- a dificuldade de separar o individual do coletivo.

2.5.4 - Abordagem Progressiva

A abordagem progressiva adota a premissa de que, para motivar, 0s
trabalhadores, ¢ necessario impor-lhes limites sucessivos a transpor, sempre desafiando
as suas capacidades. A melhoria da qualidade é obtida através de indices que os
trabalhadores devem perseguir, como o pleno atendimento as especificagdes do
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projeto, os indices de capabilidade de processos, a manutengdo de processos sob
controle, os custos menores, indices de porcentagem de defeitos, etc.

Para Paladini (1990, 105), "a aplicagio desta abordagem requer,
preliminarmente, a fixagdo de bases objetivas da avaliagdo da qualidade e a plena
conscientizagdo do pessoal de que ndo basta obter melhorias no seu desempenho, mas
¢ preciso assegurar o que se conquistou. E so se pode partir para a obtengdo de indices
melhores quando estdo garantidos aqueles que atualmente se apresentam como reais
(progredir quando se esta certo de que ndo se regredira no futuro).”

Como vantagens da abordagem progressiva, Paladini cita "a determinagdo por
parte do pessoal envolvido, em buscar novas e mais racionalizadas formas de
desenvolver-se o trabalho e a permanente necessidade de se apelar para a criatividade
como forma de superar os novos desafios apresentados”. A desvantagem principal € o
enfoque restrito sobre indices e¢ valores a serem atingidos, com o risco de buscar
melhores desempenhos sem ainda ter assegurado o ja obtido.

2.5.5 - Abordagem Aderente

Esta abordagem sugere a implantagdo da estrutura do Sistema de Qualidade
adaptada a realidade do processo produtivo ja existente. Observa-se os pontos criticos
do processo e da-lhes total énfase em termos de alocagdo e otimizagdo dos recursos
disponiveis.

Para Paladini (1990), a principal utilizagdo da abordagem aderente ¢ a fixagdo
~de normas que possibilitardo a adaptagdo do Sistema de Qualidade ao processo. Para
isto, sdo considerados os proprios elementos especificos do processo como a sua
capabilidade, seus custos e niveis atuais de qualidade, por exemplo.

Os principais pontos desta abordagem segundo (Paladini, 1990, 105), sdo:

1. "Munir o Controle de Qualidade de um sistema de informagdes que permita

manter arquivados todos os dados dos diversos itens controlados, além dos
custos associados ao processo, riscos tolerados e informagdes sobre a
qualidades do processo.

2. Utilizar, como elemento basico de adequagdo do Sistema de Controle de
Qualidade ao Processo Produtivo, os custos associados aos métodos e
técnicas de inspegdo, os de aceitagdo de pecas defeituosas e os de rejeigdo -
incluindo reposi¢do ou reparo - destas pegas.

3. Utilizar, como estratégia de desenvolvimento do Sistema, uma 'visdo tedrica
a partir de aspectos praticos', que envolve:

- a constatagdo da realidade da empresa - suas caracteristicas ¢ necessidade;
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- a utilizagdo de recursos tedricos consagrados, transparentes ao usuario,
quando da utilizagdo do sistema;

- administra¢do simples e objetiva;

- faixa significativa de flexibilidade e alto poder de adequagdo;

- resultados estaveis a médio e longo prazos."

Deve-se observar que para Paladini (1990, 106), "a abordagem aderente ndo
chega a ser uma abordagem motivacional no sentido estrito do termo. E muito mais
um enfoque no qual se procuram considerar as especificidades do processo produtivo,
antes de se definir qual o tipo adequado de sistema de controle a ser utilizado".

Como vantagens desta abordagem, podemos citar que o Sistema de Qualidade
"pode ser estruturado em termos de objetivos simples, que sdo vistos como etapas do
objetivo maior: a perfeita aderéncia do sistema ao processo”, (Paladini, 1990, 106); e
que as caracteristicas do processo produtivo sdo consideradas quando da aplicagdo do
Controle de Qualidade.

2.6 - Treinamento para a Qualidade

Em uma época na qual a sociedade requer da maioria das empresas constantes
inovagdes € melhorias nos produtos e servigos oferecidos, € necessaria a renovagio de
seus sistemas produtivos, bem como a énfase na competéncia dos seus recursos
humanos.

A competéncia € resultante da soma das experiéncias e da bagagem de
conhecimentos adquiridos, proporcionando ao individuo a capacidade de avaliar e
resolver situagdes no trabalho (Karl Ettinger, 1980; Flavio de Toledo, 1979). Para
alguns pesquisadores como A. E. Benn (1964), a competéncia pode até ser definida
como sendo um mérito pessoal, que reflete algumas habilidades especiais fora da area
especifica de atuagdo, mas que contribuem no aumento da eficiéncia na execugdo das
tarefas relativas ao cargo.

Entre alguns métodos para o desenvolvimento da competéncia das pessoas,
pode-se destacar o aprendizado pela experiéncia, participagdes em programas de
treinamento que combinem teoria e pratica, o estudo autodidata da teoria, participagdes
em simulagdes ou jogos de decisdo, e a formagdo intelectual dos que irdo gerenciar
outras pessoas.

Os programas de treinamento visam corrigir desvios e preencher deficiéncias
no desempenho das pessoas, buscando atingir a eficacia e a eficiéncia dos participantes
para resultar na eficacia e eficiéncia da empresa como um todo. Novamente, busca-se
maximizar as partes para resultar na maximizagdo do todo. Assim, os cursos devem ser
programados e adaptados em fungdo dos interesses da empresa.
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Segundo Ferreira (1977, 38), o treinamento € necessidade de quase todas as
empresas, tanto das de maior porte como das de menor. "Alids, ndo € necessariamente
o tamanho da empresa que justifica ou ndo a conveniéncia do treinamento, mas, sim, a
natureza das atividades que nelas se desenvolvem".

O treinamento € um instrumento utilizado para favorecer o desenvolvimento e
a formagdo das pessoas, caracterizando-se num meio para as empresas conseguirem
melhorias na qualidade, na produtividade ¢ no bem-estar tanto social quanto
econdmico dos empregados.

Os programas de treinamento para a qualidade devem adotar a conscientizagdo
e a especializagdo dos empregados como estratégia para alcangar o objetivo de formar
seus recursos humanos para trabalhar com a qualidade. Para Paladini (1990), o
objetivo geral de um curso de treinamento deve ser o de propiciar meios para que
ocorra o desenvolvimento, a manutengdo € a melhoria da qualidade em todos os
setores da empresa, de maneira organizada, a fim de permitir sua fixagdo em niveis
consistentes, visando a produgdo de produtos com alto padrdo de qualidade, com
custos viaveis e avaliados de acordo com bases cientificas.

Os programas de treinamento para a qualidade proporcionam a empresa os
seguintes beneficios:
- aprimoramento da produgfo dos produtos ou servigos da empresa;
- maior competitividade pela capacidade de oferecer produtos e servigos mais
aprimorados;
- melhoria dos padrdes profissionais dos empregados;
- otimizagdo do aproveitamento das aptidGes dos empregados;
- diminuigdo dos acidentes de trabalho e dos desperdicios;
- eliminag@o dos erros € diminuigido dos custos;
- maior estabilidade da mao-de-obra e conseqiiente seguranga econdmica.

Ferreira (1977) acredita que os cursos de treinamento sdo modificadores do
status do trabalhador como elemento humano, pois fornecem conhecimentos praticos e
tedricos constituindo-se em desafios e estimulos que influenciam no comportamento
dos que o realizaram. Um programa de treinamento deve ser avaliado sob dois
aspectos: o primeiro € o ponto de vista pedagogico, ou seja, se os meios utilizados
foram adequados, e o segundo ¢ a sua utilidade, isto é, como os resultados alcangados
estdo relacionados com os objetivos da empresa. Para Carvalho (1988, 153), o
treinamento deve ser avaliado para aferir "os resultados obtidos pelo programa de
formagdo e o comportamento esperado do treinando”.

Para Davies (1976), as vantagens de avaliar os treinamentos sdo em sua maioria
auto-evidentes, a eficiéncia e a eficacia de um curso devem ser avaliadas em fungio de
resultados, no lugar de conclusSes subjetivas e otimismos. Assim, as decisdes quanto
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ao programa podem ser tomadas com base nos fatos apurados. Outra vantagem da
avaliagdo € a de apontar os caminhos para alcangar mais eficazmente os objetivos do
treinamento, proporcionando futuras economias em tempo e dinheiro. Como uma das
vantagens ndo tdo evidentes, este autor acredita que seja o fato de que a avaliagdo faz
parte de um processo, ela ndo é um evento isolado, pois realizar a avaliagdo implica
em questionar os objetivos do curso e também as razdes pelas quais o treinamento foi
considerado necessario. ‘

2.7 - Conjuntos Difusos

A primeira publicagdo sobre conjuntos difusos foi em 1965, com o livro Fuzzy
Sets de Loft A. Zadeh, onde os passos iniciais da teoria estavam formulados. A teoria é
baseada no fato de que certos conjuntos ndo tem fronteiras bem definidas, em oposigédo
a Teoria Classica dos Conjuntos. Nesta teoria, o principio bdsico para designar se um
elemento estd ou ndo num conjunto, utiliza-se a 1déia de 'pertence' ou 'ndo-pertence’,
sendo que o primeiro tem o valor 1 e o segundo tem valor 0. .

Na Teoria Classica dos Conjuntos, podemos representar o conjunto classico X
COImMO O universo € x sejam os elementos a ele relacionados e A seja um subconjunto
classico de X, onde A — X. Assim, a fun¢do que caracteriza a pertinéncia, isto €, se o
elemento pertence ou ndo-pertence ao subconjunto A ¢é:

f 0 sse x¢ A
a0 = 4
l I sse X e A

Esta € a 16gica binaria onde as respostas possiveis sdo 'sim' ou 'ndo', 'verdadeiro'
ou 'falso’, 'ser’ ou 'ndo ser’, que restringe as fronteiras dos conjuntos e da o0 mesmo peso
a diferentes objetos que, de uma maneira poderiam ter mais afinidades em determinado
conjunto do que em outro. Contudo, existem problemas nem que a relagdo de
pertinéncia apresentada pela Teoria Classica dos Conjuntos ndo ¢ suficiente, pois no
mundo real, existem varias situagdes em que os elementos ndo podem ser
simplesmente pertencerem ou ndo-pertencerem. Podemos citar como exemplo, o
conjunto formado pelas pessoas altas (conjunto A), e o conjunto das pessoas muito
altas (conjunto B). Na percep¢do de uma pessoa, um individuo com 2,10 metros
pertenceria ao conjunto B; para uma outra pessoa, um individuo com 1,80 metro deve
pertencer ao conjunto A; para uma terceira pessoa, o individuo com 1,80 metro deveria
pertencer ao conjunto B, pois ela propria possui apenas 1,50 metro. Outros exemplos
poderiam ser o conjunto dos homens magros, o das mulheres bonitas, o de objetos



25

caros, etc. Observa-se que nestes tipos de conjuntos é dificil determinar com precisdo
as fronteiras.

Nos casos em que utilizamos conjuntos difusos, onde ndo se pode determinar
precisamente as fronteiras, a transi¢do da relagdo de pertinéncia dos elementos ao
conjunto ¢ gradual, como que numa escala continua, ao invés de abrupta como nos
conjuntos classicos.

2.7.1 - Defini¢Ges Basicas

Um conjunto difuso é definido por Zadeh como "uma classe de objetos com
continuos graus de pertinéncia, a qual designa a cada objeto um grau de pertinéncia,
que esta entre o intervalo zero ¢ um" (Pinheiro apud Yager, 1987). Neste intervalo, 0
significa a negagdo total da pertinéncia e 1 significa a completa pertinéncia. Podemos
caracterizar um conjunto difuso da seguinte maneira: em um universo X, seja A uin
subconjunto difuso de X, formado pelos elementos genéricos x. O conjunto difuso A €
caracterizado pelo conjunto de pares ordenados:

A = {(x, _AGO}, x € X

Onde 5 (x) representa a fung¢do de pertinéncia que mapeia cada elemento de x
em X para um numero real no intervalo [0, 1]. O valor da fungdo p,(x) representa o
grau de pertinéncia de X em A. Assim, quanto mais um elemento x pertencer ao
conjunto A, maior sera seu grau de pertinéncia. Em casos onde utiliza-se um grande
nimero de conjuntos difusos, pode-se usar a seguinte notagdo:

Aj = {(xi, 1A (X))}, x; € X
2.7.2 - Operadores dos Conjuntos Difusos

A seguir, sdo apresentados os operadores basicos dos conjuntos difusos,
considerando-se os conjuntos A, B e C difusos em X, '

A= {(x, pa(x)), x € X}
B ={(x, up(0), x € X}
C={(x nc)) x € X}
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2.7.2.1 - Propriedades dos Conjuntos Difusos

A seguir, sdo apresentadas as propriedades dos conjuntos difusos com relagéo
a unido, a intersec¢do e ao complemento, segundo Dubois e Prade (1980, 15),
considerando-se os conjuntos A, B e C difusos em X.

Para um estudo mais detalhado, veja Dubois (1980), Zimmermann (1985) e
Kandel (1986).

a) Comutativa:
AuB=BuUA;
ANnB=BnNA

b) Associativa:
AuBuUlO)=AuB)UC;
ANBnNC)=(AnB)nC

c) AUA=A;
- ANnA=A

d) Distributiva:
AuBNO=AuUuB)INn(AuUCQ)
ANnBulC)=(AnB)UANnC)

e) AN =0,
AuX=X

f) Identidade:

Aud=A;
AnX=X

g) Absorgdo:
AU(ANB)=A;
ANn(AuB)=A

h) Lei de De Morgan: B
(ANnB)=AUB;
(AUB)=ANB
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1) Involugio:

> |
I
>

) Equivaléncia: B L
(AUBYN(AUB)=(AnB)U(ANB)

k) Formula da difereng_a simétrica: o
(AnBYU(ANnB)=(AUB)"(AUB)

2.7.2.2 - Operagdes com Conjuntos Difusos

A seguir, s3o apresentadas as operagles basicas com conjuntos difusos,
considerando-se os conjuntos A e¢ B difusos em X.

a) Igualdade entre conjuntos difusos: A e B sdo iguais se ¢ somente se:
A =B & pp(x) = pg(x) V xeX (2.1)

b) Inclusdo em conjuntos difusos: A ¢ um subconjunto de B, ou seja, A < B, se ¢
somente se:
pa(x) < pg(x) V xe X (2.2)

¢) Unido: definida por:
HauB(X) = max (La(X), pp(x)) VxeX (2.3)

d) Intersec¢do: definida por:
HAnB() = min (Ra(X), 1p(x)) v xeX - 2.4)

e) Complementagdo: dois conjuntos sdo complementares se:

Hp(x) =1 - pa(x) V xeX (2.5)
Representado por:
B=A ou A=B

f) Distancia de Hamming: definida por:

d(A,B) =73 |na ()= pp(x;)| (2.6)

i=1
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2.7.3 - Agregagdo de Conjuntos Difusos

Quando deseja-se avaliar um aspecto especifico, é necessario analisar qual a
combinagdo possivel entre dois ou mais conjuntos difusos, realizando-se a agregagdo
de critérios. Desta forma, obteremos um unico indice que represente uma série de
critérios.

As formas mais simples de agrega¢do, sdo os operadores unido e intersegao
apresentados no item anterior. Na unido, o critério que tiver o maior valor de grau de
pertinéncia ¢ o escolhido, € na intersec¢do, o de menor grau de pertinéncia. Existem
agregagdes mais complexas que exigem ponderagdes ou compensagdes entre 0s
critérios, para estes casos existem outros tipos de operadores alternativos disponivelis.

Para um estudo mais detalhado, veja Dubois (1980), Zimmermann (1985) e
Rommelfanger (1988).

2.7.3.1 - Operadores Alternativos

A seguir, sdo apresentados alguns operadores alternativos para agregagdcs
entre conjuntos difusos, considerando-se os conjuntos A e B difusos em X.

a) Unido: conhecida como produto:
Ma+B(X) = Ha(X) + Hp(X) — RACO) - pp(X) V xeX 2.7)

b) Intersecgdo: conhecida como soma probabilistica:

HA.B(X) = Ha(X) - pp(X) VxeX (2.8)
¢) Unido Bold:
HauB(X) = min (1, pa(x) + pg(x)) VxeX (2.9)

d) Interse¢do Bold:

MA~B(X) = max (0, pa(x) + pp(x) — 1) V xeX (2.10)



e) Operadores de Hamacher:

1 - Para a intersecg¢do entre os conjuntos difusos A e B:

AnB= {(X, H’AHB(X)’ X € X}

Ha (x) pp(x)
Ha~B(X)= 720
APy (1= 1) (A (0 +rp () — A (%) 1B (X))
(2.11)
2 - Para a unido entre os conjuntos difusos A ¢ B:
AU B = {(x, paup(x), x € X}
I=y )Y pa(X) g (x)+y'(pa (X)+pg(x)) ,
MAUB(X)=( Y Hal )'lvB( )+ (1a (¥) +pup( 420
Y+ pa (x) pp(x)
(2.12)

f) Operadores propostos por Zimmermann ¢ Zysno:

1 - Para agregar dois conjuntos difusos:

Hayp(X)= (HA (x)-p B("))'(I_Y)(HA(X)JfLL B(x)‘PLA(X)'HB(X))Y xeX

(2.13)
2 - Para agregar trés ou mais conjuntos difusos:
m (1-v) m Y
b, (X) = [jI;Iluj(x)] [1—}1}(1—»1-(@)] XeX, 0<y<I
(2.14)

g) Operador proposto por Rommelfanger para agregar dois conjuntos difusos:

Hajle(X)=(1-g) Min(p, (x),pp(x)) +&-Max(pa (x), k(X)) ,V xeX
2.15)
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CAPITULO 3 - ESTRUTURA DO MODELO DE AVALIACAO DA FORMACAO
DOS RECURSOS HUMANOS PARA A QUALIDADE

Neste capitulo pretende-se formular um modelo objetivo de avaliagio,
baseado nos conceitos abordados no capitulo anterior.

3.1 - Modelo Adotado

O modelo de avaliagdo da formagdo dos recursos humanos para a qualidade ¢
dividido em trés moddulos distintos: avaliagdo da motivagdo, das abordagens
motivacionais e do treinamento realizado.

3.1.1 - Avaliagdo da Motivagdo para a Qualidade

O presente trabalho foi estruturado a partir da selegdo preliminar a fim de
identificar entre as diversas teorias apresentadas anteriormente, aquela que oferecesse
maiores recursos possibilidade de andlise dos dados coletados, que pudessem ser
relacionados com a situagdo organizacional. Como a maioria das teorias estavam mais
ligadas a um aspecto restrito, € como a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg ¢ o
resultado de uma pesquisa realizada dentro de empresas, escolheu-se esta, por oferecer
um abrangéncia mais representativa das necessidades humanas, o que tornaria possivel
a apresentagdo de conclusdes mais abrangentes.

Considerou-se como o principal objetivo da avaliagdo da motivagdo, salientar
quais aspectos individuais ou do grupo, os trabalhadores estio mais satisfeitos e em
quais ndo, o que resultara em analise para posterior tomada de decisdo e estratégias a
serem adotadas para motivar estes trabalhadores, servindo de retroalimentagdo ao
programa de motivagdo adotado.

3.1.2. - Avaliagdo das Abordagens Motivacionais para a Qualidade

E importante considerar que, antes da empresa decidir a abordagem
motivacional & qualidade que ira adotar, ela deve pesquisar junto aos trabalhadores,
pela maneira mais simples, direta e objetiva, ou seja, perguntando a eles, a qual
abordagem eles estariam mais suscetiveis, ou quais estratégias. Com isto, seria
possivel realizar uma combinagdo de estratégias de duas ou mais abordagens, desde
que ndo sejam incompativeis entre si, como por exemplo, o ambiente onde a énfase
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seja na hierarquia proposta pela abordagem classica, ndo favorece a criagdo de grupos
de trabalho propostos pela abordagem participativa.

