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RESUMO

A presente pesquisa, intitulada Programa de Qualidade e
Comprometimento Organizacional: o caso do SEBRAE-AM, buscou ouvir a
opinidao dos funcionarios (denominados internamente de colaboradores) do
SEBRAE-AM sobre qualidade e comprometimento, e teve como objetivos: a) avaliar
como os funcionarios percebem é qualidade ; b) investigar quahto da qualidade os
funcionarios esperam; c) pesquisar os niveis de comprometimento dos funcionarios;
e d) investigar quanto eles acham que devem se esforgar para obter indices de
qualidade relativamente maiores do que bs concorrentes.

As conclus6es mostram que os colaboradores do SEBRAE-AM aprovam o
programa de qualidade implantado e possuem um alto grau de comprometimento,
mas fazem ressalvas quanto aos aspectos "niveis salariais", "critérios justos de
promocédo”, "estilos de lideranc¢a"”, "treinamento”, "oportunidade de crescimento na
carreira”, "objetivos organizacionais” e tém a percepgdo clara da melhoria da
qualidade dos servigos operando no padréo ISO 9000.

As sugestbes apresentadas ao SEBRAE-AM foram: a) adotar uma politica
de treinamento interno mais consistente; b) rever o seu plano de carreira e adotar
uma politica de avaliagdo de desempenho em consonancia com os prog:ra'mas de
treinamento; ¢) redefinir o seu plano de carreira, a fim de corrigir possiveis desvios e
evitar maiores insatisfagdes; d) rever seu estilo de gerenciamento e torna-lo mais
consentaneo com a politica de qualidade apropriada ao padrao ISO 9000; e) discutir
com os seus funcionarios os objetivos institucionais; f) assegurar-se de que néo

esteja perdendo o comprometimento de seus funcionarios para com a instituicéo.
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A hipotese basica da pesquisa foi que "se o programa de qualidade do
SEBRAE-AM tivesse sido implementado de forma adequada, se 0s colaboradores
tivessem uma boa percepgcdo acerca da qualidade exigida e se tivessem
perspectivas elevadas acerca de seus futuros, entdo os niveis de comprometimento
dos funcionarios seriam altos. Caso contrario, as respostas indicariam niveis de
comprometimento baixos.

Salienta;se, ainda, a importancia das pessoas envolvidas no processo em
estudo, pois somente a partir da adogdo de tal principio &€ que os programas de
qualidade podem apresentar resultados satisfatorios, onde o homem-recurso e o
horhem—organizacional devem deixar de enfatizar a valorizagdo do fer para a
sensibilizacdo do ser, gerando, por conseguinte, as condigdes e premissas
fundamentais para o comprometimento com um novo modelo de procedimento

organizacional do tipo ISO 9000.



ABSTRACT

This study presents the results of a survey on Total Quality Control and the
commitments of collaborators at SEBRAE —Amazonas — Brazil. The title of the
present research is “Quélity Program and Organizational Commitments: the
case of SEBRAE-AM” | in which a survey is made of the opinions of collaborators
(employers) at SEBRAE-AM, in order to discover how they perceive quality: (1) How
much quality can be expected? What level of commitment do they perceive? How
can a relatively greater quality be obtained from competitors?

The basic hypothesis of the research is: if the Quality Program of SEBRAE-
AM has been adequately implemented; if the employers of SEBRAE-AM have had a
true perception of the demand for quality; and if their vision of the future in SEBRAE-
AM has involvéd high expectations; then the levels of their commitment have been
high. Otherwise their levels of commitment have been low.

The justification of the present research was to promote accentuated
transformations in technological context and organizational structure during the next
ten years, verifying progress through continuous accompaniment and adaptation, so
as to assure the companies’ continuity.

‘With this aim, the program of Quality Models has offered a sustainable
capacity of inserting companies in the organizational context, by identifying the
problems and opportunities and presenting the plans and coordinating the activities

constituting the production process, so as to make constant advances.



Attention is called to the importance of the insertion of people in this
process and of the satisfactory results presented by Quality Programs, giving higher

value to ‘man’ than to ‘organization man’, or higher value to being than to having.