3.1.3 - Avaliagdo do Treinamento para a Qualidade

No presente trabalho, considera-se como o principal objetivo da avaliagdo do
treinamento, salientar a eficacia e a eficiéncia da instrugdo, o que resultara em analise
e aperfeigoamento dos préximos cursos, servindo de retroalimentagdo ao programa de
treinamento adotado. Para a avaliagdo do treinamento realizado para a formagdo dos
recursos humanos para a qualidade, trés aspectos basicos foram adotados: as
disciplinas, os instrutores € o curso como um todo.

3.2 - Abordagem Difusa do Problema

Para Yager (1987), a matematica classica ¢ muito limitada para trabalhar com
situagdes em que o julgamento, a percepgdo e as emog¢des humanas sdo consideradas,
por isto adotou-se o tratamento difuso para as avaliagdes propostas nos itens
anteriores, pois sdo situagdes particulares a cada individuo, para refletir seus
sentimentos frente aos itens observados, seja em relagdo a motivagdo, ou ao
julgamento do treinamento realizado.

Para uma andlise conjunta dos diversos aspectos concernentes a cada
avaliagdo, surge a necessidade de agregar os diversos valores apurados, que podera ser
resolvido pela agregacdo de varios caracteristicos, proposta pela Teoria dos Conjuntos
Difusos apresentada no item 2.7 do capitulo anterior.

Para a avaliagdo das abordagens motivacionais a qualidade, tem-se:

X;: aceitabilidade da abordagem motivacional a qualidade; 1=1, ..

x : aspectos da abordagem

A : subconjunto dos aspectos que atendem ao critério A

pa(x): grau de pertinéncia do aspecto x em relagdo ao subconjunto A

Obs.: a quantidade de subconjuntos € definida de acordo com as
caracteristicas adotadas para a agregacdo.

Para a avaliagdo da motivagdo a qualidade, tem-se:

X;: conjunto dos fatores motivacionais e higiénicos; i=1, .., 14

X : caracteristicas de cada fator motivacional ou higiénico;

A : subconjunto dos aspectos que atendem ao critério A

pa(x): grau de pertinéncia do aspecto x em relagdo ao subconjunto A

Obs.: a quantidade de subconjuntos é definida de acordo com a
quantidade de fatores adotados para a agregagao.

5

*3
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Para a avaliag@o do treinamento, tem-se trés avaliagdes independentes:

1 - Avaliagdo da Disciplina:

X: conjunto de caracteristicas que deve satisfazer;

x : cada caracteristica que esta sendo avaliada;

A : subconjunto dos aspectos que atendem ao critério A

na(x): grau de pertinéncia do aspecto x em relagdo ao subconjunto A

Obs.: a quantidade de subconjuntos ¢ definida de acordo com as
caracteristicas adotadas para a agregagdo.
2 - Avaliagdo do Instrutor:

X: conjunto de caracteristicas que deve possuir;

X : cada caracteristica que esta sendo avaliada;

A : subconjunto dos aspectos que atendem ao critério A

na(x): grau de pertinéncia do aspecto x em relagdo ao subconjunto A

Obs.: a quantidade de subconjuntos ¢ definida de acordo com as
caracteristicas adotadas para a agregagao.
3 - Avaliagdo do Curso:

X: conjunto de caracteristicas que deve satisfazer;

x : cada caracteristica que esta sendo avaliada;

A : subconjunto dos aspectos que atendem ao critério A

pa(x): grau de pertinéncia do aspecto x em relagdo ao subconjunto A

Obs.: a quantidade de subconjuntos ¢ definida de acordo com as
caracteristicas adotadas para a agregagdo.

3.3 - Padr&es de Fungdes de Pertinéncia Adotados para as Avaliagdes

Criar um conjunto difuso € uma tarefa tdo subjetiva quanto a propria esséncia
do problema que se procura modelar ao implementar a Teoria dos Conjuntos Difusos
num sistema. Para criar um conjunto difuso basta que se defina a fungdo de pertinéncia
sobre o universo de discurso. Segundo Kandel (Weber apud Kandel, 1986), uma
fungdo de pertinéncia para ser admissivel, deve preencher os seguintes itens:

1 - representar fielmente o comportamento dos elementos;

2 - ser consistente com as especificagdes do conjunto;

3 - satisfazer a condigdo de 0 < pp(x) < 1, para conjuntos difusos
normais.

Em diversos critérios, observou-se que o comportamento esperado das fungdes
de pertinéncia pa(x) se repetia, como crescimento acelerado, crescimento lento,
estabilizagdo apds um crescimento rapido, entre outras respostas.
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Adotou-se entdo, padrdes de fungdes de pertinéncia que poderiam ser
utilizados para diversos critérios. O objetivo destes padroes ¢ o de facilitar a
visualizagdo do comportamento esperado em cada critério, pelos responsaveis pelas
avaliagdes. Como exemplo didatico, apresenta-se o seguinte:

Ha(x)
1

Esta curva pode representar a avaliagdo da capacidade de aprendizagem de um
aluno. No intervalo entre os pontos A e B, podemos observar que se o assunto é novo,
a percepgdo serd lenta e a aprendizagem mais dificil. No intervalo de B até C,
observamos um crescimento rapido da curva, que retrata uma maior afinidade do aluno
com o conteiido. A percep¢do novamente lenta, reflexo do cansago, ou tédio, ¢
representada pelo o intervalo entre C e D.

Para as avaliagdes propostas, criou-se 15 padres de fungdes de pertinéncia a
partir dos graficos de comportamento esperado, a fim de que dependendo do interesse
da empresa pesquisada, eles poderiam ser trocados para que pudessem retratar o
comportamento esperado para cada critério.
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Para os padrdes de 01 a 05 ¢ 07 a 11, temos:

pa(x): representa o grau de pertinéncia daquele critério;

x: indica a nota dada a aquele critério no intervalo de 0 a 10, ou de
acordo com o solicitado;

x = 10: representa a nota maxima, equivalendo a pa(x) = 1;

x = 0: representa a nota minima, equivalente a pa(x) = 0;
ou seja, os adjetivos dos extremos dos intervalos representam as notas maxima e
minima para cada critério, de acordo com o que esta sendo avaliado.

Os padrdes 06, e 12 a 15, foram criados para representar situagdes especificas
de comportamento esperado, onde necessitou-se a composi¢do de intervalos diferentes
de 0 a 10. Nestes casos, os valores das fun¢des de pertinéncia é que designam quais
serdo os extremos da avaliagdo daquele critério, ou seja, quais os valores que
representam a efici€ncia desejada, onde pa(x) = 1; os valores intermediarios; € os
valores que representam a ineficiéncia total no desempenho, onde p,(x) = 0.

E importante salientar que os valores dos intervalos podem ser alterados de
acordo com a politica da empresa que estiver aplicando a avaliagdo.

Quanto a sua forma, os padrdes das fungdes de pertinéncia sdo representados
por curvas, que serdo apresentadas a seguir.
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3.3.1 - Padrdo 01

pa(x)
1.

Fungdo de Pertinéncia:

(1 parax = 10
pax) = 1/ {1+1/[3 x5 para0 <x < 10
lo parax =0

Este padrdo foi criado para representar os critérios onde somente os valores
entre 0 e 2 significam um péssimo desempenho; valores entre 2 € 6 representam uma
grande melhora no desempenho; e valores acima de 6, um desempenho com tendéncia
a estabilizagdo ao aproximar-se da eficiéncia desejada.

Exemplo de critério:
Espera-se que o instrutor aponte os aspectos mais importantes de cada tdpico,
e como se encaixam na disciplina que estd ministrando.
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O instrutor apontou 0s aspectos mais importantes de cada topico com que

freqiiéncia:
(10 - em todas as aulas;
3
L0 - em nenhuma aula.
Assim, para;

[x =8, temos pa(x) = 0,885
3

lx =4, temos pa(x) = 0,658

Este padrdo pode ser adotado para critérios onde ndo € necessaria rigidez na
avaliagdo, pois podem ser critérios que ndo tenham um peso muito grande para a
avaliagdo da eficiéncia.
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3.3.2 - Padrio 02

Ha (%)
1

Fungdo de Pertinéncia:

(1 parax =10

| {(x/10) + (1 - e[-2 (10)]yy /2 para8 <x < 10
pa(x) = {1-el-2(x10)] para0 <x <8

lo parax =0

Este padrdo foi criado para representar os critérios onde somente os valores
entre 0 e 3 significam um péssimo desempenho; notas entre 3 e 6 representam alguma
melhoria no desempenho, notas entre 6 e 8 representam estabilizagdo no desempenho;
valores acima de 8, um desempenho com tendéncia a eficiéncia desejada.

Exemplo de critério:
Espera-se que o instrutor seja pontual, servindo como exemplo aos treinandos.
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Qual era a pontualidade do instrutor:
[10 - sempre pontual;
\
L0 - nunca era pontual.
Assim, para:
(x = 8, temos pa(x) = 0,799

\

lx = 4, temos p,(x) = 0,551

Este padrdo pode ser adotado para critérios onde tambémr ndo € necessaria
rigidez na avaliagdo, para critérios que ndo tenham grande peso na avaliagdo da
eficiéncia.
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3.3.3 - Padrdo 03

ka(x)
1.0
0.8
0.6
0.4
0.2
DD T T T T T
0 i ) 5 5 o ¥
Fungdo de Pertinéncia:
(1 parax =10
pa(x) = {1-el-3 (/10)2] para 0 <x < 10
lo parax =10

Este padrdo foi criado para representar os critérios onde os valores entre 0 e 4
significam um péssimo desempenho; valores entre 4 ¢ 7 representam uma melhora no
desempenho; valores acima de 7, um desempenho que vai melhorando a medida que se
aproxima da eficiéncia desejada.

Exemplo de critério:
Espera-se que o instrutor seja acessivel aos treinandos em aula, e fora dela
para esclarecer eventuais davidas.
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Para esclarecer davidas, o mstrutor se mostrou:
(10 - sempre acessivel;
L0 - sempre inacessivel.
Assim, para;
[x =8, temos ta(x) = 0,853
3

lx =4, temos pa(x) =0,381

Este padrdo pode ser adotado para critérios onde € necessario um pouco de
rigidez na avaliagdo, para critérios que tenham relativa importancia na avaliagdo da
eficiéncia.



3.3.4 - Padriao 04
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ha(x)
1.0—
0.8
0.6
0.4
0.2
DD T T T T
o : i 6 ! o ¥
Fung¢do de Pertinéncia:
(1 parax =10
| {(x/10) + (1 - e[-2 (x/10)2])} /2 para9 <x <10
pa(x)=  $1-el2 (x/10)2] para0 <x<9
lo parax =90

Este padréo foi criado para representar os critérios onde os valores entre 0 e 5
significam um péssimo desempenho; valores entre 5 e 8 representam uma melhora no
desempenho, e valores acima de 8, um desempenho muito bom, préximo a eficiéncia

desejada.

Exemplo de critério:
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Espera-se que o instrutor demonstre que goste de dar aulas e da disciplina que
esta ministrando.
O instrutor demonstrou:
[10 - gostar muito de dar aulas;
)
L0 - parecia estar sendo obrigado a dar as aulas.
Assim, para;
[x = 8, temos pa(x) = 0,722
\

lx = 4, temos La(x) =0,274

Este padrdo pode ser adotado para critérios onde é necessario um pouco mais
de rigidez na avaliagdo, para critérios que tenham importancia um pouco maior do que
os que adotaram o padrdo 03 para a avaliagdo da eficiéncia.
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3.3.5 - Padréo 05

HA(X)i .
]
0.8—
0.6 —
0.4
D.2—
0 . D T T T T T
0 ! J : 5 o X
Fungédo de Pertinéncia:
(1 para x = 10
pa(x) = {1 - el-3 (W10)3] para0 <x < 10
lo parax =0

Este padrdo foi criado para representar os critérios onde os valores entre 0 € 6
significam um péssimo desempenho; valores entre 6 e 8 representam uma grande
melhora no desempenho, e valores acima de 8, um desempenho muito bom, préoximo a
eficiéncia desejada.

Exemplo de critério:
Espera-se que o instrutor estimule os treinandos a participarem das aulas, e
aplicarem os conhecimentos adquiridos.
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O instrutor estimulou os treinandos a participarem das aulas e aplicarem
os conhecimentos adquiridos:

(10 - sempre;
1
L0 - nunca.

Assim, para:
(x =8, temos pa(x)=0,785
3

lx = 4, temos pa(x) =0,175

Este padrdo pode ser adotado para critérios onde ¢ necessaria uma rigidez um
pouco maior na avaliagdo, para critérios que tenham importancia na avaliagdo da
eficiéncia.
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3.3.6 - Padrdo 06

Fungio de Pertinéncia:

(1 para 90 < x <100
pa(x) = {1 - e[-3 (100)3] para 10 <x <90
lo parax < 10

Este padrdo foi criado para representar os critérios onde os valores entre 0 e 60
significam um péssimo desempenho; valores entre 60 e 80 representam uma grande
melhora no desempenho; e valores acima de 80, um desempenho muito bom, préximo
a eficiéncia desejada. E importante salientar que os valores dos intervalos podem ser
alterados de acordo com a politica da empresa que estiver aplicando a avaliagio.
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Exemplo de critério:
Espera-se que um emprego proporcione ao empregado a possibilidade de fazer
carreira, podendo também assumir um cargo de chefia.
Quanto vocé considera que seja a sua chance de assumir um cargo de
chefia, em porcentagem:
( Responda
{entre
L0 e 100 %
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3.3.7 - Padrio 07

Ha(x)
1.

Fungdo de Pertinéncia:

(1 para x = 10
pax) = {1/2+ 1/n * arctg (x - 5) para0 <x < 10
lo parax=0

Este padrdo foi criado para representar os critérios onde os valores entre 0 € 4
significam um péssimo desempenho; valores entre 4 ¢ 8 representam uma grande
melhora no desempenho; e valores acima de 8, um desempenho muito bom, préximo a
eficiéncia desejada.

Exemplo de critério:
Estima-se que competigdes entre setores, envolvendo a qualidade, estimulem a
divulgac¢do da importancia da qualidade na empresa.
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Que tipo de influéncia sobre a divulgagdo da importancia da qualidade,
que competigdes entre setores, envolvendo a qualidade, pode trazer:
[10 - muito importante;

)
L0 - ndo tem importancia.
Assim, para:
[x = 8, temos pa(x) = 0,898
1

lx = 4, temos p5(x) = 0,250

Este padrdo pode ser adotado para critérios onde é necessaria uma maior
rigidez na avaliagdo, para critérios que tenham grande importancia na avaliagdo da

eficiéncia.



3.3.8 - Padrao 08

pa(x)
1.0

Funcdo de Pertinéncia:

B!

171 + [(x - 4)2]3)
pa(x) = {x/40

lo

Este padrdo fo1 criado para representar os critérios onde os valores entre 0 € 5
significam um terrivel desempenho; valores entre 5 e 8 representam uma grande
melhora no desempenho, e valores acima de 8, um desempenho muito bom, proximo a

eficiéncia desejada.

1—

w—-

10

para x = 10
para5 <x< 10
para0 <x <5
parax =0
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Exemplo de critério:

Espera-se que a Administragdo da empresa seja simples e objetiva, para que
num pequeno tempo, tenha pronta resposta aos problemas sobre a qualidade
apresentados pelos trabalhadores.

Qual a importancia de respostas da Administragdo, num tempo pequeno,
aos problemas sobre a qualidade apresentados pelos trabalhadores:
(10 - muito importante;
|
(0 - ndio tem importancia.
Assim, para:
[x =8, temos pa(x) = 0,889
1

lx = 4, temos pa(x) = 0,100

Este padrdo pode ser adotado para critérios onde ¢ necessaria uma grande
rigidez para a avaliagdo, para critérios que tenham grande importancia na avaliagio da
eficiéncia.
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3.3.9 - Padrédo 09

Fungdo de Pertinéncia:

[e(/10-1) para0<x <10
A= 3
lo parax =0

Este padrio foi criado para representar os critérios onde os valores entre 0 e 4
significam um desempenho regular; valores entre 4 ¢ 7 representam uma grande
melhora no desempenho, e valores acima de 7, um desempenho muito bom, proximo a
eficiéncia desejada.

Exemplo de critério:

Espera-se que o instrutor demonstre como um determinado topico ou unidade
se encaixa no conteudo da disciplina como um todo.
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O instrutor demonstrou como um determinado tdpico ou unidade se
encaixa no conteudo da disciplina como um todo:
flO - sempre;
1
10 - nunca.
Assim, para;
[x =8, temos pa(x)=0,819
1

x = 4, temos pp(x) = 0,549

Este padrao pode ser adotado para critérios onde valores pequenos também sdo
considerados, pois representam alguma mudanga no comportamento esperado de quem
esta realizando a avaliagdo. Nao € necessaria a rigidez na avahagao, para critérios que
tenham importancia na avaliagdo da eficiéncia.
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3.3.10 - Padrdo 10

ha(x)
1.0
0.8—
0.6
0.4~
-
0.2—
D . D ¥ T T T T
0 : : & L o ¥
Fungdo de Pertinéncia:
(1 ‘ parax =10
palx) = 1e(¥/5-2) para0 <x < 10
lo parax=0

Este padrio foi criado para representar os critérios onde os valores entre 0 € 5
significam um péssimo desempenho; valores entre 5 ¢ 8 representam uma pequena
melhora no desempenho, e valores acima de 8, um desempenho muito bom, préximo a
eficiéncia desejada.

Exemplo de critério:
Em algumas empresas acredita-se que os empregados devem ter oportunidade
de participar das decisdes do grupo de trabalho.
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Como devem ser as oportunidades para os empregados de participar das
decisdes do grupo de trabalho:
[10 - qualquer interessado;
3
L0 - somente pessoas indicadas pela chefia.
Assim, para:
[x = 8, temos pa(x) = 0,670
1

lx =4, temos pa(x) = 0,301

Este padrdo pode ser adotado para critérios onde € necessaria uma maior
rigidez na avaliagfo, para critérios que tenham importancia na avaliagdo da eficiéncia.
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3.3.11 - Padrao 11

Pa(X)

Fungdo de Pertinéncia:

[e(x/4-2,5) para0 <x <10
pa) = 9
lo parax =0

Este padrdo foi criado para representar os critérios onde os valores entre 0 € 6
significam um péssimo desempenho; valores entre 6 e 8 representam uma pequena
melhora no desempenho, e valores acima de 8, um desempenho melhor, préximo a
eficiéncia desejada.

Exemplo de critério:

Espera-se que o instrutor tenha a preocupagdo com a sintese final e saiba
conduzir ao fechamento da aula.



56

Quanto ao fechamento da aula, o instrutor:
(10 - sempre soube fazer a sintese final;
L0 - nunca soube fazer a sintese final.
Assim, para:
[x = 8, temos pa(x) = 0,607
4

lx = 4, temos p(x) = 0,223

Este padrdo pode ser adotado para critérios onde ¢ necessaria uma grande
rigidez na avaliagdo, para critérios que tenham maior ou menor importancia na
avaliagdo da eficiéncia.
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3.3.12 - Padrdo 12

Fungdo de Pertinéncia:

(1 parax <1
Ha(X) = 3(1/5%) * (6 - X) paral <x<6
lo parax =6

Este padrdo foi criado para representar situagdes onde os valores menores que
2 significam a eficiéncia desejada; valores quanto mais proximos a 1, representam uma
melhora no desempenho; e valores acima de 6, um péssimo desempenho.

Exemplo de critério:

Espera-se que a rapidez na divulgagdo de informagdes sobre as mudangas na
produgdo da qualidade proporcione ao empregado um melhor desempenho na
execugdo das suas atividades.
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Em quantos dias ocorre a divulgagdo de informagdes sobre as mudangas
na produgdo da qualidade em sua empresa:

[Responda

{0 niimero

total de dias.

Este padrdo pode ser adotado para critérios onde € necessaria uma maior
rigidez na avaliagdo, para critérios que tenham importancia na avaliagédo da eficiéncia.
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3.3.13 - Padrdo 13

ha(x)
1.0
0.8—
0.8 —
0.4—
0.2
0T 71 T I T T T 1 x
0 2 4 6 8 10 12
Fungdo de Pertinéncia:
(1 parax <2
pA(X) = 4(2/3x)*(5-x) para5>x>2
lo parax > 5

Este padrdo foi criado para representar situagdes onde os valores menores que
2 significam a eficiéncia desejada; valores entre 2 ¢ 5, representam uma melhora no
desempenho; e valores acima de 5, um péssimo desempenho.

Exemplo de critério:
Espera-se que as empresas desenvolvam programas de prevengdo de acidentes,
proporcionando aos empregados todos os equipamentos de seguranga necessarios.
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Neste periodo, o seu grupo de trabalho se envolveu em quantos acidentes
de trabalho:

[Responda

{0 nimero

ltotal de acidentes.

Este padrdo pode ser adotado para critérios onde também € necessaria uma
maior rigidez na avaliagdo, para critérios que tenham importdncia na avaliagdo da
eficiéncia.



3.3.14 - Padrdo 14
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Fungdo de Pertinéncia:

M
pa() = 1(1/3x) * (8 - x)
lo

10 12

parax <2
para2 <x <8
para x > 8

Este padrdo foi criado para representar situagdes onde os valores menores que
2 significam a eficiéncia desejada; valores entre 2 e 8, representam uma melhora no

desempenho; e valores acima de 8, um péssimo desempenho.

Exemplo de critério:

Espera-se que o instrutor ao recolher os trabalhos realizados pelos treinandos,
realize a sua corregdo em tempo habil, para que os treinandos tenham um feed-back

dos seus esforgos.
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Em quantos dias o instrutor realizava a devolugdo dos trabalhos
recolhidos:

fResponda

{0 namero

[total de dias.

Este padrdo pode ser adotado para critérios onde € necessaria uma maior
rigidez na avaliagdo, para critérios que tenham importancia na avaliagdo da eficiéncia.
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3.3.15 - Padrdo 15

pa(x)
1.0

Fungdo de Pertinéncia:

(1 parax < 10
pax) = $(1/x) * (20 - x) para 10 <x <20
lo para x = 20

Este padrdo foi criado para representar situagdes onde os valores entre 0 e 10
significam a eficiéncia desejada; valores entre 10 e 20, representam uma melhora no
desempenho; e valores acima de 20, um péssimo desempenho.

Exemplo de critério:

Espera-se que a chefia organize reunides formais e informais com os
subordinados para inteirar-se do andamento da execugdo das atividades de seus
subordinados.
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Qual deve ser a periodicidade em dias, das reunides entre a chefia € seus
subordinados:

[Responda

{0 nimero

ltotal de dias.

Este padrio pode ser adotado para critérios onde é necessaria uma maior
rigidez na avaliagdo, para critérios que tenham importancia na avaliagdo da eficiéncia.

3.4 - Levantamento de Informagdes

Para a coleta de dados existem varios procedimentos, que variam de acordo
com as circunstancias de cada pesquisa. As principais técnicas para a coleta de dados,
segundo Marconi e Lakatos (1990), sdo: coleta documental, observagdo, entrevista,
questionario, formulario, medidas de opinido e de atitudes, testes, analise de conteudo,
historia de vida.

Para realizar as avaliagGes, propde-se modelos basicos de levantamento de
informagdes utilizando questionarios, que devem ser respondidos pelos trabalhadores
pesquisados. O questionario foi adotado por apresentar as seguintes vantagens:

- atingir grande nimero de pessoas simultaneamente;

- obter respostas mais rapidas;

- ndo haver risco de influéncia do pesquisador, por ndo estar presente;

- maior uniformidade de respostas, pois o questionario ¢ um instrumento impessoal;
- possibilita a obtengdo de grande niimero de dados. '

Cada questdo dos questionarios representa um critério a ser avaliado, ou seja,
um conjunto difuso. Sendo que o levantamento das informagdes pode ser realizado
através de entrevistas e por outros instrumentos de coleta de dados.

E necessario destacar que a analise podera ser feita tomando como base cada
trabalhador ou o conjunto, pois as informagdes de cada questionario referem-se a cada
trabalhador consultado.

A seguir, apresentam-se alguns exemplos de questdes dos questionarios, onde,
na primeira linha constam a justificativa, o padrdo adotado para o critério, € o nimero
referente ao aspecto avaliado; na segunda linha, a primeira coluna apresenta o aspecto
que sera avaliado, na segunda coluna ¢ dado o intervalo entre o qual a pessoa devera
avaliar este aspecto, € na terceira, ¢ dado espago para que ele coloque o valor
escolhido.



65

EXEMPLOS DE CRITERIOS

05- Espera-se que o local onde € realizado o treinamento para a qualidade oferega
instalagdes adequadas as atividades propostas e ao numero de participantes. PADRAO
04

As instalagdes onde foi realizado o treinamento | 10 - bastante adequadas | 05
eram: 0 - totalmente

inadequadas

06- Estima-se que os programas de treinamento para a qualidade sigam o ritmo que
consiga transmitir os ensinamentos a todos. PADRAOQ 10

O ritmo do curso de treinamento foi: 10 - estimulante 06
0 - cansativo

1/01- Espera-se que a empresa proporcione ao empregado executar atividades que
visem a produgio da qualidade. PADRAO 09

Qual ¢ a periodicidade da execugdo de tarefas que | 10 - rotineira 01

visam a produg¢do da qualidade no seu trabatho: 0 - raramente

12- Espera-se que a carga horaria dedicada as atividades praticas do treinamento tenha
sido planejada, para que ele seja dindmico, permitindo ao treinandos a oportunidade de
aplicar os conceitos tedricos aprendidos em aula. PADRAQ 01

A carga horaria das atividades praticas do | 10 - bastante suficiente 12

treinamento era: 0 - insuficiente

02- Estima-se na execugdo das tarefas voltadas a produgdo da qualidade, ocorra o total
aproveitamento das habilidades dos empregados com relagdo a utilizagdo plena da sua
capacidade e potencial. PADRAQ 08

Como esta o aproveitamento de suas habilidades: 10 - plenamente 02
aproveitadas
0 - ndo estdo
sendo aproveitadas

Salienta-se que as informagdes constantes na primeira linha de cada questdo,
sdo exclusivas para a pessoa que vai realizar o levantamento das informagdes, pois elas
estimulam as respostas e podem afetar os resultados, assim, esta é retirada e o
entrevistado recebe um questionario mais simplificado. Os modelos de questionarios
simplificados que foram aplicados, encontram-se no Apéndice. A seguir, apresenta-se
alguns exemplos de questdes:
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EXEMPLOS DE QUESTOES

05 - As instalagdes onde foi realizado o treinamento | 10 - bastante adequadas | 05
eram: A 0 - totalmente

inadequadas
06 - O ritmo do curso de treinamento foi: 10 - estimulante 06

0 - cansativo
01 - Qual ¢ a periodicidade da execugdo de tarefas | 10 - rotineira 01
que visam a produg¢do da qualidade no seu trabalho: | O - raramente
12 - A carga horaria das atividades praticas do | 10 - bastante suficiente | 12
treinamento era: 0 - insuficiente
02 - Como estd o aproveitamento de suas| 10 - plenamente 02

habilidades:

aproveitadas
0 - ndo estdo
sendo aproveitadas

3.4.1 - Avaliagdo da Motivagdo para a Qualidade

Elaborou-se o Questionario 1 para a avaliagdo da motivagdo para a qualidade,

com 41 critérios, que avalia 0s seguintes aspectos:

Fatores motivacionais:

- I - o trabalho em si;

- II - a realizagdo;

- III - o reconhecimento;

- IV - o progresso profissional;

- V - aresponsabilidade;

- VI - 0 desenvolvimento pessoal;

- VII - o enriquecimento do cargo;
Fatores higiénicos:

- VIII - as condig¢des de trabalho;

- IX - as politicas administrativas;

- X - o salario;

- XI - o relacionamento interpessoal;

- XII - a seguranga;

- XII - o status;

- XIV - a competéncia do supervisor.
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QUESTIONARIO 1

I/01- Espera-se que a empresa proporcione ao empregado executar atividades que
visem a produgdo da qualidade. PADRAO 09

Qual ¢ a periodicidade da execugdo de tarefas que | 10 - rotineira 01

visam a produg¢do da qualidade no seu trabalho: 0 - raramente

02- Estima-se na execugdo das tarefas voltadas a produgdo da qualidade, ocorra o total
aproveitamento das habilidades dos empregados com relagdo a utilizagdo plena da sua
capacidade e potencial. PADRAQO 08

Como esta o aproveitamento de suas habilidades: 10 - plenamente 02
aproveitadas
0 - ndo estdo

sendo aproveitadas

[1/03- Para obter padrdes de desempenho continuamente melhores, espera-se que novas
atividades no envolvimento com a qualidade, o que proporcionem desafios crescentes,
exigindo cada vez mais do potencial de trabalho de cada trabalhador. PADRAO 10

O seu interesse pessoal em realizar novas atividades | 10 - grande 03
¢: 0 - nenhum

04- Espera-se que na execugdo das atividades de produzir com qualidade, o empregado
utilize sua criatividade na resolu¢do de problemas sempre que julgar necessario.
PADRAO 11

Quando vocé utiliza sua criatividade no trabalho: 10 - diariamente 04
0 - raramente '

05- Estima-se que em setores onde existam atividades interdepartamentais executadas
no trabalho com a qualidade, possam existir atividades que ajudem outras pessoas na
empresa. PADRAO 01

Se existem atividades interdepartamentais no seu | 10- sempre ajudam 05
setor, as atividades que vocé executa: outras pessoas
0 - nunca ajudam

outras pessoas

06- Se ndo existem atividades interdepartamentais executadas no seu trabalho com a
qualidade que possibilitem ajudar outras pessoas, estima-se que existe o interesse em
desenvolvé-las. PADRAO 02

Vocé gostaria que houvessem atividades que | 10 - sempre 06
possibilitassem ajudar outras pessoas, atribuindo um | que possivel
valor entre: 0 - nunca
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I1I/07- Estima-se que em uma empresa que possui meios formais de reconhecimento,
para uma pessoa sentir-se integrada com a empresa em que trabalha, é necessario que
seus colegas reconhecam o seu esforco pessoal. PADRAO 05

Se na sua empresa possui meios formais de | 10 - bem alto 07
reconhecimento, o grau de reconhecimento de seu

esfor¢o pelos outros é: 0 - nenhum

08- Estima-se que em uma empresa que possui meios formais de reconhecimento, seja
importante para o empregado, receber um feedback (elogios, criticas e sugestdes sobre
suas atividades) significativo sobre a eficacia do desempenho das atividades, entre elas
a da qualidade. PADRAO 10

Se na sua empresa possui meios formais de | 10 - bem alta 08
reconhecimento, a freqiiéncia com que vocé recebe

um feedback é: 0 - nenhuma

IV/09- Em empresas onde existe plano formal de carreira, estima-se que fazer carreira
seja uma conseqiiéncia da vida de trabalho de cada um, sendo que a oportunidade de
progresso ¢ gratificante 3 medida que ¢ correspondente a capacitagdo profissional e
condizente com o esfor¢o pessoal. PADRAO 03

Se na sua empresa existe um plano formal de carreira | 10 - concordando 09
e vocé o conhece, dé sua opinido para os critérios | totalmente
utilizados: 0 - discordando
totalmente

10- Em empresas onde existe plano formal de carreira, estima-se que fazer carreira seja
uma conseqiiéncia da vida de trabalho de cada um, sendo que a oportunidade de
progresso € gratificante a medida que € correspondente a capacitagdo profissional e
condizente com o esforgo pessoal. PADRAO 03

Se na sua empresa existe o plano formal de carreira, | 10 - sempre 10
mas vocé n3o o conhece, dé sua opinido sobre
quando este critério € respeitado: 0 - raramente

11- Se ndo existe plano formal de carreira em sua empresa, estima-se que exista o
interesse em desenvolvé-lo, para que todos tenham oportunidade de fazer carreira, onde
o progresso € gratificante & medida que € correspondente a capacitagdo profissional e
condizente com o esforgo pessoal e podera ser um fator para o sucesso profissional.
PADRAO 08

Se ndo existe plano formal de carreira em sua | 10 - todos os critérios 11
empresa, estima-se que exista o interesse em
desenvolvé-lo. Vocé gostaria que o plano incluisse: | 0 - ndo houvesse plano
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V/12- Estima-se que em empresas onde a autoridade ¢ descentralizada, ¢ o empregado
pode decidir quais as agdes necessarias no seu trabalho, ele tem condigdes de ser
responsavel pelas conseqiiéncias de suas atitudes. PADRAO 04

A responsabilidade que existe no seu trabalho é: 10 - realmente grande 12
0 - ndo ha nenhuma

13- Se a autoridade é centralizada, ndo existindo autonomia estima-se que exista o
interesse em descentraliza-la, para que todos possam decidir sobre as agdes necessarias
¢ pertinentes ao seu trabalho. PADRAO 04

A responsabilidade que vocé aceitaria ter no seu | 10 - realmente muita 13
trabalho seria: 0 - nenhuma

14- Espera-se que no trabalho com a qualidade, o conhecimento especifico para realizar
as tarefas, adquirido através de treinamentos, ofere¢a a responsabilidade e autoridade
necessarias. PADRAO 07

Quanto ao conhecimento especifico necessario para | 10 - totalmente apto 164

realizar as suas tarefas, vocé esta: 0 - totalmente inapto

VI/15- Estima-se que no trabalho com a qualidade, resolver situagdes fora da rotina que
exigem grande potencial e proporcionam o desenvolvimento pessoal, seja uma das
formas mais convenientes de trabalhar. PADRAO 05

Este tipo de situag@o no seu trabalho, ocorre: 10 - sempre 15
0 - raramente

16- Estima-se que a busca de niveis de desempenho profissional cada vez mais altos no
trabalho com a qualidade, constitua-se num desafio. PADRAO 07

O interesse que vocé€ tem em buscar maiores indices | 10 - grande 16
de desempenho: 0 - nenhum

VII/17- Espera-se que as empresas estimulem os empregados acrescentando tarefas
novas, interessantes que tenham maior grau de dificuldade. PADRAO 09

Em seu trabalho, tarefas novas que tenham maior | 10 - sempre 17
grau de dificuldade, aparecem: 0 - nunca

18- Espera-se que quando uma empresa ao confiar em um empregado, lhe dara maior
liberdade no cargo e¢ na execugdo das tarefas, para que ele preste contas de seu
trabalho. PADRAO 11

A forma como ¢é distribuida a sua liberdade no cargo | 10 - muito boa 18

€: 0 - péssima
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VIII/19- Espera-se que a empresa oferega as condigdes de higiene e conforto possiveis,
para tornar o ambiente de trabalho agradavel para as pessoas trabalharem com
qualidade. PADRAOQ 07

O seu ambiente de trabalha apresenta as condig¢des | 10 - melhores possiveis | 19
de higiene e conforto: 0 - poderiam ser
totalmente mudadas

20- Espera-se que o ambiente de trabalho seja localizado numa 4rea de boa localizagdo
dentro da empresa. PADRAO 05

A localizagdo de seu setor é: 10 - 6tima 20
0 - péssima

21- Espera-se que o lugar de trabalho tenha facil acesso a outros setores que se
relacionem, como o restaurante. PADRAO 05

O acesso a outros setores €: 10 - 6timo 21

0 - péssimo

22- Espera-se que o lugar de trabalho tenha boas dimensGes, para tornar-se um
ambiente onde ¢ agradavel trabalhar. PADRAQ 07

As dimensdes de seu setor sdo: 10 - 6timas 22

0 - péssimas

23- Estima-se que o lay-out (disposigdo das maquinas e equipamentos) no setor de
trabalho, favorecega a perfeita execugio das tarefas. PADRAO 08

O lay-out do seu setor é: 10 - 6timo 23
0 - péssimo

[X/24- Espera-se que a empresa ao possuir uma politica de qualidade e objetivos claros,
mais adequados a sua realidade, podera obter uma situagdo de trabalho justa para os
empregados. PADRAO 11

Quem vocé acha que conhece a politica de qualidade | 10 - todos os 24
da empresa: trabalhadores
0 - nenhum trabalhador

25- Estima-se que a organizagdo interna de uma empresa possa criar um ambiente
facilitador de maior qualidade e produtividade. PADRAO 10

A organizagdo interna da sua empresa é: 10 - totalmente 25
organizada
0 - totalmente

desorganizada
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26- Estima-se que a politica de qualidade seja um instrumento que auxilie os
empregados a perceberem a importancia de seu trabalho e seu relacionamento com os
objetivos de qualidade da empresa. PADRAO 08

Como ocorreu a divulgagdo da importancia da | 10 - todos estdo cientes | 20

qualidade na sua empresa: 0 - ninguém sabe

27- Estima-se que conforme as necessidades da empresa e de seus empregados, a
politica de qualidade ¢ revista e adaptada, sendo comunicada sempre, sem demoras.
PADRAO 01

Como ocorre a revisdo da politica de qualidade: 10 - sempre 27

0 - nunca

X/28- Se a empresa ndo possue um plano de cargos e salarios, espera-se:que utilize
métodos e técnicas para estabelecer um salario justo para os empregados. PADRAO 03

10 - muito bons 28
0 - ndo utilizam

Se a empresa ndo possue um plano de cargos e
salarios, qual a sua opinido sobre os métodos

utilizados: nenhum método

29- Espera-se que as empresas adotem mecanismos que possibilitem que os salarios
dos empregados sejam compativeis com a realidade do mercado, onde os niveis.
salariais seriam constantemente revistos e atualizados. PADRAO 07

A compatibilidade do seu salario com os do mercado | 10 - um pouco 29

é: acima

0 - muito menor

X1/30- Estima-se que o bom relacionamento com o os colegas de trabalho seja uma das
formas de evitar a insatisfagdo que poderia decorrer do trabalho. PADRAO 03

O seu relacionamento com o grupo que vocé 30

pertence €;

10 - perfeito

0 - ndo possue nenhum

31- Estima-se que nas empresas que possuem programas formais de integragdo de
novos empregados, da maneira como ela deve ser feita pode contribuir para melhorar o
ambiente de trabalho. PADRAO 02

Se a sua empresa possue programas formais de
integragdo de novos empregados, a maneira como €
feita a integragdo é:

10 - bastante suficiente
0 - totalmente
insuficiente

31

32- Espera-se que a forma de resolugdo de conflitos utilizada pela chefia proporcione
um ambiente agradavel onde todos os empregados sdo tratados com respeito e

igualdade. PADRAO 05

A forma de resolugdo de conflitos utilizada pela
chefia é:

10 - totalmente coerente
0 - totalmente incoerente

32
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XI11/33- Espera-se que o programa de beneficios recebido pelos empregados seja amplo
e variado. PADRAO 08

O programa de beneficios oferecido pela sua| 10 - todas as 33
empresa atende: necessidades
0 - pouquissimas

necessidades

34- Estima-se que para os empregados terem seguranga para executar suas tarefas, as
condi¢gdes ambientais e de seguranga devem ser confortaveis quanto a iluminagio,
temperatura e ventilagdo, por exemplo. PADRAO 10

As condi¢des ambientais e de seguranga do seu | 10 - 6timas 34
trabalho sdo: 0 - péssimas

XII1/35- Estima-se que para uma pessoa sentir-se realmente integrada com a empresa

em que trabalha, € importante que seu superior e colegas reconhegam o seu esforgo
pessoal. PADRAO 05

O grau de reconhecimento de seu esforgo pela chefia | 10 - bem alto 35
é: 0 - nenhum

36- Estima-se que a posi¢do que uma pessoa ocupa na empresa seja reflexo de sua
competéncia e valor, demonstrando que merece continuar recebendo o mesmo, ou até
maior reconhecimento de todos os colegas e chefia. PADRAO 08

A sua posigdo na empresa lhe deixa: 10 - orgulhoso 36

0 - desagrada totalmente

XIV/37- Estima-se que ter um chefe qualificado seja um fator que ajude bastante, mas
ndo seria o suficiente para elevar a moral dos empregados, a produtividade e a
qualidade. PADRAOQ 03

Quanto a qualificagdo, o seu chefe procura se | 10 - sempre 37

atualizar: 0 - nunca

38- Estima-se que quando a empresa deseja progredir, seja importante proporcionar aos
supervisores " a formag@o necessaria para trabalhar com a qualidade, fornecendo
treinamentos de acordo com a habilidade e esforgo de cada um. PADRAO 11

Quantos treinamentos seu superior realizou voltados | 10 - todos 38
para o seu setor de trabalho: 0 - nenhum

[/39- Estima-se importante a rapidez da chefia na divulgagdo das informagdes
pertinentes aos novos métodos de trabalho com a qualidade. PADRAO 12

Em quantos dias ocorre a divulgagdo de informagdes | Responda o 39
dos novos métodos de trabalho em seu trabalho: numero total
de dias
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1V/40- Estima-se que um emprego deva oferecer chance ao empregado de fazer uma
carreira que podera lhe proporcionar crescimento pessoal e profissional. PADRAO 06

Quanto vocé considera que seja a sua chance de | Responda entre 40

subir, em porcentagem: 0e 100 %

VIII/41- Espera-se que as empresas possuam bons programas de prevengdo de
acidentes, possibilitando aos empregados a tranqiilidade necessaria no seu emprego.
PADRAO 12

Neste ano, em quantos acidentes de trabalho vocé ja | Responda o 41
s¢ envolveu: numero total
de acidentes

3.4.2 - Avaliagdo das Abordagens Motivacionais para a Qualidade

Para avaliar qual abordagem motivacional a qualidade um grupo de
trabalhadores deseja, desenvolveu-se o Questionario 2 que avalia os principais
aspectos das cinco abordagens, apresentados no capitulo anterior. Torna-se importante
ressaltar que quando adotarem-se as estratégias e abordagem(s), deve-se definir um
periodo apos o qual o grupo serd novamente pesquisado sobre as abordagens.