1 INTRODUGAO

1.1 Justificativa e Tema do Estudo

A partir dos anos quarenta, principalmente, o contexto mundial vem se
caracterizando por mudangas acentuadas, fazendo com que uma década parega
distinguir-se da outra, mais do que no passado, como um século do outro.

A tecnologia vem abrindo novas e salientes perspectivas, gerando uma
explosdo na oferta de bens e servigos. Com o crescimento do nimero de tarefas,
a visao global dos processos de pro_dugéo ou prestacdo de servico vem se
tornando mais complicada. Rapidez na entrega de pedidos, capacidade de
satisfacdo de especificagdes personalizadas e alta qualidade no atendimento ao
cliente, passaram a ser exigéncias, tendo em vista a conquista e manutengao de
espago no mercado.

Novas posturas, nova visdo e novos valores tornaram-se quase
indispensaveis, pois a economia emergente baseia-se no conhecimento, na
imaginacdo, na curiosidade e no talento. Pode-se dizer que, como a tradicional
forma de administrar ndo & mais suficiente para fornecer as respostas
necessarias, 0 movimento pela aprendizagem coletiva sobre gestdo avancada é
uma tendéncia sem fronteiras, reunindo pessoas e instituicées identificadas com a
necessidade de fazer melhor. Dentro dessa nova realidade, surge uma forma
especial de ver o processo produtivo e sua relagdo com 0 homem e a sociedade:

a gestao da qualidade, uma filosofia para a busca da exceléncia.



A economia mundial vem enfrentando transformacdo impar nas duas
altimas décadas. Basicamente, as distancias culturais e geogréficas est&o sendo
reduzidas significativamente com o advento de avides a jato, aparelhos de fax,
computadores globais, sistemas de telefonia conectados e redes mundiais de
televisdo via satélite, sem falar da distensdo leste-oeste, da reunificagdo da
Alemanha, da queda do muro de Berlim, da transformagéo da URSS e da China
como novos mercados possiveis, da formagao de blocos, e assim por diante.

Assim, a competitividade entre as empresas vem se tornando mais
acirrada, @ medida que as pessoa possuem mais opg¢des de escolha, em meio a
|  tantas facilidades de acesso. O consumidor enfrenta, hoje, uma crescente oferta

de produtos e servigos para compra, por meio dé shopping centers, mega-stores,
lojas especializadas, compras por catdlogos € home shoppings via Internet,
dentre outras alternativas. Assim os consumidores, agora com mais informagdes,
"fazem suas escdlhas baseando-se em percepgbes de qualidade, servigo e valor”
(KOTLER, 1996).
Dessa forma, verifica-se que manter clientes antigos ou adquirir novos
clientes vem se tornando um grande desafio para a maioria das empresas.
Conquistar um publico, que hoje se éncontra disperso, nao é tarefa simples para
-as organizagdes que estdo preocupadas em se manter vivas em um mercado
" mais dinamico e globalizado.

Qs comentarios precedentes levam a crér que voltar a atencao e és
acbes para o cliente parece ser a chave para o éxito. Mas como fazer isso?
Louvando-se em LEVITT (1990), acredita-se que a resposta consista em

~ descobrir os desejos e necessidades do cliente, assim como suas expectativas



em relagdo ao produto e & empresa para, com isso, orientar esforgos, formular e
implementar estratégias capazes de satisfazé-los. Em sintese, encantar. o cliente,
como preferem autores consagrados.

As empresas esforgcam-se para manter um padréo de qualidadé no
atendimento, que venha a satisfazer seus clientes, mas limitam-se, na maioria dos
casos, a feformular seus slogans, como: "o cliente em primeiro lugar" ou "o cliente
tem sempre razao". Ora, esta situacéao pérece repfesentar, muito provavelmente,
apenas uma grandilogliente e ineficaz declaragao de principios, fixadé na parede
em quadros emoldurados.

As consideragdes supra fizeram emergir a conveniéncia de se relatar os
principais obstaculos enfrentados pelas empresas que desejam fazer da
qualidade do atendimento ao cliente uma expressiva vantagem competitiva. E o
que se investigou essencialmente nesta pesquisa, cujo tema, considerado
suficientemenfe importante,_ original e \)iével, como profere CASTRO (1977), tem
como titulo "Programa de Qualidade e Comprometimento Organizacional: o caso
do SEBRAE-AM".