QUESTIONARIO 2

1/01- Em algumas empresas, espera-se que cada trabalhador tenha responsabilidade
pessoal sobre o seu trabalho, controle suas atividades e inclusive os seus erros.
PADRAO 10

O que ocorre quando o trabalhador tem | 10 - os indices de 01
responsabilidade pessoal sobre o seu trabalho: erros diminuirdo

0 - os trabalhadores
trabalham sob muita
pressdo

02- Em varias empresas, acredita-se que o prejuizo da produgdo da ma qualidade, pode
ter como algumas conseqiiéncias, a queda nas vendas e a perda de emprego. PADRAO
03

Quando o prejuizo da produgdo da ma qualidade, | 10 - sempre 02
pode ter como algumas conseqiiéncias, a queda nas | 0 - somente em
vendas e a perda de emprego: tempos de crise
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03- Em algumas empresas acredita-se que uma das formas de reduzir os erros na
produgdo da qualidade, seja a de utilizar medidas corretivas, como por exemplo,
repreensdes ¢ até demissdio. PADRAO 08

Quais medidas corretivas devem ser usadas para | 10 - punitivas, desde o 03
reduzir os erros na produgdo da qualidade: primeiro erro € a
punigio de acordo com
a gravidade do erro

0 - os operarios nao

devem ser punidos

04- Em algumas empresas estiina-se que um operario exemplar ¢ aquele que gosta do
que faz e age de acordo com as ordens da chefia e deve ser destacado dos demais para
servir de exemplo. PADRAO 05

A importancia de serem destacados os operarios | 10 - grande 04

exemplares é: 0 - nenhuma

05- Estima-se que a confiabilidade das informagfes divulgadas seja importante para o
empregado desempenhar o seu trabalho com a qualidade. PADRAO 11

Quando o empregado pode confiar nas informagdes | 10 - sempre 05

da chefia: 0 - nunca

06- Em algumas empresas acredita-se que para trabalhar com a qualidade, a hierarquia
formal da empresa deve ser priorizada, com énfase na disciplina. PADRAOQ 11

Qual deve ser a énfase na hierarquia formal no | 10 - deve haver 06
trabalho com a qualidade: muito disto

0 - ndo deve

haver nada disto

07- Em algumas empresas, espera-se que sejam desenvolvidos procedimentos para
esclarecer as causas dos defeitos, afim de evitar a repetigio de erros. PADRAO 10

O esclarecimento das causas dos defeitos, é: 10 - muito importante 07

0 - ndo tem importancia

08- Em algumas empresas acredita-se que o trabalhador deva conhecer o sistema de
produgdo da empresa, pois tera um conhecimento geral das atividades realizadas no seu
setor € na empresa (0 que é feito, porque se faz, quem faz e como € feito). PADRAO
07

Tendo o conhecimento das atividades realizadas no | 10 - totalmente 08
seu setor € na empresa, como o empregado ird | capacitado
desempenhar suas atividades: 0 - sera indiferente
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09- Em alguns tipos de empresas estima-se que as recompensas salariais e as melhores
condi¢des do ambiente de trabalho, fazem parte dos componentes mais importantes e
indispensaveis para a produgdo com qualidade. PADRAO 08

Na sua opimido as melhores condigdes de trabalho | 10 - bastante 09
sdo componentes: importantes

0 - totalmente
sem importancia

10- Em algumas empresas espera-se que a filosofia das chefias sejam a do exercicio da
autoridade, através da diregdo e do controle. PADRAQ 11

Quanto de autoridade, através da dire¢do e do| 10 - deve haver 10
controle deve haver no trabalho com a qualidade: muito disto

0 - ndo deve

haver nada disto

11/11- Em algumas empresas acredita-se que todo empregado tenha condigdes de fazer
uma contribuigio til que possa melhorar a produgio € a qualidade. PADRAO 01

As contribuigdes feitas pelos empregados podem ser | 10 - sempre 11

aproveitadas: 0 - nunca

12- Em algumas empresas espera-se que as campanhas realizadas entre os empregados
para eles elaborarem slogans e frases sobre a quahdade resultem em contribuigdes
interessantes. PADRAO 09

Como serd o interesse das pessoas pela qualidade | 10 - despertara bastante | 12
com campanhas de slogans e frases sobre a| 0 - aspessoas nio

qualidade: se envolverdo

13- Estima-se que informativos de circulagdo interna, jornais encaminhados aos
empregados, cartazes, painéis € mensagens nos contracheques, possam ser usados para
divulgar a importincia da qualidade. PADRAO 07

Que resultados o uso de informativos de circulagdo | 10 - freqiientes 13
interna, jornais encaminhados aos empregados, | melhorias para a
cartazes, painéis € mensagens nos contracheques, | qualidade

_podem trazer: 0 - saturamento

14- Em algumas empresas acredita-se que deva-se divulgar bastante internamente os
seus resultados com a qualidade, e também externamente, como por exemplo,
patrocinando eventos. PADRAOQ 11

Qual a influéncia para o trabalho com a qualidade | 10 - muito importante 14
da divulgagdo interna e também externa dos

resultados com a qualidade: 0 - ndo tem importancia
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15- Espera-se que na utilizagdo de caixas de sugestdes aparegam contribuigdes que
tenham grande utilidade para a empresa, o que resultaria em maiores beneficios para
todos. PADRAO 08

O aproveitamento das contribui¢des feitas nas caixas | 10 - sempre 15
de sugestdes pode ser feito: . . 0 - raramente

III/16- Em algumas empresas espera-se que a Administragdo da empresa dé apoio
efetivo ao trabalho desenvolvido pelos grupos de trabalho. PADRAQ 08

A importancia do apoio da Administragdo da| 10 - muito importante | 16
empresa ao trabalho desenvolvido pelos grupos de
trabalho é: 0 - ndo tem importincia

17- Em alguns tipos de empresa espera-se que os grupos de trabalho sejam implantados
cm toda a empresa. PADRAO 07

Como deve ser a implantagdo de grupos de trabalho: | 10 - em todos os setores | 17
da empresa

0 - s6 nas areas que
apresentarem

maiores problemas

18- Em algumas empresas acredita-se que os empregados devam ter oportunidade de
participar de todos os programas de treinamentos oferecidos pela empresa. PADRAO
10 '

Como devem ser as oportunidades para os | 10 - sempre para os que | 18
empregados de participar dos treinamentos: tém interesse de fazer
0 - somente para os
que t€ém problemas

19- Em algumas empresas acredita-se que os grupos de trabalho possam ser
desenvolvidos em todos os niveis na empresa, podendo participar deles empregados de
todas as especialidades, técnicos, engenheiros, chefias e pessoal da Administragio.
PADRAO 10

Como deve ser feita a formagdo dos grupos de | 10 - qualquer 19
trabalho desenvolvidos em todos os niveis da | interessado

empresa: 0 - somente as pessoas
indicadas pelas chefias
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20- Em algumas empresas estima-se que a troca de experiéncias, conhecimentos e
idéias entre os empregados resulte em contribuigdes importantes e melhorias na
producio com qualidade que beneficiaria todos. PADRAO 09

Que tipo de contribui¢do as trocas de experiéncias ¢ | 10 - contribui¢des 20
idéias entre os empregados podem trazer para a | muito importantes
qualidade: 0 - nenhum tipo
de contribuicdo

21- Em algumas empresas estima-se que cada tarefa tem uma parcela de contribui¢do
para atingir o objetivo do setor, e conseqiientemente o da empresa. PADRAO 07

Quando as suas tarefas podem contribuir para atingir | 10 - freqiientemente 21
o objetivo do setor, e conseqiientemente o da

empresa: 0 - raramente

22- Em algumas empresas acredita-se que a comunica¢do informal entre as pessoas
para a troca espontanea de informagdes, como por exemplo o uso do telefone, possa
contribuir para alcangar melhorias no trabalho. PADRAO 09

Quanto a troca espontidnea de informagdes pode | 10 - bastante 22

contribuir para a qualidade: 0 - nada

23- Em algumas empresas espera-se que haja um esforgo em desenvolver as
habilidades, o conhecimento e a consciéncia dos empregados, para que eles possam
contribuir com o crescimento da empresa. PADRAO 11

Qual a importancia para a qualidade, do esfor¢o em | 10 - muito importante 23
desenvolver as habilidades, o conhecimento e¢ a

consciéncia dos empregados: 0 - ndo tem importincia

24- Em algumas empresas acredita-se que o trabalhador deva conhecer o sistema de
produgdo da empresa, pois tera um conhecimento geral das atividades realizadas no seu
setor € na empresa (o que é feito, porque se faz, quem faz e como é feito). PADRAO
10

Qual a necessidade dos empregados de terem o | 10 - total 24
conhecimento das atividades realizadas no seu setor
€ na empresa: 0 - nenhuma

25- Em algumas empresas estima-se que antes da elaboragdo dos programas de
treinamento, a empresa faga um levantamento da realidade e das necessidades de
treinamento dos empregados. PADRAO 08

Quando deveriam ser feitos os levantamentos das | 10 - sempre 25
necessidades dos empregados: 0 - nunca
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IV/26- Para algumas empresas estima-se que para produzir com qualidade, os
empregados devam perseguir melhores indices de produtividade. PADRAO 10

Quando a empresa deve estipular melhores indices: 10 - sempre 26
0 - nunca

27- Em algumas empresas acredita-se que para melhorar a produgdo, devem
modernizar e inovar para conseguir melhores vendas. PADRAO 08

O que a empresa onde vocé trabalha deveria fazer | 10 - sempre buscar 27
para melhorar sua produgao: melhores desempenhos
0 - nunca procurar
mudar

28- Em algumas empresas estima-se que o pleno atendimento as especificagdes do
projeto (a ser fabricado ou servigo a ser prestado) indica que os empregados
assimilaram a importincia da qualidade. PADRAO 11

Quando ocorre o pleno atendimento  as | 10 - todos os 28
especificagdes do projeto do produto ou servigo, € | empregados reconhecem
porque: a importancia da

qualidade

0 - mera coincidéncia

29- Em algumas empresas espera-se que o indice de pegas defeituosas seja um niimero
a ser combatido, para que cada vez mais se faga bem feito na primeira vez. PADRAO
07

Como deve ser o indice de pegas defeituosas em | 10 - muito menor 29
rclagdo ao indice atual: 0 - quase igual
ao ja obtido

30- Acredita-se que quanto menores 0s custos na produgdo, maiores serdo os ganhos
ara todos. PADRAO 11

Quanto menor forem os custos na produgdo, maiores | 10 - concorda totalmente | 30
serdo os ganhos para todos. Com relagdo a isto, vocé:

0 - discorda totalmente

V/31- Em algumas empresas, acredita-se que a implantagdo do Sistema de Qualidade
deve ser adaptada a realidade do processo produtivo, respeitando a estrutura ja
existente. PADRAO 08 B

Vocé acha que a implantagdo do Sistema de | 10 - totalmente 31
Qualidade pode-se adaptar a realidade do processo e | possivel de ser feito
respeitando a estrutura ja existente: 0 - impossivel

de ser feito
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32- Em algumas empresas espera-se que o Sistema de Qualidade identifique os pontos
criticos do processo de produgdo, priorizando os recursos disponiveis para dar a eles

total énfase. PADRAO 07

Quando o Sistema de Qualidade prioriza os recursos | 10 - os maiores 32
disponiveis para os pontos criticos do processo de | problemas
produgdo, isto poderia resolver: 0 - quase nenhum

problema

33- Em algumas empresas acredita-se que a organizagdo interna de uma empresa pode

criar um ambiente facilitador de maior qualidade e produtividade. PADRAO 07

A contribuigdo que a organizagdo interna pode trazer
é:

10 - 0 bem-estar
dos empregados

0 - tornar-se pouco
flexivel e prejudicar

33

1/34- Estima-se que a rapidez da divulgagdo das informagdes pertinentes ao trabalho

seja importante para que o empregado conhega o seu desempenho nas tarefas.

PADRAO 13

A rapidez na divulgagdo das informagdes pertinentes
ao trabalho deve acontecer em quantos dias:

Responda o
namero total

de dias

34

I11/35- Em algumas empresas acredita-se que os empregados possam participar de

atividades e decisdes de grupo, onde poderdo debater, aprender, etc. PADRAO 15

A cada quantos dias devem ocorrer as atividades e
decisdes de grupo:

Responda o
namero total

| de dias

35

3.4.3 - Avaliagéo do Treinamento para a Qualidade

Para avaliar as disciplinas, foi desenvolvido o Questionario 3 que avalia os

seguintes aspectos:

- assuntos desenvolvidos na disciplina;
- conteudo da disciplina;

- material utilizado nas aulas;

- condi¢des de aula. .

Quanto aos instrutores, o Questionario 4 visa avaliar os seguintes aspectos:

- conhecimento;
- didatica;
- relacionamento.
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Para a avaliagdo do curso, os seguintes aspectos fpram considerados no

Questionario 5:

- modifica¢des no trabalho;

- relagdo do curso com o trabalho; |
- O Curso em si;

- 0 ambiente do curso.

E necessario destacar que para cada disciplina e para cada instrutor a ser
avaliado, devera ser preenchido um questionario. Pois as avaliagdes referem-se a cada
disciplina isoladamente.

Outros aspectos também podem ser considerados nos trés questionarios, isto
dependera de quais aspectos e a énfase que a empresa quer naquele programa de
treinamento para a qualidade. A avaliagdo do treinamento compde-se de trés tipos de
questionarios a serem respondidos pelos treinandos.

QUESTIONARIO 3 - AVALIACAO DA DISCIPLINA

01- Espera-se que o objetivo e a importancia da disciplina em relagdo ao curso sejam
explicados aos treinandos no inicio da disciplina. PADRAO 10

O objetivo e a importancia da disciplina em relagdo | 10 - muito clara 01
ao curso foram explicados no inicto da disciplina de

maneira: 0 - ndo fo1 explicado

02- Estima-se que as disciplinas dos programas de treinamento orientam-se no sentido
de, no decorrer do curso, aumentar a complexidade enquanto diminuem a generalidade.
PADRAO 05 '

O aumento da complexidade e a diminuigdo da| 10 - claramente 02
generalidade da disciplina no decorrer do curso pode
ser observada: 0 - dificilmente

03- Espera-se que o material distribuido € utilizado pelos instrutores no treinamento,
como por exemplo apostilas, seja organizado € abrange todo o conteitdo do curso, com
linguagem de facil compreensio. PADRAO 08

O material distribuido e utilizado no treinamento foi | 10 - muito facil 03
de compreensio: 0 - muito dificil

04- Estima-se que os recursos didaticos utilizados em quantidade suficiente pelos
instrutores, como por exemplo o retroprojetor, tenham por objetivo auxiliar o aluno na
compreensio e aprendizado dos temas expostos. PADRAO 04

A utilizagdo dos recursos didaticos disponiveis, | 10 - muito boa 04

como por exemplo, o retroprojetor foi: 0 - péssima
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05- Espera-se que a maneira de desenvolver os assuntos transmitidos durante o curso
seja feita de maneira clara e objetiva pelo instrutor. PADRAO 11

Os assuntos foram desenvolvidos pelo instrutor de | 10 - bastante ordenada 05
maneira; 0 - totalmente confusa

06- Estima-se que o conteudo do treinamento seja rico em relagdo a quantidade e
qualidade do que sera transmitido. PADRAO 07

O conteudo do treinamento com relagdo a qualidade | 10 - interessante 06

do que foi apresentado foi: 0 - sem importancia

07- Espera-se que o conteido do treinamento para a qualidade seja conciso na sua
forma de elaboragio. PADRAO 10

A forma de elaboragdo do’conteido do treinamento | 10 - estimulante 07
para a qualidade foi: 0 - macante

08- Estima-se que com os conhecimentos adquiridos na disciplina, o treinando possa
melhorar o seu proprio conhecimento sobre a qualidade. PADRAQ 07

O nivel de conhecimentos adquiridos na disciplina | 10 - 6timo 08

foi: , 0 - insatisfatorio

09- Espera-se que os alunos colaborem com os instrutores no controle de todo o
equipamento e material das salas de aula, para verificar se estad tudo completo e em
boas condigdes de uso. PADRAO 07

Os equipamentos e o material de aula eram | 10 - rigorosa 09
controlados de maneira: 0 - nunca eram
controlados

10- Estima-se que para o bom andamento do curso, em cada disciplina, a quantidade de

treinandos deve ser limitada a capacidade dos recursos didaticos disponiveis. PADRAO
11

A quantidade de treinandos foi: 10 - bastante adequada 10

0 - excessiva
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QUESTIONARIO 4 - AVALIACAO DO INSTRUTOR

01- Estima-se que a capacidade de comunicagdo do professor seja um dos fatores mais
importantes para a transmissdo do conteido do treinamento, por isto, ele deve utilizar
linguagem simples e acessivel aos participantes. PADRAO 08

A linguagem utilizada pelo instrutor era: 10 - simples 01
0 - complicada

02- Espera-se que o instrutor apresente dominio sobre a matéria, demonstrando um
conhecimento de especialista da teoria e da pratica sobre os assuntos apresentados.
PADRAO 07

A maneira com que o instrutor expos a matéria | 10 - total seguranga 02

demonstrou: 0 - muita inseguranga

03- Espera-se que cada instrutor siga o plano de aula, fazendo seu planejamento com
relativa antecedéncia, para preparar o conteiido € o tempo que sera utilizado para
assunto. PADRAO 10

A maneira como eram desenvolvidas as aulas | 10 - muito bem 03
demonstravam que 0 seu planejamento era feito: 0 - nunca planejadas

04- Espera-se que a fung¢do de cada instrutor frente aos participantes seja a de auxiliar
na compreensdo dos assuntos, apresentando-se disponivel e solicito as duvidas
surgidas. PADRAO 11

O relacionamento do instrutor com os participantes | 10 - muito bom 04
era: 0 - deficiente

05- Para um melhor desenvolvimento das aulas, espera-se que o instrutor adote um
ritmo dindmico para a exposigdo dos assuntos. PADRAO 08

Como eram as exposig¢des do instrutor: 10 - estimulantes 05
0 - cansativas

06- Estima-se que para transmitir suas idéias e pontos de vista, o instrutor deve ter
bastante clareza e objetividade. PADRAO 03

As exposigdes das matérias eram feitas de maneira: 10- bastante clara 06
0 - confusamente

07- Estima-se que o instrutor adote a metodologia que acredita ser a mais indicada,
para seu material ser significativo e inteligente. PADRAO 04

A metodologia utilizada pelo instrutor foi: 10 - estimulante 07
0 - cansativa
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08- Espera-se que durante o curso, os participantes tenham a oportunidade de formular
questdes para o instrutor para eliminar as dividas. PADRAO 02

A maneira como o instrutor respondeu as questdes | 10 - muita seguranga | 08
formuladas pelos participantes foi com: 0 - total inseguranga

09- Espera-se que a ordem dos assuntos apresentados por cada instrutor dé para cobrir
todas as matérias adequadamente para manter a continuidade do curso. PADRAO 07

A ordem dos assuntos apresentados foi: 10 - estimulante 09
0 - magante

10- Estima-se que o instrutor ao estabelecer paralelos, ou seja, confrontos entre a teoria
que esta ensinando ¢ a realidade pratica das questdes da empresa, auxilie o participante
na compreensdo da importancia daquilo que esta aprendendo. PADRAO 01

O instrutor estabeleceu os paralelos entre a teoria | 10 - bastante eficaz 10
que esta ensinando e a realidade pratica das quest3es
da empresa, de maneira: : 0 - totalmente ineficaz

11- Espera-se que o instrutor informe no inicio de cada aula, e deixe bem claro a todos
os participantes, o objetivo da matéria a ser dada naquele dia. PADRAO 07

No inicio de cada aula o instrutor informava a todos | 10 - em todas as aulas 11
os participantes o objetivo da matéria: 0 - nunca informou

12- Espera-se que o instrutor, quando da elaboragdo dos testes, tenha a preocupagio em
avaliar as aulas de acordo com o objetivo proposto de cada uma. PADRAO 11

Para elaborar os testes, o instrutor se baseava no | 10 - sempre 12
objetivo proposto de cada matéria: 0 - nunca

13- Espera-se que ao realizar um teste, o instrutor faga as devolugdes fazendo um
comentério sobre o resultado esperado e o obtido pela turma. PADRAO 11

Quando fez as devolugdes dos testes, o instrutor | 10 - sempre 13
comentava os resultados: 0 - nunca comentou

14- Estima-se que cada instrutor tenha habilidade em orientar a turma nos trabalhos
individuais e em grupo, conduzir os exercicios € demais atividades. PADRAOQ 10

A habilidade do professor na orientagdo dos | 10 - muito habil 14
trabalhos individuais e em grupo foi: 0 - quase nenhuma
habilidade

15- Espera-se que ao realizar um teste, o instrutor faga a sua devolugdo em tempo habil.
PADRAO 14

Em quantos dias o instrutor realizava a devolugdo | Responda 15
dos testes: 0 numero
total de dias
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QUESTIONARIO 5 - AVALIACAO DO CURSO

01- Estima-se que um curso de treinamento favorega o desenvolvimento ¢ a formagdo
dos participantes, levando-os a realizar modificagdes no seu comportamento € em
processos de trabalho, por exemplo. PADRAO 01

Quantas modificagdes no seu comportamento € em | 10 - varias 01

processos de trabalho vocé podera realizar: 0 - nenhuma

02- Para ser considerado um treinamento eficiente, espera-se que os participantes
percebam a relagdo entre o que estdo aprendendo e a utilizagdo pratica do conteado no
seu trabalho. PADRAO 05

A relagdo do curso de treinamento com seu trabalho | 10 - muito grande 02

é: 0 - nenhuma

03- Espera-se que o treinamento para a qualidade além de fornecer as técnicas
necessarias para melhorias no trabalho, desperte o interesse dos participantes para a
importancia da qualidade. PADRAO 08

O seu interesse pela qualidade depois de participar | 10 - intensificou 03

do curso de treinamento: 0 - diminuiu muito

04- Espera-se que o ambiente do treinamento, como salas de aula, salas para estudos e
biblioteca, por exemplo, seja confortavel e livre de ruidos externos, para evitar a
distragdio e o cansago dos participantes. PADRAO 04

A adequagdo do ambiente do treinamento quanto ao | 10 - muito boa 04

conforto, fo1: 0 - péssima

05- Espera-se que o local onde é realizado o treinamento para a qualidade oferega
instalagdes adequadas as atividades propostas e ao niimero de participantes. PADRAO
04

As instalagdes onde foi realizado o treinamento | 10 - bastante adequadas | 05
eram: 0 - totalmente
inadequadas

06- Estima-se que os programas de treinamento para a qualidade sigam o ritmo que
consiga transmitir os ensinamentos a todos. PADRAO 10

O ritmo do curso de treinamento foi: 10 - estimulante 06

0 - cansativo

07- Espera-se que a composi¢do de um programa do treinamento para a qualidade seja
feita de maneira a distribuir equilibradamente os ensinamentos tedrico-pratico.
PADRAO 10

A distribuigdo dos ensinamentos tedrico-praticos do | 10 - muito boa 07
programa foi: 0 - péssima
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08- Espera-se que os temas apresentados no treinamento sejam organizados de forma a
se complementarem e ressaltarem a importancia da qualidade. PADRAOQ 03

A abrangéncia dos temas apresentados durante o | 10 - extraordinaria 08

curso for: 0 - muito fraca

09- Espera-se que um dos objetivos dos programas de treinamento a qualidade seja o de
proporcionar novas idéias e instrumentos uteis para o trabalho dos participantes.
PADRAO 01

Quantas idéias novas e instrumentos que vocé | 10 - quase todas 09
aprendeu durante o curso poderdo ser aproveitadas: | 0 - quase nada

10- Espera-se que a duragdo diaria do treinamento tenha sido planejada para que ele
seja dinamico, permitindo ao instrutor desenvolver todas as atividades propostas para a
aula. PADRAO 11

A carga horaria diaria do treinamento fo: 10 - estimulante 10
0 - cansativa

11- Espera-se que o curso de treinamento realizado tenha sido uma atividade necessaria

e que ira cooperar com o desenvolvimento dos setores de trabalho de cada treinando.
PADRAO 02

Para o seu setor, o treinamento do qual vocé | 10 - totalmente 11
participou foi: necessario
0 - totalmente

dispensavel

12- Espera-se que a carga horaria dedicada as atividades praticas do treinamento tenha
sido planejada, para que ele seja dindmico, permitindo ao treinandos a oportunidade de
aplicar os conceitos tedricos aprendidos em aula. PADRAQ 01

A carga horaria das atividades praticas do | 10 - bastante suficiente | 12
treinamento era: 0 - insuficiente

3.5 - Agregagdo dos Critérios

Para obter os indices que representem os aspectos avaliados, utilizou-se alguns
dos operadores disponiveis na literatura, desenvolvendo-se fung¢des de agregagdo
indexadas de Fy a F33, com as combinagdes possiveis entre os critérios pa (x;) que se
relacionavam para cada aspecto avaliado, sendo que para cada F, 1 varia de 1 até o
numero total de questdes de cada questionario.
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Para as aplicagdes propostas no modelo de avaliagdo, adotou-se os operadores
que mais se ajustavam as analises pretendidas, com o objetivo de obter resultados que
refletissem uma agregagdo mais rigida, utilizando-se operadores que proporcionam
uma analise critica. A seguir, sdo apresentados alguns exemplos de resultados com
operadores diferentes, considerando-se os conjuntos A, B e C difusos em X.

A = {(x, pa(xp), x € X}
B = {(x, up(x)), x € X}
C={(x, pe(xy), x € X}

onde:
Ha(x) =0,2
up(x;) = 0,9
pe(xi) = 0,6

O objetivo proposto para as avaliagdes ¢ o de uma analise mais critica na
agregagdo de aspectos, e os valores de pertinéncia sdo muito diferentes entre si,
necessita-se de operadores na fungdo de agrega¢do que resultem num valor abaixo da
média dos dois, para caracterizar que um dos valores que foi agregado ¢ bem inferior
que o outro. Pois a média entre pa(x;) = 0,2 e pg(x;) = 0,9 é F = 0,55. Mas a média
entre 0,5 ¢ 0,6 também ¢é 0,55, ou seja, a média neste caso, ndo revela a grande
diferenga de valores que ha entre py(x;) e pg(x;)-

1 - Para o operador proposto por Rommelfanger (2.15) para agregar dois conjuntos
difusos:

e s (X) = (1= €)-Min(jis (), 1p (X)) +&-Max(pa (), p(x)) ¥ xeX

a) Parag =0,8
HaleB (x)= 0,76 (acima da média, descartou-se)

b) Parae = 0,6
HaleB (x)= 0,62 (ainda acima da média, descartou-se)

c)Parag =0,5
HaleB (x) = 0,55 (igual a média, descartou-se)

d) Parae =0,4
HaleB (x)= 0,48 (préximo a média, descartou-se)
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e) Parag = 0,3
N (x)= 0,41 (considerou-se adequado ao estudo proposto)

f) Parag = 0,2
HaleB (x)= 0,34 (valor muito baixo, descartou-se)

Para a agregagdo de dois critérios onde sabe-se que um deles pode ter valor de
pertinéncia p (x;) = 0, utilizou-se o operador € = 0,5, assim, o valor da fungdo de
agregagdo serd igual a metade do valor de pertinéncia do outro critério, sem anular a
fungdo. Adotou-se para as avaliagdes realizadas, os seguintes operadores:

g = 0,5 para as agregagOes realizadas entre critérios;

€, = 0,3 para as agregagdes realizadas entre aspectos.

2 - Para os operadores propostos por Zimmermann e Zysno (2.13) para agregar dois
conjuntos difusos:

a8 0= (1A 0 1 500) (LA +H () ~pa () p())  xeX

a) Paray=0,8
Ha.yB(X)= 0,664 (acima da média, descartou-se)

b) Paray=10,7
Ha.yB(x)= 0,564 (proximo a média, descartou-se)

c) Paray=0,6
Ha.yB(x)= 0,479 (considerou-se adequado ao estudo proposto)

d) Paray=0,55
Ha.yB(Xx)= 0,442 (também considerado adequado ao estudo proposto)

e) Paray=0,5
Ha.yB(X)= 0,402 (muito abaixo da média, descartou-se)

Decidiu-se adotar os seguintes operadores:
Y1 = 0,55 para agregagOes que necessitam um tratamento mais rigoroso;
v, = 0,6 para agregagdes que ndo necessitam de um tratamento muito rigoroso.
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3 - Para o operador proposto por Zimmermann ¢ Zysno (2.14) para agregar trés ou

mais conjuntos difusos:
¥

m (1-v) m
uFJ(x)=[Huj(x)] (1—H<1—uj(x))] xeX, 0y <1
j=1 j=1

Para py(x;), J=A,B,C
Sendo que a média entre eles € de 0,56.

a) Paray=0,8
HE, (x) = 0,624 (acima da média, descartou-se

b) Paray=0,7
Lr (x) = 0,501 (considerou-se adequado ao estudo proposto)
)

¢) Paray = 0,65
HF, (x) = 0,449 (considerou-se adequado ao estudo proposto)

d) Paray=0,6
HE, (x) = 0,402 (valor muito baixo, descartou-se)

d) Paray=0,5
HE, (x)= 0,323 (valor muito baixo, descartou-se)

Adotou-se para as avalia¢3es realizadas, os seguintes operadores:
v3 = 0,65 para agregagdes que necessitam um tratamento mais rigoroso;
Y4 = 0,7 para agregagdes que ndo necessitam de um tratamento muito rigoroso.

Considera-se importante ressaltar que os operadores adotados nas aplicagdes
do modelo podem ser substituidos, de acordo com o objetivo da analise que a empresa
desejar, podendo proporcionar uma analise menos critica.

3.5.1 - Fungdes de Agregagdo da Avaliagdo da Motivagdo para a Qualidade

A seguir, apresenta-se as fungSes de agregagdo adotadas para os fatores
motivacionais ¢ higi€nicos.
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3.5.1.1 - Fatores Motivacionais

A) Fungio de Agregagdo F|: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao aspecto
o Trabalho em Si.

Fi = {[((Q - &) * min (ua (X)), Hay(X30)) + (g1 * max (pa (X1), HaL(X39)))) + 1
A1 - [(((1 - &p) * min (pa (X)), Ba,(X30))) + (g1 * max (pa,(X1), Hay(X39)))) * K
A(x2)1}

3.1)

B) Fungdo de Agregagdo F,: adotada para agregac@o dos critérios referentes ao aspecto
Realizagao.

Fy= min {[(ka,(x3) * pa, )™ * (pa (x3) + pa,(Xe) - Hag(X3) * pa,(xa)N] 3
[(ha (xs) + Ha(X6)) - (Ha(Xs) * pa(Xe)]}
3.2)

C) Fungdo de Agregacdo F5: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao aspecto
Reconhecimento.

Fy = [(1a,(x7) * pa (xe) M1 * (pa (x7) + pay(Xg) - Ha,(X7) * pa,(Xg)1]
(3.3)

D) Fungao de Agregagdo F,: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao aspecto
Progresso Profissional.

Fy = {[(ra,(Xo) *Zg * pp,(xao)I ™) * [1-(1-pp)(xg)) * (1-Z4) * (1 - 1
Ag(Xa0))]'3}

(3.4.2)
onde:

Zg = [(ra,(x10) T Ba, X10) - (A (X10) * Ba,,(X11)]
| (3.4.b)

E) Fungdo de Agregacdo F5: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao aspecto
Responsabilidade.

Fs = {[(ha,(%12) * Ma(X13) * Ba, K1) 9] % [1- (1= pa,(x12)) * (1 - pa,,(X13))
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* (1 - pp (X143}
(3.5)

F) Fungdo de Agregagdo Fg4: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao aspecto
Desenvolvimento Pessoal.

Fg=[((e; - 1) * min (py (X15), Ha,(X16))) + (€1 * max (na,(X15), Ka,(X16)))]
(3.6)

G) Fungdo de Agregagdo F;: adotada para agregacdo dos critérios referentes ao aspecto
Enriquecimento de Cargo.

Fy=[(1a,,(x17) * Ha K0 * (a ,(617) + 1A, (X18) - Ha o (X17) * Ba (i)
3.7)

3.5.1.2 - Fatores Higiénicos

A) Fungdo de Agregagdo Fg: adotada para agregac¢do dos critérios referentes ao aspecto
Condigoes de Trabalho.

Fg = min {[(na(x19) * Ha, (Xa))!™ % (na (X19) + 1A, (Xa1) - Hay(X19) * K
AgaD)1] 5 [((g) - 1) * min (Zg, Wg)) + (g; * max (Zg, Wy))]
(3.8.3)

onde:

Zg = [(Ra,(X20) * Ba,, (a1 )12 * (i, (X00) + Ky, (X21) = Ba,o(X0) * Ha,,(X21)"2]
(3.8.b)

Wg = [(Ha,,(X22) * Ha,,(xaa)! 12 * (a,,(x22) + Ba,(X23) - Ba,,(X22) * Ba,,(X23)2]
(3.8.¢)

B) Fung¢do de Agregagdo Fg: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspectos Politicas Administrativas.

Fo =min {[[((g; - 1) * min (na,(X24), Ha,(X25))) t (g1 * max (pa,(Xa4), Ha,s(X25)))]
5 [((e1 - 1) * min (pa, (X26), Ha,(X27))) + (8 * max (ha,(X26), Hay,(X27)))]
(3.9)
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C) Fungdo de Agregagdo F|,: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspecto Salario.

Flo=1[((e1 - 1) * min (na,(x28), Ha,o(X29))) + (g] * Max (pa,e(X28)s KA, (X29)))]
(3.10)

D) Func¢do de Agregagdo F;,: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspecto Relacionamento Interpessoal.

Fry=[(ey-1) * min(Z)), pa,(x32))) + (g; * max (Zy], pay,(x32))]
(3.11.a)

onde:

Ziy=[((er - 1) * min (up, (x30), Bay,(x31))) + (g7 * max (ua,(X30), KA, (X31)))]
(3.11.b)

E) Fungdo de Agregagdo F),: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspecto Seguranga.

Fip = [(1ay,(%33) * Bay (x3a) 0 * (Ma L (X33) + A, (X34) - Hag,(X33) * Ha, (X30))1]
(3.12)

F) Fungdo de Agregagdo F;;: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspecto Status.

Fi3 = [(Ha,,(X35) * Has (x36)T 0 * (pa, (x35) + HA36(X36) - ‘HA35(X35) * Hag (x36)N1]
(3.13)

G) Fungdo de Agregagdo F,4: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspecto Competéncia do Supervisor.

Fla = [(1ay,(X37) * Bage(ag) ™ * (1a,,(X37) + Ha,(X38) - Hay,(X37) * Ha,,(X38))]
(3.14)
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3.5.2 - Fungdes de Agregacdo da Avaliagdo das Abordagens Motivacionais para a
Qualidade

Apresenta-se a seguir, as fungdes de agregagdo adotadas para a avaliagdo das
cinco abordagens motivacionais.

3.5.2.1 - Abordagem Classica

Fun¢do de Agregagdo F5 adotada para agregagdo dos critérios referentes a
avaliagdo da abordagem classica.

Fis = min {[(ua,(x1) * pa, )0 % (ua,(x)) + pa,(x7) = pa, (X)) * pa, ()]
[((T-gp) * Min (pa,(x2), Ha,(x3))) + (8 * Max (na,(x2), a,(x3)D] 5 [(ra,(x4) * 1
As(X8) * A (XoDP] * [1- (1 - pa,(x0)) * (1= pa(xg) * (1 - pagxoD]%s 5 [(n
AlXs) * piaL (x3a)1T % (a(xs) + pa,, (X34) - ma(Xs) * pa ()2l 5 [((1-¢))
* Min (pa (X6), Ha,o(X10))) + (€1 * Max (na(X6), Ha,,(X10))]}

(3.15)

3.5.2.2 - Abordagem Promocional

Fungdo de Agregacdo F,4 adotada para agregacdo dos critérios referentes a
avaliagdo da abordagem promocional.

Fig = min {[(na, (x11) * pa, (s * (a1 + pa(X1s) - pa,,(X11) *
Ba KT 5 [(ag(12) * pa,(Xi3) * pa )T+ (1-(1-pp,(xp0) * (1-
HA(X13)) * (1 - pa, (x14))73)]}

(3.16)

3.5.2.3 - Abordagem Participativa

Fungdo de Agregagdo Fy; adotada para agregagdo dos critérios referentes a
avalia¢@o da abordagem participativa.