" Os programas de qualidade devem oferecer condi¢ées de inserir as
‘empre.sas em um vasto contexto organizacional onde,' a partir da identificagdo de
préblérhas e oportunidades, do estabelecimento de planos e da coordenagao das
atividades do processd produtivo, se pdssibilite a obtengao da meihoria continua
e, consequentemente, da forma capaz e segura de competir e obter bom
desempenho nesse contexto de extrema incerteza.

Salienta-se, ainda, a importancia das pessoas envolvidas nesse

processo, pois somente a partir da adogao de tal principio € que os programas de



qualidade bodem apresentar resultados satisfatérios. Deve-se deixar de enfatizar
0 homem-recurso, o homem-organizacional e a valorizagao do ter, substituindo-os
pela sensibilizagao do ser,‘ gerando, por conseguinte, as condi¢des e premissas
- fundamentais para o engajamento em um novo modelo de procedimento
organizacional. |

Para LESSA (1991),

“as organizagbes bem sucedidas na implantagdo e no
desenvolvimento dos Programas de Qualidade Total, tém
sido aquelas que assumem a postura da Administragdo para
a Qualidade, ndo apenas como uma atividade meio, mas
também como uma meta; ndo apenas como uma Técnica,
mas também como uma Ideologia, ndo apenas como
Ciéncia, mas principalmente também como Consciéncia’.

Assim, ainda segundo LESSA (1991),

...'ha pouca coisa que se possa fazer para conseguir
comprometimento ou participagdo de outras pessoas e ndo
apenas obediéncia em relaggdo a um objetivo, mas uma
delas é a sua disposi¢cdo de permitir que os outros fagam
sua prépria escolha, pois ninguém pode impor seu objetivo
ao outro.”

Mudancgas por imposicéo geram obediéncia, fugindo,
consequentemente, do ideario do comprometimento, fator este perseguido
quando da adogéo de valores organizacionais voltados para a qualidade, pois a
mesma impde-se, como resultante do procedimento implantado, muito mais como
um valor ético superior a simples busca do lucro imediatista.

Da analise dessa realidade, esperou-se, através deste trabalho de

~pesquisa, contribuir para o enriquecimento dos conhecimentos especificos ja



existentes, bem como possibilitar uma viséo relativamente ampla e aprofundada
do momento que se atravessa, podendo servir, ainda, de instrumento de consulta
e avaliagdo sobre procedimentos operacionais e para as corregdes necessarias
para a implementacgéo de decisdes futuras sobre qualidade nas organizagdes.

Do ponto de vista préatico, esta pesquisa justificou-se como téntativa de
estabelecer procedimentos avaliativos das vantagens da adogdo da gestdo da
qualidade, bem como dos diversos questionamentos sobre os irripactos positivos
e/ou negativos que podem se fazer presentes na organizagdo como um todo,
impulsionando ou comprometendo sua competitividade na busca de uma
configurag:éo‘ de exceléncia em um mercado de extrema competicao.

A administracédo da qualidade em urﬁa organizagao chega a ser crucial
para a sua sobrevivéncia e ganho de novos mercados, pois visa garantir a
satisfagéo dos consumidores e a rentabilidade da organizagao. A qualidade no
atendimento ao cliente transforma-se no fator diferencial e fundamental para as
empresas de qualquer porte e ramo de atividade. W

Para isso, deve contar com a administracdo da qualidade no
atendimento ao cliente e com o compromisso dos seus funcionarios na busca e
obteng:éo da exceléncia individual e organizacional.

Entende-se que um dos grandes segredos do sucesso organizacional &
alcéng:ar a percepg¢éao da reélidade em tempo habil para antecipar seus efeitos. A
* Gestéo pela Qualidade Total constitui um dos maiores e mais recentes exemplos
. disso. Por nao realizar milagres, seu sucesso esta condicionado & adogédo de

medidas racionais.



No centro das maiores mudangas atuais esta o homem e néo a
tecnologia, como muitos supdem. Por maiores que sejam os avangos que a
informatica techicamente disponibilize, as margens de diferenciacdo para as |
organizacdes sdo cada vez menores.

A ésséncia de um processo produtivo ndo é a tecnologia engajada, mas
sim a disponibilizagédo de algo que seja valorizadb por alguém. A tecnologia € um
vétor de suporte e realimentagéo, € um componente coadjuvante, mas nao o ator
principal.

Com a finalidade de observar a importancia dada aos Programas de
Qualidade no desenvolvimento operacional das organizagbes, e de como
qualidade, cn'atividadé e comprometimento constituem palavras-chave nas
atividades diarias de qualquer empresa e no vocabulario dos administradores, e
como isso garante a _continuidade dessas organizag:ées no contexto em que
estejém inseridas, é que se desenvolveu e opéracionalizou esse estudo.

Em razdo da chamada “globalizagéo” e da necessidade de sobrevivéncia
e continuidade das organizagdes, os programas de qualidade surgem como

_ 'inst(unﬁentos capazes de. proporcion.ar tal sobrevida e continuidade. Os
~ Programas de Qualidade Total (PQTs) tém como elemento de sustentagio a .
implantagao da série ISO 9000, -

Entretanto, néo se deve desconsiderar que a qualidade total, ja na sua
- implantacéao, requer delegacédo de competéncias, geréncia participativa, continuo
aberfeigoamehto, valorizagéo do ser humano e busca do conhecimento. Assim, os

empregados devem sentir-se comprometidos com o futuro da empresa, dividindo



responsabilidades operacionais e gerando um clima organizacional positivo no
desenrolar de suas atividades.

Qualidade e satisfagdo do cliente sdo questbes importantes, que
recebem cada vez mais atencdo em todos 0s aspectos organizacionais no
mundo. A obtencado e a manutengédo da qualidade em uma empresa dependem de
uma abordagem sistematica voltada a gestdo da qualidade, visando assegurar
que as necessidades do cliente sejam entendidas e atingidas.

Para alcangar a qualidade, € necessario o comprometimento com os
seus principios em todos os niveis da organizagéo, além da analise critica e da
melhoria do sistema de gestdo estabelecido, baseados no feedback ou
realimentagdo do que é pefcebido pelo cliente, quanto aos servigos ou aos

produtos oferecidos.

1.2 Caracterizagdo da Instituicao Pesquisada

¢

O\Servig:o de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Amazonas -
SEBRAE-AM é uma entidade civil sem fins lucrativos, que atua como servigo
social auténomo, mantido e administrado pela iniciativa privada, e tem por missdo
fomentar o surgimento de noVas empresas e apoiar o desenvdlvimento de cerca
de 60 mil empresas no estado do Amazonas.

O SEBRAE-AM conta com uma parcela dos recursos oriundos de
contribui¢cbes parafiscais, incidente sobre as folhas de pagamento de salarios e

recolhida pelas empresas comerciais e agricolas ao INSS, servindo para custear

. programas voltados para a capacitagido e modernizagdo das micro e pequenas



empresas, abertura de novos mercados e a articulagdo junto aos poderes
Executivo e Legislativo, proporcionando o surgimento e crescimento de micros e
pequenas empresas.

O SEBRAE-AM tem suas diretrizes politicas de fomento e apoio as micro
e pequenas empresas estabelecido por um Conselho Deliberativo Estadual-CDE,
composto por treze entidades representativas dos diversos segmentos da
sociedade. Sob a orientacdo do CDE, o SEBRAE-AM & administrado por uma
Diretoria Executiva, composta por um Diretor Superintendente e dois Diretores
Operacionais.

O Presidente do Conselho Deliberativo Estadual, que deve ser sempre
um representante do comércio, da industria ou da agricultura, é eleito pelos seus
membros para um mandato de dois anos, podendo ser reconduzido uma vez. A
Diretoria Executiva também é eleita pelos membros do Conselho.