F7 = min {{(na,(X16) * Ha, i) * (na,(X16) + Ba,(X17) = Ha(Ki6) * B
ARIIINT 5 [(Hae(X18) * Hay(Ras)U T * (i (X18) + Ha,(X2s) - Ba,(X18) * M
AgsXas'1] 5 (1 - &) * Min (a,(X19), BaL(X35))) + (8] * Max (ua (X19), L
Assa] 5 [(ag,(X20) * Ba,aa))M 1) * (na, (X20) + HaL,(X22) - Ha,,(X20) * R
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AT 5 [(Ray (Ra1) * Hay(X23) * Ry (o) * 1= (1 - pp, () * (1 -
Ap(X23)) * (L - pa, (X24))53]
3.17)

3.5.2.4 - Abordagem Progressiva

Fungdo de Agregagdo F,g3 adotada para agregagdo dos critérios referentes a
avaliagdo da abordagem progressiva.

Fig = min {[(1a,(%26) * Ha, (oo * (ua,(X26) + Han(X20) - Ma,(X6) * B
ApXoo1] 5 [(Hay,(Xa7) * Hay(Xa8) * Has (30T * 1= (1 - pa (x07)) * (1 -
Ags(X28)) * (1 - 1, (X30))"31}

(3.18)

3.5.2.5 - Abordagem Aderente

Fungdo de Agregacdo F,y adotada para agregagdo dos critérios referentes a
avaliagdo da abordagem aderente.

Fro= [(Ray,(x31) * Ha,,(x32) * Bay,(x33)! ) * (1= (1 - pa, (x37)) * (1 - pa,(x3)) *
(1 - pay,(x33))%]
(3.19)

3.5.3 - Fungdes de Agregagdo da Avaliagdo do Treinamento para a Qualidade

A seguir, apresenta-se as fungdes de agregagdo adotadas para a avaliagdo da
disciplina, do instrutor e do curso de treinamento.

3.5.3.1 - Disciplina

Fungdo de Agregagdo F,,: adotada para agregacdo dos aspectos referentes a
avaliagdo da disciplina.

Fyo = min {[((1 - &5) * Min (Fy, F,)) + (g5 * Max (Fy, Fp))] 5 [((1 - &) * Min
(F23, Fp4)) + (g2 * Max (Fp3, F24))1}

(3.20)
onde:
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A) Fungdo de Agregagdo F,;: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspecto Assuntos Desenvolvidos.

Fyp = {[(a,(x1) * Hay(Xs) * pa(xe)) T3] # [1- (1 - pa (x))) * (1 - pag(xs)) * (1 -
Ag(xx))]yf*}
3.21)

B) Fungdo de Agregagdo Fyy: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspecto Conteudo Apresentado.

Fyp = {[(na,(x2) * pag(xe) * a,(x))IM] * [1-(1-pay(x9)) * (1- pa(xe)) * (1 -
pa,(x7)]'3}
(3.22)

C) Fungdio de Agregagdo F,3: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspecto Material Utilizado.

Foz = {[(1a,(x3) * Ha,(Xe) * a,xo)IT] * [1- (1 - pa,(x3)) * (1 - pa,(x)) * (1 -
Ay(Xo))]'3}
(3.23)

D) Funglo de Agregagdo F,4: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspecto Condigdes de Aula.

Foa = pa,(X10)
(3.24)

3.5.3.2 - Instrutor

Fungdo de Agregagdo F,5: adotada para agregagdo dos aspectos referentes a
avaliagdo do Instrutor.

Fas = [((1 - &) * Min (Zys, Fy7)) + (g3 * Max (Zys, F7))]} -
(3.25.a)

onde:
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Zys = [((1 - €3) * Min (Fyg, Fag)) + (83 * Max (Fo, Fpg))]
(3.25.b)

A) Fungdo de Agregagdo Foc: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspecto Conhecimento.

Fae = {[(a,(X2) * A (Xg) * Ha (1)U ] * [1 - (1 - pa,(x2)) * (1 - pa (xg)) * (1 -
HAIO(X 10))]3}
(3.26)

B) Fungdo de Agrega¢do F,,: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspecto Didatica.

Fp7=min {[(ta,(x1) * Bay(xs) * pa (xe) 1] * [1 - (1 - pa,(x))) * (1 - pag(xs)) * (1
- AT 5 [(kag(x3) * ag(xo)!! ™V % (Ha(x3) + Hay(Xo) - Hay(X3) * Hay(x0))1]
3 [((1 - &) * Min (pa(x7), 1A, (X12))) T (g4 * Max (ua,(x7), Ha,(x12)] 5 [((1-¢€
D * Min (pg (x13), B ((X15))) + (8] * Max (pa ,(X13), Ba, (X151}

(3.27)

C) Fungdo de Agregagdo F,q: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspecto Relacionamento.

Fag = {[(ra,(xa) * Ba, (X11) * a, K1) ] % [1- (1= pa,(x0) * (1 - pa,, (x1p) *
(1 - pa, 1"
(3.28)

3.5.3.3 - Curso

Fungdo de Agregagdo F,9: adotada para agregagdo dos aspectos referentes a
avaliagdo do curso.

Fy9 =min {[((1 - &3) * Min (F3q, F31)) + (g5 * Max (F3, F31y)] 5 [((1 - £2) * Min (F3,,
F33)) + (g3 * Max (Fsy, F33))1}
(3.29)

onde:
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A) Fungdo de Agregagdo F3,: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspecto Modificagdes no Trabalho.

Fap= {[(ma,(x1) * Ra(x3) * ma (o) ] * [1- (1= pa,(xp)) * (1 - pay(x3)) * (1 -
HAg(X9))]Y3}
(3.30)

B) Fungdo de Agregacdo F;;: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspecto Relagdo do Curso com o Trabalho.

Fp = [(a, (%) * pa,, (i) % (a,(x9) + pa, (X1 = 1a,(X2) * pa, (X))
| (3.31)

C) Fungdo de Agregagdo F3,: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspecto O curso em Si

Fyp = min {[(ua,(Xe) * Ha ) % (ma (Xe) + Hay(Xg) - Hay(X6) * Ha(xe)N]
[(RA,(X7) * 1A, (X10) * Ba, (K1) ] * [1-(1-pa,(x7)) * (1-pa,(X50) * (I -
A, (x12))]"3}

(3.32)

D) Fungdo de Agregagdo Fs3: adotada para agregagdo dos critérios referentes ao
aspecto o Ambiente do Curso.

Fa3 = [(1a,(%a) * a xs)M * (a,(x4) + Ba (X5) - Ha,(Xg) * pa,(xs)N]
(3.33)



CAPITULO 4 - APLICACOES REALIZADAS E RESULTADOS OBTIDOS

Foram realizadas aplicagdes do modelo de avaliagdo em quatro empresas, a
seguir identificadas:

Empresa A: instituigdo privada de apoio a industria;

Empresa B: empresa publica de grande porte no setor de servigos;

Empresa C: instituigdo publica de ensino superior;

Empresa D: indstria privada do setor de metal/mecéanica.

Na empresa A, foram realizadas aplicagdes da avaliagdo do treinamento, de
carater experimental para analisar a eficiéncia dos questionarios. Posteriormente
realizou-se a a avaliagdo de dois cursos ministrados pela institui¢do para a formagéo
para a qualidade para empregados de diversas empresas téxteis da regido. E a avaliagdo
da motivagdo dos empregados e das abordagens motivacionais.

Na empresa B foram realizadas a avaliagdo das abordagens motivacionais, € a
avaliagdo da motivagdo. ’

Um curso ministrado pela empresa C foi avaliado por 22 pessoas, que
avaliaram também, duas disciplinas e seus respectivos professores.

Na empresa D foram realizadas as avaliagdes da motivagdo e das abordagens
para a qualidade.

Os resultados destas avaliagdo sdo apresentados a seguir, sendo que nos
graficos, as colunas representam a porcentagem de alunos com seus respectivos graus
de pertinéncia para cada aspecto avaliado, nos intervalos criados para as analises entre
Ha(x) = 0 (zero) e pa(x) = 1 (um), resultantes das agregagdes.

4.1 - Aplicagdo da Avaliagdo do Treinamento para a Qualidade na Empresa A

Apresenta-se a seguir, as avaliagdes realizadas de dois cursos ministrados na
empresa A.

4.1.1 - Avaliagdo do Curso de Mecﬁnico de Manutengdo

Realizou-se a avaliagdo de uma disciplina, seu instrutor € 0 curso como um
todo, identificados respectivamente como: Disciplina 1, Instrutor 1 e Curso 1.

Total de alunos do curso: 12
Alunos pesquisados: 12
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4.1.1.1 - Disciplina 1

Com a aplicagdo do Questionario 3, obteve-se os resultados apresentados a
seguir.

4.1.1.1.1 - Avaliagdo dos Aspectos da Disciplina 1

Apresenta-se a seguir, a avaliagdo dos aspectos da Disciplina 1. assuntos
desenvolvidos, conteido apresentado, material utilizado e condigdes de aula.

T

AN

NAAANY

09 141
% 26

AN

07 I1—- 0,8

N

0,5 1— 07

03 1— 0,5

/ 0 1—03

F21

F 22
F23 F 24

Figura 4.1 - Avaliagdo dos aspectos da disciplina 1

Observa-se que todos os aspectos da disciplina foram aprovados por mais de
30% dos alunos com valores acima de pa (x) = 0,9. Para 'contedo - F»,', a maioria dos
alunos atribuiu valores acima de i (x) = 0,7; apesar de que em relagdo aos aspectos
‘assunto - F,,' e 'condig¢des - F,4', grande parte dos alunos tenham atribuido valores
superiores a s (x) = 0,5.

Deve-se considerar que em média 20% dos alunos avaliaram no intervalo de p
A(X)=0,5ap,(x)=0,7.
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4.1.1.1.2 - Avaliagdo da Disciplina 1

Aplicando a fungio de agregagio F,,, obteve-se os resultados a seguir.

@o I-- 03
57 003 I-- 05
40- W05 I--- 07
00,7 I-- 08
36 008 I-- 0,9
00,9 I--11

30

25

%

20

16

10

NN NN NN

F 20

Figura 4.2 - Avaliagdo da disciplina 1

A avaliagdo geral da disciplina - F,, demonstrou a ocorréncia dos valores mais
baixos em todos os aspectos, que ndo podem ser desconsiderados. Considerou-se sua
eficiéncia em 42%, como sendo acima de pp (x) = 0,5, € em 50% a classificando acima
de pa(x) =0,8.

4.1.1.2 - Instrutor 1

Com a aplicagdo do Questionario 4, obteve-se os resultados apresentados a
seguir.
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4.1.1.2.1 - Avaliagdo dos Aspectos do Instrutor 1

Apresenta-se a seguir, a avaliagdo dos aspectos do Instrutor 1: conhecimento,
" didatica e relacionamento.

\
AN
NARRRN

NN

09 11

08 |- 0,9

AN

% /
30+

0,7 1— 0,8

06 1— 07

AN

03 1— 0,5

0 I-103

Figura 4.3 - Avaliagdo dos aspcctos do instrutor 1

A avaliag@o da maioria dos alunos permanece acima de pa (x) = 0,8 para os trés

aspectos, mas deve-se observar que cerca de 30% dos alunos avaliaram o aspecto
'didatica - F7', abaixo de pp (x) = 0,5.
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4.1.1.2.2 - Avaliagdo do Instrutor 1

Aplicando a fungdo de agregagdo F,s, obteve-se os resultados a seguir.

B0 - 03
@o,3 I--- 0,5
0,5 I--- 0,7
[@0,7 I--- 0,8
@038 I--- 0,9
00,9 I--I 1

F 26

Figura 4.4 - Avaliagdo do instrutor 1

~ Pode-se notar que a eficiéncia do instrutor foi avaliada em 60%, acima de p
A(X) = 0,8. Porém a avaliagdo da didatica prejudicou a avaliagdo global do instrutor,
pois tem grande influéncia, caracterizando os valores de mais de 30% abaixo de pa (x)
=0,3.

4.1.1.3-Curso 1

Com a aplicacdo do Questionario 5, obteve-se os resultados apresentados a
seguir.
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4.1.1.3.1 - Avaliagdo dos Aspectos do Curso 1

Apresenta-se a seguir, a avaliagdo dos aspectos do Curso 1: modificagdes no
trabalho, relagdo do curso com o trabalho, o curso em si ¢ 0 ambiente do curso.

80-1
N
w1
T
-~

% 40

\
NN
NN
A\
NARRRNY

N\

ANAVANAVAVAVAN

09 11
08 1— 0,9

07 1— 08

06 1— 07

03 1— 0,6

I— 03

Figura 4.5 - Avaliagdo dos aspectos do curso |

Observa-se primeiramente que todos os aspectos foram avaliados acima de
A(X) = 0,5. O aspecto 'modificagdes no trabalho - F3(', apresentou valores maiores de
Ha(x) = 0,9 para 75% dos alunos. Os aspectos 'relagdo curso e trabalho - F3;' e ‘o

curso em si - F3y', alcangaram eficiéncia acima de pa(x) = 0,9 em cerca de 50% dos
alunos.
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4.1.1.3.2 - Avaliagio do Curso 1

Aplicando a fungdo de agregagdo F,q, obteve-se os resultados a seguir.

B0 [--- 03

454 @03 I-- 05
a0 20,5 [--- 0,7
@o0,7 I--- 08

35 @038 I--- 0,9
00,9 I---I 1

30
25
%
20

15

10+

NN NN

F29
Figura 4.6 - Avaliagdo do curso |

Pode-se notar que a avaliagdo geral do 'curso - Fyo' apresenta bons resultados,
com 42% acima de pp(x) = 0,9. Apesar de apresentar cerca de 33% dos resultados
como sendo no intervalo pa(x) = 0,5 a pa(x) = 0,7, refletindo os valores deste
intervalo para os aspectos avaliados anteriormente.

4.1.2 - Avaliagdo do Curso de Mecéanico de Maquineta

Realizou-se a avaliagdo de uma disciplina, seu instrutor € 0 curso como um
todo, identificados respectivamente como: Disciplina 2, Instrutor 2 ¢ Curso 2.

Total de alunos do curso: 12

Alunos pesquisados: 11
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4.1.2.1 - Disciplina 2

Com a aplicagdo do Questionario 3, obteve-se os resultados apresentados a
seguir.

4.1.2.1.1 - Avaliagdo dos Aspectos da Disciplina 2

Apresenta-se a seguir, a avaliagdo dos aspectos da Disciplina 2: assuntos
desenvolvidos, contetido apresentado, material utilizado e condig¢des de aula.

] ,
— "_'
i
A :
50 e - %
ar” ]~ vy
. “'/// | 09 1 1
" 30_/ / 08 I— 0,9
" / / 07 1— 038

05 1— 07

Figura 4.7 - Avaliagdo dos aspectos da disciplina 2

Observa-se primeiramente que todos os aspectos foram avaliados acima de p
A(X) = 0,5. Os aspectos 'assuntos - F,;', 'material - Fp3' e 'condigdes - Fp4'
apresentaram valores acima de p(x) = 0,9 para cerca de 65% dos alunos. Somente o
aspecto 'contetido - F,,' apresentou uma avaliagdo menos homogénea.
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4.1.2.1.2 - Avaliagdo da Disciplina 2

Aplicando a fungdo de agregagdo F,, obteve-se os resultados a seguir.

B0 - 03
40 @03 I--- 0,5
W05 I[--- 0,7
35
00,7 I--- 0,8
00,8 I--- 0,9
30+
009 I---I 1

26

% 20

16

10

F 20
Figura 4.8 - Avaliagdo da disciplina 2

Observa-se que a avaliagdo da eficiéncia da disciplina apresenta somente
valores acima de pa (x) = 0,5 e que 27% representa valores acima de p (x) = 0,9,

4.1.2.2 - Instrutor 2

Com a aplicagdo do Questionario 4, obteve-se os resultados apresentados a
seguir.
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4.1.2.2.1 - Avaliagdo dos Aspectos do Instrutor 2

Apresenta-se a seguir, a avaliagdo dos aspectos do Instrutor 2: conhecimento,
didatica e relacionamento.

90

80

09 11

08 1— 0,8
%

07 1— 0,8

06 1— 0,7

03 1— 05

I— 0,3

Figura 4.9 - Avaliagdo dos aspectos do instrutor 2

Também para estes aspectos, a avaliagdo para a maioria dos alunos permanece
acima de pp(x) = 0,5. Pode-se constatar que aproximadamente 82% dos alunos
avaliaram os aspectos ‘conhecimento - F,4' € 'relacionamento - F,g', acima de py (x) =
0,9, enquanto o aspecto 'didatica - F»4' foi avaliado no mesmo intervalo com 55%.
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4.1.2.2.2 - Avaliagdo do Instrutor 2

Aplicando a fungo de agregagdo Fys, obteve-se os resultados a seguir.

B0 I-- 03
@03 I--- 0,5
0,5 I--- 0,7
@0,7 I--- 0,8
@08 I--- 09
00,9 I---I I

F 25

Figura 4.10 - Avaliagdo do Instrutor 2

Pode-se notar que a avaliagdo geral do 'instrutor - F,s' apresenta 6timo
resultado, com 82% acima de pa(x) = 0,9. Enquanto apresentar cerca de 18% dos
resultados no intervalo pa(x) = 0,5 a Ha(X) = 0,7, refletindo principalmente, os
valores atribuidos ao aspecto 'didatica - F,4'.

4.1.2.3 - Curso 2

Com a aplicagdo do Questionario 5, obteve-se os resultados apresentados a
seguir.
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4.1.2.3.1 - Avaliagdo dos Aspectos do Curso 2

Apresenta-se a seguir, a avaliagdo dos aspectos do Curso 2: modificagdes no
trabalho, relagdo do curso com o trabalho, o curso em si e 0 ambiente do curso.

100
_‘
90

0,9 1 1
0,8 I— 0,9

% 60~

07 1— 0,8

Figura 4.11 - Avaliagdo dos aspectos do curso 2

Para os aspectos ‘'modificagdes - F3y', 'relagdo do curso com o trabalho - F5;' e
‘ambiente - F33', os valores abaixo de pa(x) = 0,9 representam no maximo, cerca de

35% dos alunos. Para o aspecto 'o curso em si - F3,' 0s valores acima de py (x) = 0,9
representam aproximadamente 55% da avaliagio.



4.1.2.3.2 - Avaliagdo do Curso 2

Aplicando a fungdo de agregagdo F,9, obteve-se os resultados a seguir.

36

30

% 26+

20

15+

F 29

Figura 4.12 - Avaliagdo do curso 2

B|o
0o,3
W05
0o,7
0o,s8
0o,9

- 0,3
I-- 0,5
I--- 0,7
I--- 0,8
I-- 0,9
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Nota-se que a avaliagdo do ‘curso - Fy¢' de um modo geral, apresenta bons
resultados, com eficiéncia de 36% acima de pp(x) = 0,9.

4.2 - Aplicagdo do Modelo de Avaliagdo da Motivagdo na Empresa A

Apresenta-se a seguir, os resultados da avaliagdo da motivagdo para a
qualidade de 21 empregados da Empresa A.