As atividades do SEBRAE-AM sao desenvolvidas através do trabalho e
dos investimentos de uma Coordenadoria de Gestéao, a quem cabe garantir seu
desempenho eficaz, e de uma Coordenadoria de Corhunicagéo e Marketing, que
tem por missdo desenvolver estratégias de didlogo com a pequena empresé e
com a sociedade em geral. Existem, ainda, sete coordenadorias prestadoras de
servigo, todas elas com o compromisso de atuar em equipe para prestar aos
clientes, em tempo habil e de forma cortés, informagdes corretas e necessarias,
como dita a politica da qualidade implantada.

Dentre os servicos mais importantes prestados pelo SEBRAE-AM
destacam-se: a) implantar qualidade total; b) certificar produtos e servigos pela

norma ISO 9000 ; c) registrar marcas e patentes; d) identificar parcerias; e)



implantar novas tecnologias; f) obter crédito; g) elaborar projetos; e h) treinar e

desenvolver recursos humanos.

1.3 Problema e Questido Basica da Pesquisa

O problema central de pesquisa traduz-se pela pergunta:

"Qual a percepcdo, expectativa, esfor¢o e nivel de comprometimento
dos colaboradores do SEBRAE-AM, em relacdo a qualidade face a
concorréncia?”

CASTRO (1977) afirma que “‘uma tese deve ser original, importante e

vidvel’. O autor prossegue, conceituando cada uma dessas caracteristicas:

“IMPORTANCIA - Dizemos que um tema é importante
quando esté de alguma forma ligado a uma questéo crucial
que polariza ou afeta um segmento substancial da
sociedade (...), se esta ligado a uma questdo te6rica que
merece atengdo continuada na literatura especializada.
ORIGINALIDADE - Um tema original é aquele cujos
resultados tém o potencial para nos surpreender. O fato de
ndo haver sido feito ndo confere, necessariamente,
originalidade a um tema. VIABILIDADE - Dentre os frés,
este é seguramente o conceito mais tangivel. Dado os
prazos, os recursos financeiros, a competéncia do futuro
autor, a disponibilidade potencial de informagbes, o estado
da teorizag&o a respeito, da para fazer a pesquisa ?”

LAKATOS (1991) afirma: “formular o problema consiste em dizer, de
maneira explicita, clara, compreensivel e operacional, qual a dificuldade com que
o pesquisador se defronta, e que pretende resolver’. Dessa forma, formularam-se

as perguntas da presente pesquisa, que foram as seguintes:

1. Como os funcionarios do SEBRAE-AM percebem a qualidade?
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2. Quanto de gualidade eles esperam ?

3. Quanto devem esforgar-se para obter qualidade relativamente maior do que os
: concofrentes ?

4. Quais os seus nhiveis de comprometimento para com o SEBRAE-AM ?

A hip6tese bésica da pesquisa foi a de que SE o programa de qualidade
do SEBRAE-AM tivesse sido implementédo de forma adequada, SE os
funcionarios do SEBRAE-AM tivessem uma boa percepgéo acerca da qualidade,
e SE tivessem perspectivas elevadas acerca de seu futuro na organizacgéo;
ENTAO os seus niveis de comprometimento seriam altos. CASO CONTRARIO,

0s niveis de comprometimento seriam baixos.
1.4 Objetivos e Abrangéncia do Estudo

1.4.1 Objetivo Geral

Verificar os niveis de percepgcado dos colaboradores do SEBRAE-AM
acerca da qualidade e o seus niveis de comprometimento organizacional, apés a
implantacdo e a operacionalizagdo do seu Programa de Qualidade Total, de
maneira a possibilitar a compreensao da realidade organizacional e possibilitar a
apresentacdao de sugestbes para manutengdo e melhoria da qualidade e do

comprometimento organizacional naquela instituicao.

1.4.2O0bjetivos Especificos
- Avaliar a opinido dos funcionarios do SEBRAE-AM acerca do Programa

de Qualidade Total implantado naquela Instituicéo;
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- Avaliar o nivel de percep¢ao dos funcionarios db SEBRAE-AM acerca
do seu Programa de Qualidade Total;

- Avaliar quanto da qualidade eles esperam,

- Avaliar quanto eles achavam que deviam esforcar-se para obter
qualidade relativamente maior do que os concorrentes;

- Avaliar os niveis de comprometimento dos funcionarios para com o
SEBRAE-AM,

- Avaliar os fatores que pudessem gerar comprometimento; e

- Oferecer sugestdes ao SEBRAE-AM a partir dos resultados e

conclusdes do estudo.
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‘2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para alcangar um certo padrao de qualidade na gestédo das empresas,
ha a necessidade de planejamento e de controle através de normas especificas
de aplicagdo. Essas normas, desenvolvidas ao longo dos anos, permitem a
utilizacdo de uma linguagem comum aos varios segmentos empresariais, em que
tais especificagbes estabelecem os limites minimos e maximos dos elementos
que compdem os atributos de qualidade, definem métodos de produgao,
estabelecem medidas unitarias e configuram formas de inspegao.

s

Para se saber como é possivel e necessaria a participagdo e o
comprometimento dos individuos, deve-se questionar: \
1) como implantar alguma técnica, algum sistema em uma empresa, se 0s
funcionarios nao se dao bem entre si?
2) como "vender" a importancia de um sistema, se ndo existe confianga entre
eles?
3) como pretender colaboragdo das pessoaé na empresa, se elas nao tém
motivacao?
4) qual a importancia que se da as pessoas em um processo de implantacao de
qualidade total em uma empresa?
As respostas para tais assertivas parecem por demais lbgicas.
Entretanto, deve-se fazer um diagnéstico da empresa, a fim de que possam ser

detectados os problemas basicos €, a partir deles, tragar as etapas e os caminhos

para a implementagdo do programa. Por ocasido da implantagdo de qualquer
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programa, € importante nao esquecer a importancia das pessoas € 0 processo
natural de rejeicdo das mesmas a novos procedimentos, sendo necessario gerar
um clima favoravel e dar as pessoas condicbes de aumentarem ‘sua
autoconfianga, buscando tirar o maximo proveito das qualidades de cada um em
beneficio de todos.

Necessita-se, também, da unido dos individuo dentro da empresa, para
~ que, ao se estabelecer o conceito de equipe, esta abrace a causa maior da
qualidade total.

Nada podera ou devera ser imposto. Os individuos & que vao encdntrar
motivacdo suficiente para progredir dentro do grupo que optou por uma causa. O
contexto em que cada funcionario estiver inserido lhe mostrara sﬁa irhporténcia e
" quais os objetivos a serem atingidos.

Somente a partir deste estagio é que se estara apto a prosseguir a
caminhada até atingir o resultado final dos propésitos almejados, ou seja, a
ampliacao da lucratividade da empresa, sem que isto implique, necessariamente,
pre¢os mais elevados e maiores encargos para a sociedade.

Atingir qualidade total & possibilitar maior faturamento em fungéo de
redugéo de custos, decorrentes dos ganhos de produtividade nos processos de
fabricagao, motivagéo dos empregados e maior demanda por produtos e servigos

que possibilitam mais satisfagéo aos clientes (SEBRAE, 1994)%
2.1 Histérico da Qualidade

Através dos tempos, o processo produtivo passou por diversas fases,
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com caracteristicas bastante diversificadés. Entretanto, a preocupagdo com a
qualidade existe desde priscas eras.

O processo de industrializagdo, iniciado com a Revolugdo Industrial,
apresentou como caracteristicas a exploragdo das maquinas, equipamentos e
mé&o-de-obra, com jornadas de trabalho de mais de 16 horas diarias. Para
GARCIA (1994), “a conseqiiéncia mais evidente é a organizagdo da forg:a de
trabalho através dos sindicatos, que d&o inicio & primeira grande crise do
capitalismo’.

Uma verdadeira revolugdo de conceitos, habitos e procedimentos tém
origem no trabalho de Taylor, quando, de dentro da fabrica, ele passa a observar
o comportamento do trabalho desenvolvido e formula os principios basicos para a
administracdo cientifica do trabalho, servindo de fortalecimento ao capitalismo,
enffaquecido qUe estava pelas greves patrocinadas pelo movimento sindical.