4.2.1 - Avaliagdo da Motivagdo para a Qualidade

A seguir, sdo apresentados os resultados da avaliagdo da motivagdo com a

aplicagdo do Questionario 1.
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4.2.1.1 - Avaliagdo dos Fatores Motivacionais

A seguir, s3o apresentados os resultados da avaliagio dos fatores
motivacionais do grupo.

i
£
i

0,96 14 1
0,9 1- 0,95

60-‘

50

08i1-0,9
0,71-0,8

0,61-0,7
% 30

041-06

F
1F2F3F4F6F6F7

Figura 4.13 - Avaliagdo dos fatores motivacionais na Empresa A

Observa-se que ocorre um equilibrio nos aspectos 'o trabalho em si - F;',
realizagdo - F,, 'progresso profissional - F4, 'desenvolvimento pessoal - Fg' e
'enriquecimento de cargo - F,'. Para a avaliagdo abaixo de Ha(X) = 0,2, 0 aspecto
'reconhecimento - F3' apresenta cerca de 40%. O aspecto 'responsabilidade - Fs'
apresentou aproximadamente 48 % na avalia¢do acima de pa(x) = 0,95.
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4.2.1.2 - Avaliagdo dos Fatores Higi€nicos

A seguir, sdo apresentados os resultados da avaliagdo dos fatores higi€nicos do
grupo.

70,9514 1

0,41-0,6

0,21-04

01-0,2

Figura 4.14 - Avaliagdo dos fatores higiénicos na Empresa A

Para os valores acima de pa(x) = 0,6, os aspectos 'condig¢des de trabalho - Fy'
com 8C %, "politicas administrativas - Fg' com 40 % e 'status - F3' com 52 %. Nota-se

que os aspectos 'salario - Fj', 'relacionamento interpessoal - F,', 'seguranga - F,' e

'competéncia do supervisor - F;,' apresentaram valores significativos para os valores
abaixo de pa(x) =0,2.
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4.2.2 - Avaliagdo das Abordagens Motivacionais para a Qualidade

A seguir, s3o apresentados os resultados da avaliagdo das abordagens
motivacionais com a aplicagdo do Questionario 2.

4.2.2.1 - Abordagem Classica

Aplicando a fungdo de agregacdo F s, obteve-se os resultados a seguir.

E0 I--- 0,2
@02 I--- 04
@04 I--- 06
@06 I-- 0,7
@0,7 I-- 08

008 I-- 0,9
80,9 I--- 0,95
B0,95 I---I 1

F 1§

Figura 4.15 - Avaliagdo da abordagem classica na Empresa A

Pode-se observar que cerca de 75% dos alunos avaliaram esta abordagem
abaixo de pa(x) = 0,2. A avaliagdo dos pesquisados é de rejeigdo a abordagem
classica, pois 95% da avaliag@o consta no intervalo de 5 (x) = 0 a py (x) = 0,6.
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4.2.2.2 - Abordagem Promocional

Aplicando a fungo de agregagdo F g, obteve-se os resultados a seguir.

45— 80 I--- 02
00,2 I--- 0,4
40- B04 I-- 0,6
@06 I--- 0,7
36+ @0,7 1--- 0,8
008 I-- 0,9
30
=09 I-- 0,95
26 80,95 I---I 1

%
20

15

Figura 4.16 - Avaliagdo da abordagem promocional na Empresa A

Observa-se que a abordagem foi aprovada por aproximadamente 85% dos
pesquisados com valores entre pa(x) = 0,7 e pa(x) = 1, onde 19% aprovariam
totalmente a implantagio desta abordagem. E importante ressaltar que somente 14%
dos pesquisados avaliou entre pp (x) =0 e pa(x) = 0,4.
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4.2.2.3 - Abordagem Participativa

Aplicando a fungdo de agregagio F,;, obteve-se os resultados a seguir.

26— B0 I--- 0,2
0,2 I-- 04
@04 I-- 06
20 00,6 I-- 0,7
0,7 I-- 038
00,8 I--- 09
. 0,9 I-- 0,95
@0,95 1---I |

%

10

lizj:ili.:' :
m‘” £

Figura 4.17 - Avaliagdo da abordagem participativa na Empresa A

A abordagem participativa foi totalmente aprovada por 14% dos pesquisados.
Enquanto que cerca de 57% a aprovou no intervalo entre pa (x) = 0,6 € pa(x) = 0,95.
Somente 28,5% avaliaram esta abordagem abaixo de Ha(x) = 0,6.
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4.2.2.4 - Abordagem Progressiva

Aplicando a fungo de agregagéo Fg, obteve-se os resultados a seguir.

@0 I--- 0,2

Qo2 I-- 04
B04 I 06
00,6 I--- 0,7
@07 I--- 08
008 I-- 09
0,9 I 0,95
0,95 -1 1

%

Figura 4.18 - Avaliagdo da abordagem progressiva na Empresa A

Aproximadamente 57% dos pesquisados aprovou a abordagem progressiva no
intervalo entre pa (x) = 0,7 € pp(x) = 0,95. A abordagem foi totalmente aprovada por
14%. Enquanto que somente cerca de 9% a avaliaram abaixo de pp (x) = 0,6.



4.2.2.5 - Abordagem Aderente

Aplicando a fungdo de agregagdo Fo, obteve-se os resultados a seguir.

B0 Il--- 0,2

mo2 I-- 04
m04 I--- 06
@0,6 I-- 0,7
@o,7 I-- 08
@08 I-- 0,9
B09 I--- 0,95
0,95 [---I 1

Figura 4.19 - Avaliagdo da abordagem aderente na Empresa A
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Aproximadamente 33% dos pesquisados aprovou totalmente a abordagem
progressiva. A aprovagdo da abordagem no intervalo entre pp (x) = 0,7 e pp(x) = 0,95
foi de 52%. Enquanto que somente 14% a avaliaram abaixo de p, (x) =0,7.
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4.2.2.6 - Avaliagdo Geral das Abordagens

NN
|

0,96 1— 1
% 40-

08 1-— 0,9
0,7 1—08
06 1— 0,7

04 I~ 08

Figura 4.20 - Avaliagdo das abordagens motivacionais na Empresa A

Examinando-se os graficos apresentados anteriormente, observa-se que o
grupo pesquisado rejeita fortemente a abordagem classica - F|s. Quanto as abordagens
promocional - F4 e participativa - F|4, as opinides se dividem, sendo que para a sua
implantagdo, uma maior conscientizagdo € necessaria, enquanto que as abordagens
progressiva - F ¢ € aderente - F |9 sdo aceitas pela maioria dos entrevistados.
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4.3 - Aplicagio do Modelo de Avaliagdo da Motivagdo na Empresa B

Apresenta-se a seguir, a avaliagdo da motivagdo e das estratégias
motivacionais para a qualidade na empresa B.

4.3.1 - Avaliagdo da Motivagdo para a Qualidade

A seguir, sdo apresentados os resultados da avaliagdo da motivagdo com a
aplicagdo do Questionario 1.

4.3.1.1 - Analise Individual

Uma das analises que o modelo permite que seja feita, ¢ o de apresentar
resultados pessoa a pessoa, desde que identificados os questiondrios, permitindo a
chefia obter a informagdo de quais aspectos motivacionais estdo mais carentes para
cada subordinado pesquisado. A seguir, apresenta-se a avaliagdo da motivagdo de sete
pessoas da Empresa B, denominadas de Entrevistado 1 a Entrevistado 7.

4.3.1.1.1 - Entrevistado 1

Aaril O.BW F8
@F2| o747 @F9
arF3l |F 10
BF4 05 Fl1l1
Fs| | p @F 12
F6 | O OF 13
gr7| o3 i@ @F 14
0,24
0,1+
oA
Figura 4.21.a - Avaliagdo dos fatores motivacionais Figura 4.21.b - Avaliagdo dos fatores higi€énicos
do Entrevistado 1 do Entrevistado 1
Fatores Motivacionais Fatores Higiénicos
I - O trabalho em si - Fj = 0,356 VIII - Condigdes de trabalho - Fg = 0,275

II - Realizagdo - F) = 0,618 IX - Politicas administrativas - Fg = 0



III - Reconhecimento - F3 = 0,528

IV - Progresso profissional - F4 = 0,493

V - Responsabilidade - F5 = 0,770

VI - Desenvolvimento pessoal - Fg = 0,656

VII - Enriquecimento de cargo - F7 = 0,380

4.3.1.1.2 - Entrevistado 2

BF1
aF2
BF3
@Fr4
BF5
aFo
BF7

Figura 4.22.a - Avaliagdo dos fatores motivacionais

do Entrevistado 2

Fatores Motivacionais
I - O trabalho em si - F{ = 0,556
I - Realizagdo - F = 0,977
III - Reconhecimento - F3 = 0,584
IV - Progresso profissional - F4 = 0,498
V - Responsabilidade - F5 = 0,946
VI - Desenvolvimento Pessoal - Fg = 0,5

VII - Enriquecimento de cargo - F7 = 0,698

0,1
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X - Salario - F1( = 0,441

XI - Relacionamento interpessoal -F1=0,656
XII - Seguranga - F15 = 0,731

XII - Status - Fy3 = 0,776

XIV - Competéncia do supervisor -F4=0,499

BF38

aFry

HF10
BF11
@arFi2
OF 13
B8F 14

Figura 4.22.b - Avaliagdo dos fatores higiénicos
do Entrevistado 2

Fatores Higiénicos
VIII - Condigdes de trabalho - Fg = 0,877
IX - Politicas administrativas - Fg = 0,409
X - Salario - Fy = 0,639
XI - Relacionamento interpessoal -F;=0,950
XII - Seguranga - Fj5 = 1
XIII - Status - Fy3 = 0,893
XIV - Competéncia do supervisor -F4=0,799



4.3.1.1.3 - Entrevistado 3

N

23

!

R

BF1
@F2
WF3
@F4
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Figura 4.23.a - Avaliagio dos fatorcs motivacionais

do Entrevistado 3

Fatores Motivacionais
I - O trabalho em si - F| = 0,705
Il - Realizagdo - Fp = 0,468
IIT - Reconhecimento - Fy = 0,454
IV - Progresso profissional - F4 = 0,214
V - Responsabilidade - F5 = 0,818
VI - Desenvolvimento Pessoal - Fg = 0,853

VII - Enriquecimento de cargo - F7 = 0,716

4.3.1.1.4 - Entrevistado 4

0,8
0,8
0,7
0,6
0,5
0,4

0,3
0,2
0,1

Figura 4.24.a - Avaliagdo dos fatores motivacionais

do Entrevistado 4

0,8

0,1
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BF8
@F9
WF10
BF11
@F 12
OF 13
B|F 14

Figura 4.23.b - Avaliagdo dos fatorcs higiénicos
do Entrevistado 3

Fatores Higié€nicos

VIII - Condigdes de trabalho - Fg = 0,776

IX - Politicas administrativas - Fg = 0,368

X - Salario - F( = 0,639

XI - Relacionamento interpessoal -F [ 1=0,795
XII - Seguranga - F 5 = 0,607

XIII - Status - Fy3 = 0,893

XIV - Competéncia do supervisor -F4=0,593

BF38
OF9
BF 10
BF11
BF 12
arF13
BF 14

Figura 4.24.b - Avaliagdo dos fatores higiénicos
do Entrevistado 4



Fatores Motivacionais
I - O trabalho em si - Fy = 0,865
I - Realizagdo - Fp = 0,411
111 - Reconhecimento - F3 = 0,584
IV - Progresso profissional - F4 = 0,525
V - Responsabilidade - Fg = 0,946
VI - Desenvolvimento Pessoal - Fg = 0,748

VII - Enriquccimento de cargo - F5 = 0,799

4.3.1.1.5 - Entrevistado 5

BF1
@rF2
mF3
BF4
BFS5
@Fe6
8r7

Figura 4.25.a - Avaliagfio dos fatores motivacionais

do Entrevistado 5

Fatores Motivacionais
I - O trabalho cm si - F} = 0,355
Il - Realizagio - F = 0,537
III - Reconhecimento - F3 = 0,241
IV - Progresso profissional - F4 = 0,219
V - Responsabilidade - Fg = 0,763
VI - Desenvolvimento pessoal - Fg = 0,944
VII - Enriquecimento de cargo - F7 = 0,575

0,9
0,8
0,7
0,6
0,6
0,4
0,3
0,2
0,1
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Fatores Higi€nicos
VIII - Condigdes de trabalho - Fg = 0,511
IX - Politicas administrativas - Fg = 0,638
X - Salario - Fy = 0,764
XI - Relacionamento interpessoal -F=0,809
XII - Seguranga - Fj = 0,731 |
XHI - Status - F{3 = 0,866
X1V - Competéncia do supervisor -F4=0,959

@F8
/ @OF9
WF 10
@F11
| @F 12
BF13
@F 14

Figura 4.25.b - Avaliagdo dos fatores higiénicos
do Entrevistado 5

Fatores Higiénicos
VIII - Condig¢des de trabalho - Fg = 0,804
IX - Politicas administrativas - Fg = 0,324
X - Salario - F1g = 0,764
XI - Relacionamento interpessoal -F1=0,524
XII - Seguranga - F{5 = 0,712
XIII - Status - Fy3 = 0,696
XIV - Competéncia do supervisor -F4=0,931
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4.3.1.1.6 - Entrevistado 6

HF | F8
BF2 F9
HF3 HF 10
F4 F1l
2 ) O @aF12
are OF13
F7 &F 14
Figura 4.26.a - Avaliagdo dos fatorcs motivacionais Figura 4.26.b - Avaliagdo dos fatores higiénicos
do Entrevistado 6 do Entrevistado 6
Fatores Motivacionais Fatores Higiénicos
I - O trabalho cmsi - F| = 0,726 VIII - Condigdes de trabalho - Fg = 0,953
II - Realizagdo - F5 = 0,894 IX - Politicas administrativas - Fg = 0,386
III - Reconhecimento - F3 = 0,857 X - Salario - Fy = 0,464
1V - Progresso profissional - F4 = 0,352 XI - Relacionamento interpessoal -F1=0,514
V - Responsabilidade - F5 =1 XII - Seguranga - F5 = 0,777
VI - Desenvolvimento pessoal - Fg = 0,821 XIII - Status - Fy3 = 0,831
VII - Enriquecimento de cargo - F7 = 0,575 XIV - Competéncia do supervisor -F4=0,848
4.3.1.1.7 - Entrevistado 7
F1 F8
F2 F9
BF3 WF10
F4 F11
BF5 F12
Fo @Fr13
B8F7 F14
Figura 4.27.a - Avaliagio dos fatorcs motivacionais Figura 4.27.b - Avaliacdo dos fatores higiCnicos

do Entrevistado 7 do Entrevistado 7
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Fatores Motivacionais Fatores Higiénicos
I - O trabalho em si - F{ = 0,944
II - Realizagdo - F, = 0,799

VIII - Condigdes de trabalho - Fg = 0,977
IX - Politicas administrativas - Fg = 0,431

III - Reconhecimento - F3 = 0,802 X - Salario - F=0,5

IV - Progresso profissional - F4 =0 X1 - Relacionamento interpessoal -F1=0,794
V - Responsabilidade - F5 = 1 XII - Seguranga - Fj = 0,704

VI - Desenvolvimento pessoal - Fg = 1 XIII - Status - Fy3 = 0,897

VII - Enriquecimento de cargo - F7 =1 XIV - Competéncia do supervisor - F14 =1

4.3.1.2 - Analise da Motivagdo do Grupo

Outra analise que o modelo permite, € o de analisar a motivagdo do grupo

como um todo, para analisar quais os aspectos que estdo mais carentes € quais estdo
mais satisfeitos.

4.3.1.2.1 - Avaliagdo dos Fatores Motivacionais

\

A\

60—\

50

% 30—

P/ 0,961 1

@3/ 0,91-0,95

7/ 0,81-0,9
0,71-08

0,61-07

0,41-0,6

Figura 4.28 - Avaliagdo dos fatores motivacionais do grupo

Destacam-se nesta analise, com avaliag@o o total preenchimento dos aspectos
'realizagdo - F,' com 14%, 'responsabilidade - F5' com 28%, 'desenvolvimento pessoal -
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Fg' com 14% e 'enriquecimento de cargo - F5' com 14%. Para o intervalo entre pp (x) =
0,8 € pa,(x) = 0,95 temos as seguintes avaliagdes: 28% para o aspecto 'o trabalho em s
- F|', 28% para o aspecto 'reconhecimento - F5', 43% para o aspecto 'responsabilidade -
F5' e 43% para o aspecto 'desenvolvimento pessoal - F¢'. Para a avaliag@o abaixo de p
A(X) = 0,6, os aspectos ‘o trabalho em si - F|', 'realizagdo - F,' e 'enriquecimento de .
cargo - F;' apresentaram 42% cada, enquanto os aspectos 'reconhecimento - F3' e

'progresso profissional - F,4' com aproximadamente 65% cada.

4.3.1.2.2 - Avaliagdo dos Fatores Higiénicos

/4:
T
80—‘/1;1/ » L
g g gy __
ol T4 -
sl //
% 40_/ A : “o"sol,sso I; 1
30—// 081-09
ot 071-0,8

7/ 0,61-0,7
041-08
0,21-04

10

Figura 4.29 - Avaliagdo dos fatorcs higiénicos do grupo

Para a avaliagdo abaixo de p(x) = 0,6, os aspectos ‘condigdes de trabalho -
Fg', 'relacionamento interpessoal - F,,' e ‘'competéncia do supervisor - F;,'
apresentaram 28%, o aspecto 'politicas administrativas - Fg' com 84% e 'salario - F '
com 42%. Os aspectos 'seguranga - F,' e 'status - F;3' ndo apresentaram avaliagdo
abaixo de p, (x) = 0,6. Para o intervalo entre pa(x) = 0,8 € py(x) = 0,95 temos as
seguintes avaliagdes: 28% para os aspectos 'condigdes de trabalho - Fy,

relacionamento interpessoal - F;;' € 'competéncia do supervisor - Fy4', € 71% para o
aspecto 'status - F3'".
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O total preenchimento ocorre nos aspectos 'condigdes de trabalho - Fg' com 28%,
'seguranga - F,' com 14% e 'competéncia do supervisor - F4' com 28%.

4.3.2 - Avaliagdo das Abordagens Motivacionais para a Qualidade

Foram pesquisadas, utilizando o Questionario 2, 34 pessoas de setores
diferentes, que ja haviam participado de seminarios para a qualidade oferecidos pela
Empresa.

\

4.3.2.1 - Abordagem Classica

Aplicando a fungdo de agregagdo F5, obteve-se os resultados a seguir.

60— B0 I--- 02
@02 I-- 04
04 I-- 06
50 @o,6 I-- 0,7
@0,7 I--- 08
00,8 I-- 0,9
40....
@0,9 I--- 0,95
@0,95 I--1 1
% 30
20
10
0

Figura 4.30 - Avaliaqéo da abordagem classica na thpresa B

Pode-se observar que cerca de 45% dos pesquisados avaliaram esta abordagem
entre pa(x) = 0,2 e pa(x) = 0,6. A avaliagdo da maioria dos pesquisados € de rejeigdo
a abordagem classica, pois 55% da avaliagio consta no intervalo de ps (x) = 0 a pp (x)
=0,2.
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4.3.2.2 - Abordagem Promocional

Aplicando a fungio de agregagdo F 4, obteve-se os resultados a seguir.

36 @0 I--- 0,2
00,2 I-- 0,4
BO4 I--- 06
Qo6 I-- 0,7
00,7 I-- 08
0o8 I--- 0,9
09 I-- 095
80,95 I---11

F 16

Figura 4.31 - Avaliagdo da abordagem promocional na Empresa B

Observa-se que a abordagem foi aprovada por aproximadamente 45% dos
pesquisados com valores entre pa(x) = 0,7 € pa(x) = 0,9. Somente 3% aprovariam
totalmente a implantagio desta abordagem. E importante ressaltar que 30% avaliou
entre pa(x) = 0,2 e py(x) = 0,4.



4.3.2.3 - Abordagem Participativa

Aplicando a fungdo de agregagdo F,;, obteve-se os resultados a seguir.