A Administracdo Cientifica de Taylor prega, entre outras coisas, a
remuneragao adequada a um padrao de desempenho, concebido a partir de uma
série de procedimentos como a cronometragem do trabalho e a total separagao
entre o planejamento e a execugao do trabalho. Segundo GARCIA (1994), com a
ainda “baixa remuneragé&o e o baixo poder aquisitivo dos trabalhadores, uma nova
crise é gerada no capitalismo”, uma vez que nao ha consumidores para absorver
0 que é produzido.

Através do empresario Henry Ford, surge a resposta que da animo ao
capitalismo: o "fordismo", que introduziu inovag¢des nas linhas de produgéo, além
de melhorias salariais. Posteriormente, com a capacidade de consumo

aumentada, os trabalhadores comeg¢am a consumir conhecimentos e,
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conseqglentemente, a criar uma consciéncia critica, o que gera uma nova crise no
capitalismo.

Os processos de controle da produgéo e do desempenho, que em Taylor
fazem parte das fungdes do cronometrista, € em Ford estdo disfarcados na
implantagédo de esteiras na linha de produgéo, fazem surgir, por volta de 1930,
com os estudos cientificos de Shewhart, 0 controle estatistico do processo,
considerado por muitos autores como o principio da gestao da qualidade.

A Segunda Grande Guerra Mundial passou para a histéria como
catalisadora de grandes mudangas. Houve modificagdes profundas nas relagdes
econdmicas entre os paises. A tecnologia passou a atuar como fator de
agregacao de valor aos bens e servigos, sendo a microeletrénica o setor que mais
se desenvolveu. O controle do desperdicio passou a fazer parte da disseminagao
de técnicas avangadas para o controle da qualidade de processos e produtos.

Ao final da Segunda Guerra, com o Japao derrotado, os Estados Unidos
tentaram exportar suas novas técnicas, até entdao nao utilizadas nas industrias

japonesas. Entretanto, segundo GARCIA (1994),

“estas mantinham um rigido sistema de gestdo e, ao
- passarem a adotar o Fordismo e, posteriormente, o conceito
americano de produtividade, concluiram que o aumento da
produtividade esta associado a melhoria pela qualidade e
nédo ao modelo fordista. Como resultado, em meados dos
anos 60, as industrias japonesas buscam seus préprios
caminhos e criam os CCQ - Circulo de Controle da
Qualidade”.

O surgimento dos CCQ no Japéao deve-se, especialmente, as palestras

e as consultorias dos americanos Joseph M. Juran e Edward Deming, que tinham
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trabalhado com Shewhart é que, no Japao, se destacaram no campo da |
qualidade, defendendo a tese de que a identificacdo dos problemas
organizacionais e sua solugdo estdo baseadas na utilizagdo de uma metodologia
adequada - a trilogia de Juran - planejamento, controle e melhoria da qualidade, e
que, conforme o principio de Deming, o lado humano da organizacdo é que
promove e assegura a qualidade.

Destacam-se, ainda, Ishikawa, criador do Ciclo de Controle da Qualidade
- CCQ e do Diagrama de Causa e Efeito (espinha de peixe), e Crosby, autor do
Programa de Defeito Zero.

O esforgo japonés de recuperagdo no pés-guerra permitiu a rapida
adaptagdo aos principios de qualidade e a adogado do padrdo ideal a ser
conquistado.

Desta forma, apesar de os ‘grandes cientistas da qualidade serem
'americanos, foi no Japao que os principios da qualidade total, da garantia da
qualidade e da administragéo da'qualidade total — TQM, ganharam investimentos
e passaram a fazer parte do desenvolvimento estratégico do pais, servindo de um

grande laboratério para a area (SEBRAE, 1994).
2.2 ABusca da Qualidade

Nao é temerario afirmar que, no inicio do desenvolvimento da civilizagao
humana, a preocupagdo com a qualidade ja existia, embora o conceito em si
ainda nao estivesse definido. Para os criacionistas, no alvorecer da vida o homem

ja nominava os animais segundo a sua espécie, sendo esta a primeira atividade
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cientifica de classificagdo animal. Para os evolucionistas, o homem primitivo polia
a pedra e os artefatos utilizados na caga e na pesca.

De forma primitiva, o homem buscou a qualidade, quando elaborou
calculos precisos para a construcao das piramides do Egito, quando implementou
os padrbes de beleza nas obras de arte gregas e a durabilidade nas obras da -
engenharia civil romana.