@0 I--- 0,2

@o,2 I-- 0,4
W04 I-- 06
@o,6 I-- 0,7
00,7 I-- 08
@o,8 I--- 0,9
@0,9 l--- 0,95
@0,95 I---I 1

F17

Figura 4.32 - Avaliagio da abordagem participativa na Empresa B
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A abordagem participativa foi totalmente aprovada por 6% dos pesquisados.
Enquanto que cerca de 49% a aprovou no intervalo entre pa(x) = 0,7 e pa(x) = 0,95.

Somente 24% avaliaram esta abordagem abaixo de 15 (x) = 0,6.
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4.3.2.4 - Abordagem Progressiva

Aplicando a fungdo de agregagdo F g, obteve-se os resultados a seguir.

B0 [--- 0.2

0o2 I-- 04
W04 I-- 06
[@0,6 I--- 0,7
@0,7 I--- 08
008 I--- 0,9
80,9 I-- 0,95
B@0,95 I---I 1

Figura 4.33 - Avaliagdo da abordagem progressiva na Empresa B

Aproximadamente 42% dos pesquisados aprovou a abordagem progressiva no
intervalo entre pa(x) = 0,7 e py(x) = 0,95. A abordagem foi totalmente aprovada por
18%. Enquanto que somente 15% a avaliaram abaixo de pa (x) = 0,4.



4.3.2.5 - Abordagem Aderente

Aplicando a fungfo de agregagéo F g, obteve-se os resultados a seguir.

@0 I--- 0,2

00,2 I--- 0,4
W04 l--- 06
@0,6 I-- 0,7
0o,7 I-- 038
00,8 I--- 0,9
B@0,9 I--- 095
0,95 I---1 1

Figura 4.34 - Avaliagdo da abordagem aderente na Empresa B
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Aproximadamente 40% dos pesquisados aprovou totalmente a abordagem
progressiva. A aprovagdo da abordagem no intervalo entre p (x) = 0,7 e py (x) = 0,95
foi de 42%. Enquanto que somente 18% a avaliaram abaixo de pa(x) = 0,7.
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4.3.2.6- Avaliagﬁo Geral das Abordagens

_ [
_~1
/]4 // d
e // » N ——
0 LT L7 p A
50- 1 7 //
- ard
: 70,95 1— 1
% 304 0,9 1— 0,95
08 i— 0,9
2. 07 - 0,8
0,6 1— 0,7
10
0-

Figura 4.35 - Avaliagio das abordagens motivacionais na Emprcsa B

Examinando-se os graficos apresentados anteriormente, observa-se que o
grupo pesquisado rejeita fortemente a abordagem classica - F;s, enquanto que as
abordagens progressiva - F;g e aderente - F;9 séio aceitas pela maioria dos
entrevistados. Quanto as abordagens promocional - F,, e participativa - F;, as

opinides se dividem, sendo que para a sua implantagdo, uma maior conscientizagdo ¢
necessaria.
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4.4 - Aplicagdo da Avaliagdo de um Curso Ministrado pela Empresa C

Sédo apresentados a seguir, os resultados da avaliagdo de um curso ministrado
pela Empresa C, onde foram avaliados duas disciplinas, seus respectivos professores €

o curso, identificados respectivamente como: Disciplina 3 e Instrutor 3, Disciplina 4 ¢
Instrutor 4 e Curso X.

Total de alunos: 38
Alunos pesquisados: 25

4.4.1 - Disciplina 3

Com a aplicagdo do Questionario 3, obteve-se os resultados apresentados a
Seguir.

4.4.1.1 - Avaliagdo dos Aspectos da Disciplina 3

Apresenta-se a seguir, a avaliagdo dos aspectos da Disciplina 3: assuntos
desenvolvidos, contetido apresentado, material utilizado e condigdes de aula.

7 0,95 1— 1
0,9 |— 0,95
08 I— 0,9

07 1— 08

06 1— 07

04 1— 06

vd
% 20-/

S

02 1—- 04

=AY 01— 0,2
F 21 ’
F22
F2 Fa

Figura 4.36 - Avaliagdo dos aspectos da disciplina 3
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Observa-se que todos os aspectos foram avaliados pela maioria dos alunos,
abaixo de p(x) =0,7.

Deve-se considerar que 48% dos alunos avaliaram o material utilizado, acima
de pa(x) =0,7.

4.4.1.2 - Avaliagdo da Disciplina 3

Aplicando a fungdo de agregagdo F, obteve-se os resultados a seguir.

45— WO I1---02
@o2 I-- 0,4
40-/ W04 I 06
1 0,6 I-- 0,7
@0,7 I1--- 0,8
vd 008 I-- 0,9
W09 I 095
d 8095 I 1
* ol
15—/ R

Figura 4.37 - Avaliagdo da disciplina 3

A avaliagdo geral da disciplina reforgou a ocorréncia de valores baixos em
todos os aspectos, que ndo podem ser desconsiderados. Sua eficiéncia foi classificada
abaixo de pp(x) =0,7. '

4.4.2 - Professor 3

Com a aplicagdo do Questionario 4, obteve-se os resultados apresentados a
seguir.



Biblioteca Uniyegsitaria
UFSC

4.4.2.1 - Avaliagdo dos Aspectos do Professor 3

Apresenta-se a seguir, a avaliagdo dos aspectos do Professor 3: conhecimento,
didatica e relacionamento.

AVAVA

7 0,96 11 1
09 1— 0,95
0,8 I— 0,9

07 1— 08

Figura 4.38 - Avaliagdo dos aspectos do professor 3

Observa-se que o aspecto 'didatica - Fy;' foi avaliado por 96% dos alunos
como sendo abaixo de p (x) = 0,4. O aspecto ‘conhecimento - Fy¢ ' obteve avaliagdo
acima de pp (x) = 0,7 para 64% dos pesquisados, € 0 aspecto 'relacionamento - Fyg ' foi
avaliado por 16% no intervalo entre i (X) = 0,7 e pa(x) =0,8.

Fungdo de agregacdo utilizada para avaliagdo da didatica:
Fyp = min  {[(na,(x) * pa,(X) * pa CO)TI] * [1-(1-pp,(x) * (1-ppx) *
(1 - pa G 5 [(a,(0) * pa GO * (ua(X) + pa X)) = pa,(X) * pa (X))
] 5 [(1-e1) * Min (pa(x), ma, (X)) + (51 * Max (pa,(x), Ha,CON]
[((1-e1) * Min (uy,(X), Ha, (X)) + (g1 * Max (pa,(X), 1A, ()]}
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4.4.2.2. - Avaliagdo do Professor 3

Aplicando a fungfo de agregagdo Fys, obteve-se os resultados a seguir.

d0 I---0,2
30,2 I--- 04
@04 I--- 0,6
20,6 I--- 0,7
&0,7 I--- 0,8
oo,8 I--- 0,9
B0,9 I--- 0,95
80,95 I---1 1

F 25

Figura 4.39 - Avaliagdo do professor 3

A avaliagdo da eficiéncia deste professor foi classificada pela maioria, abaixo
de pa(x) = 0,6. Isto vem reforgar a ocorréncia dos valores baixos nos aspectos
anteriormente avaliados, que nio podem ser desconsiderados.
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4.4.3 - Disciplina 4

Com a aplicagdo do Questionario 3, obteve-se os resultados apresentados a
seguir.

4.43.1 - Avaliagdo dos Aspectos da Disciplina 4

Apresenta-se a seguir, a avaliagdo dos aspectos da Disciplina 4: assuntos
desenvolvidos, conteudo apresentado, material utilizado e condigdes de aula.

V7 0,96 1—1 1
0,9 I— 0,9

08 I1— 0,9

07 1— 08

0,6 1— 0,7

04 1— 0,6

02 1—04

- 0,2

F21 F22

F2 Fa
Figura 4.40 - Avaliagdo dos aspectos da disciplina 4

Observa-se que todos os aspectos da disciplina foram aprovados por
aproximadamente 30% dos alunos com valores entre pa;(x) = 0,7 e pp;(x) = 0,9.
Apesar de que para os aspectos 'assunto - F', ‘contetido - F5, e 'condigGes - F,4', 30%
avaliou abaixo de pa;(x) = 0,6. Para 'material - Fp3', 68% dos pesquisados atribuiu
valores abaixo de pa 1(x) = 0,6.
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4.4.3.2 - Avaliagdo da Disciplina 4

Aplicando a fungo de agregagdo F,, obteve-se os resultados a seguir.

B0 I--0,2

@o,2 I--- 04
mO4 I 06
[@0,6 I--- 0,7
@o,7 I-- 08
@08 I-- 09
0,9 I-- 0,95
[@0,95 I---1 1

F 20

Figura 4.41 - Avaliagdo da disciplina 4

A disciplina foi avaliada abaixo de pa(x) = 0,4 em 40%, demonstrando a
ocorréncia de valores baixos em todos os aspectos, que ndo devem ser
desconsiderados. Pode-se observar que somente 16% da avaliagdo ficou entre py (x) =
0,7 e pp(x)=0,9.

4.4.4 - Professor 4

Com a aplicagdo do Questionario 4, obteve-se os resultados apresentados a
seguir.
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4.4.4.1 - Avaliagdo dos Aspectos do Professor 4

Apresenta-se a seguir, a avaliagdo dos aspectos do Professor 4: conhecimento,
didatica e relacionamento.

AN
|

50

so-‘/‘ o

0,96 1 1
0,9 I— 0,95
V7 08 1- 09
07 1— 08
0.6 1— 07

%

04 1— 06

" 02 1— 04

I— 0,2

Figura 4.42 - Avaliagdo dos aspectos do professor 4

Quanto a avaliagdo do aspecto ‘conhecimento - F,¢', 28% dos alunos deram
total aprovagdo, enquanto que apenas 4% o avaliou abaixo de p,(x) = 0,6. Para o
aspecto 'didatica - F,;', a avaliagdo entre pa(x) = 0 e pp(x) = 0,2 foi para 32% dos
pesquisados. A avaliagdo do aspecto 'relacionamento - F,g', foi de 68% para o intervalo
de pa(x) =0,7e pp(x) = 1.

Fungdo de agregacdo utilizada para a avaliagdo do aspecto 'didatica - F,4'".
Fpr= min {[(1a, (%) * pag®) * paC)I] * [1-(1-pa,(0) * (1-pa ) * (1
- BACTS 5 [(Ra 00 * A LOYY ¥ (uay() + A, (X) - A, () * A L]
[((1-&1) * Min (1a (), Ba, () + (&1 * Max (a (%), 1a, 001 5 [(1-ey) *
Min (pp (%), Ba (D)) + (&) * Max (ua,,(X), na, (OD]}
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4.4.4.2 - Avaliagio do Professor 4

Aplicando a fung¢fo de agregagio F,5 obteve-se os resultados a seguir.

@0 I 02
00,2 I--- 04
W04 I-- 06
@0,6 I--- 0,7
@0,7 I-- 08
@08 I-- 0,9
0,9 I--- 0,95
80,95 I---1 1

F 25

Figura 4.43 - Avaliagdo do professor 4
Pode-se notar que a eficiéncia do instrutor foi avaliada no intervalo de s (x) =

0,4 e uAi(x) = (0,6 em 56%, pois percebe-se que os valores baixos na avaliagdo dos
aspectos, principalmente da didatica, influenciaram esta avaliago.

4.4.5 - Curso X

Com a aplicagdo do Questionario 5 obteve-se os resultados apresentados a
seguir.
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4.4.5.1 - Avaliagdo dos Aspectos do Curso X

Apresenta-se a seguir, a avaliagdo dos aspectos do Curso X: modificagdes no
trabalho, rela¢do do curso com o trabalho, o curso em si ¢ o ambiente do curso.

—
_
—
—
—
= ——
—
T

0,96 1—l 1
0,9 I— 0,95
08 1— 09
07 I— 0,8
06 1— 07
04 1— 0,6

02 I— 104

F30 g4

F32 £33

Figura 4.44 - Avaliagdo dos aspectos do curso X

Pode-se observar que a aprovagio total do aspecto 'modificagdes - Fsy' fo1 de
18%, enquanto que 65% dos pesquisados o avaliaram no intervalo entre pa(x) = 0,7 ¢
A (x) = 0,95. Para o aspecto 'relagdo do curso com o trabalho - F3}', a aprovagdo total
foi de 27%, e a avaliagdo de 40% dos alunos for no intervalo entre pa(x) = 0,7 e p
A(X)=0,95. A avaliagdo abaixo de pAi(x) = 0,4 do aspecto 'o curso em si - F3,', foi de
36%, enquanto que para 50% dos alunos, a avaliagdo do aspecto 'ambiente - F35' foi no

mesmo intervalo.



4.4.5.2 - Avaliagdo do Curso X

Aplicando a fungfo de agregagdo F,q, obteve-se os resultados a seguir.

B0 I--- 02

@o0,2 I--- 04
@04 I-- 06
@o,6 I--- 0,7
@0,7 I--- 08
00,8 I--- 0,9
80,9 I--- 0,95
80,95 I---1 1

Figura 4.45 - Avaliagio do curso X
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A avaliagdo geral do curso demonstrou a ocorréncia dos valores mais baixos
de todos os aspectos, principalmente de 'o curso em si - F3,' € 'ambiente - F33', que ndo

devem ser desconsiderados.

4.5 - Aplicagdo do Modelo de Avaliagdo da Motivagdo para a Qualidade na Empresa D

Apresenta-se a seguir, os resultados da avaliagdo da motivagdo para a qualidade

de 20 empregados da Empresa D.
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4.5.1 - Avaliagdo dos Fatores Motivacionais

A seguir, sdo apresentados os resultados da avaliagdo dos fatores motivacionais
aplicando o Questionario 1.

[ ]

[T1T]

i}

70,9514 1
0,9 1~ 0,95

081-0,9
0,71-0,8
0,61-0,7

%
0,41-0,6

0,21-04

F1F2F3F4F5F6F7

Figura 4.46 - Avaliagdo dos fatores motivacionais

O total preenchimento que ocorre nos aspectos 'o trabalho em s1 - F;' com 45%
e 'reconhecimento - F3' com 15%. Para a avaliagdo abaixo de p (x) = 0,6, os aspectos
'realizagdo - F,' e 'progresso profissional - F,' apresentaram 55% cada, ‘reconhecimento
- F5' com 30%, 'responsabilidade - F5' e 'desenvolvimento pessoal - Fg' com 20% cada
e 'enriquecimento de cargo - F;' com 40%.
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4.5.2 - Avaliagdo dos Fatores Higiénicos

A seguir, sdo apresentados os resultados da avaliagdo dos fatores higiénicos
aplicando o Questionario 1.

Cp7 096141
0,9 10,95
¥ 081-0,9

0,71-08

0,61-0,7

0,41-0,6

0,21-04

Figura 4.47 - Avaliagao dos fatorcs higicnicos

Para os valores acima de py(x) = 0,7, o aspecto 'salario - Fyy' apresentou
avaliagdo de 90%, os aspectos 'relacionamento interpessoal - F;," e 'seguranga - Fj,'
apresentaram 70% cada, os aspectos 'status - Fy3' com 65%, 'politicas administrativas -
Fy' com 45%, 'condigdes de trabalho - Fg' com 30% e 'competéncia do supervisor - Fy'
com 25%.



CAPITULO 5 - CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste capitulo apresenta-se os resultados obtidos no desenvolvimento do
trabalho, e recomendagdes para futuras aplicagdes e trabalhos.

5.1 - Conclusoes

No desenvolvimento deste trabalho, revisou-se os conceitos de qualidade e
analisou-se a ag¢do dos recursos humanos para a qualidade. A partir desta revisio,
estruturou-se um modelo para a avaliagdo da formagdo dos recursos humanos para a
qualidade.

Adotou-se a Teoria dos Conjuntos Difusos para o tratamento dos dados
coletados no modelo proposto para as avaliagdes, com caracteristicas objetivas, que
demonstrou ser um instrumento capaz de fornecer dados para a tomada de decisdo. A
metodologia adotada possibilita a analise dos aspectos que influenciam na agdo dos
recursos humanos para a qualidade, em particular a motivagdo e o treinamento, onde
os varios aspectos pesquisados podem ter pesos diferentes de acordo com as politicas
adotadas em cada empresa.

As aplicagdes praticas permitiram observar a viabilidade do modelo proposto,
evidenciando as diferengas entre as avaliagdes dos empregados, possuindo
caracteristicas particulares em cada empresa. O modelo permite analisar a percepgdo
individual em relagdo a cada um dos aspectos pesquisados ¢ a do grupo, possibilitando
visualizar a posi¢do do grupo frente aos referidos aspectos.

Em relagdo ao trabalho, observou-se a grande dificuldade na elaboragdo de um
roteiro de questionario que contivesse todos os itens - critérios - necessarios para a
avaliagdo de cada aspecto, e restrigdes na definicdo de padrdes e fungles que se
adequassem as propostas de avaliagdo. Verificou-se que as abordagens adotadas para
as avaliagdes ndo sdo completas, como por exemplo, Herzberg ndo considera as
condigdes organizacionais do trabalho, mas somente os aspectos de seguranga do
ambiente.

A confiabilidade das informagdes recebidas nos questionarios para a avaliagdo
da motivagdo na empresa B, fica restrita @ pressdo da empresa, pois os questionarios
deveriam passar primeiro pelo Departamento de Pessoal para depois serem avaliados.
Quanto a empresa C, a avaliagdo realizada do curso apresentou resultados lastimaveis,
acredita-se, que em fungdo de que até o momento da avaliagdo, ndo teriam sido
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ministradas outras disciplinas que pudessem estimular os alunos, assim, a avaliagdo do
curso na otica dos alunos, foi confundida com a das disciplinas.

Observou-se a necessidade de se realizar um estudo que compreendesse 0s
reflexos da participagdo em um programa de treinamento na motivagdo para a
qualidade, ou seja, como as expectativas criadas durante um curso de treinamento
estdo sendo preenchidas por meio de um programa motivacional. Como também,
visualizar as atitudes decorrentes da aplicagdo de estratégias motivacionais na
expectativa de aprendizado em novos programas de treinamento.

Pode-se observar, assim, que as empresas necessitam detectar a quais
estratégias motivacionais os empregados estio mais suscetiveis, o programa de
treinamento mais adequado e a motivagdo dos seus empregados com relagdo a
qualidade, antes de adotar efetivamente um programa, pois a percepgdo quanto ao que
motiva, pode ser diferente tanto para a realidade dos empregados de cada empresa,
quanto da opinido dos empregados da dtica empresarial.

O modelo de avaliagdo dos recursos humanos para a qualidade desenvolvido
neste trabalho, vem ser uma ferramenta de utilizagdo simples, objetiva e consistente
para auxiliar na andlise e tomada de decisdo com relagdo a motivagio e a competéncia.
O modelo se apresenta flexivel quanto a alteragdes de padrdes, possibilitando a
adequagdo dos padrdes as politicas de qualidade da empresa que o adota.

‘5.2 - Recomendagdes

Como sugestdes para trabalhos futuros, pode-se citar os aspectos que nio
constaram deste trabalho:

- A definigdo de mais padrdes, o estudo e adogdo de outros operadores difusos,
possibilitando a adogdo de fungdes de agregagdo alternativas;

- a adogdo de outros instrumentos para coleta de dados, como por exemplo, medidas de
opinido e de atitudes;

- a avaliagdo de outras estratégias de formagdo e de motivagdo dos recursos humanos
para a qualidade;

- a integragdo do modelo de avaliagdo com um modelo sistémico de tomada de decisdo
com relagdo & a¢@o dos recursos humanos para a qualidade;

- a utilizagdo de uma rede classificatoria difusa;
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- a utilizagdo do tratamento difuso na coleta dos dados, substituindo a atribuigdo de
notas por variaveis lingiiisticas, utilizando a 16gica difusa na modelagem do raciocinio
humano, proposto por Zadeh (1975), como apresentado a seguir, na figura 5.1.
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Figura 5.1 - Sugestio de variaveis linguisticas para avaliagdo de um critério
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