Na Idade Média, caracterizada pelo método de produgdo artesanal, o
homem produzia os bens manualmente e em pequenas quantidades. Assim, a
producdo era voltada para o préprio consumo, representando uma economia de
subsisténcia. O conhecimento de todo o processo produtivo era passado de pai
para filho. Logo, eram tanto produtores, quanto inspetores de qualidade, cujo
padréo era informalmente conhecido por eles.

Com a industrializagdo, através da qual a produgdo em larga escala
buscava produzir em menor tempo quantidades maiores de bens, houve a
neceséidade de uma inspeg¢ado formal. As atividades de inspecado, no entanto,
limitavam-se a averiguar as ndo-conformidades dos produtos em termos de
tamanho. E surgiram naquela época os gabaritos, as matrizes e os calibres.

Ja por volta de 1925, Frederick W. Taylor publicou o livro The Pfinciples
of Scientific Management, que defendia a tese de que a melhof forma de
administrar uma empresa era detalhar todas as tarefas, para definir a melhor
maneira de realiza-las, surgindo, com isso, a abordagem dos fempos e
movimentos. Naquela mesma época, nomes como Frank e Lillian Gilbréth -
especialistas em eficiéncia - e Henry Ford - pioneiro na produgcdo em escala -

passaram a ser muito requisitados. Esta fase, portanto, caracterizou-se como a
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primeira no pensamento da qualidade, em que se enfatizava o modo de produgéo
como 0 mais importante.

Segundo QUEIROZ (1995),

“com o advento da Il Guerra Mundial e a intensificagdo da
industrializagdo, o nimero de fornecedores cresceu, assim
como a diversidade e a complexidade dos produtos. Através
do ritmo acelerado do esfor¢co de guerra, exigiu-se que, de
um modo rapido e facil, pudesse ser controlada a qualidade
dos produtos manufaturados”.

Tal controle foi conseguido a partir dos estudos do estatistico Walter
Shewhart, dos Laboratérios Bell, que criou métodos de controle de processos
através de graficos e planos de amostragem — ferramentas utilizadas até os dias
de hoje — dando uma abordagem mais especializada para a qualidade e um
enfoque maior ao produto.

Nos Estados Unidos, as técnicas implementadas por Shewhart
permaneceram restritas a eIite' dos engenheiros industriais, ndo sendo passadas
aos administradores. No Japao, porém, os métodos de Shewhart tiveram grande
repercussao.

Conforme ALBRECHT (1995),

‘com a necessidade da reconstru¢do do parque industrial
japonés, o General MacArthur, interventor militar do Japéo
no pés-guerra, convocou o americano Edwards Deming,
colega de Shewhart, para empreender seus métodos e, em
seguida, chamou Joseph M. Juran, também da escola de
Shewhart. Ambos realizaram um grande trabalho, sendo que

“os métodos de controle de qualidade de Deming viraram a
base 'teleolégica’ do pensamento industrial japonés”.

Por volta de 1954, um novo enfoque é dado a qualidade com a proposta
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de Armond V. Feigenbaun, através do Controle da Qualidade Total (Total Quality
Control - TQC), que destacava a importancia de a busca da qualidade estar
presente em todos os setores da empresa, incluindo a alta administragéo, ndo
ficando restrita somente aos técnicos e operarios ao nivel da fabrica, o0 que vinha
sendo praticado até entdo. Além disso, serviu para influenciar positivamente o]
perfil japonés de qualidade no p6s-guerra. |

Segundo Garvin, “essa fase ficou conhecida como a 'Era da Garantia da
Qualidade’, que envolvia todos o0s departamentos de forma a cada um
responsabilizar-se pelo alcance da qualidade que, de maneira crescente, .era
disputada entre as empresas” (apud QUEIROZ, 1995).

Conseqiientemente, no Japao, o pensamento da qualidade ja havia
evoluido de modo independente e nomes como Genichi Taguchi e Kaoru ishikawa
desenvolveram idéias mais amplaé sobre o TQC. Ishikawa foi o requnsével por
grande parte do embasamento do uso dos Circulos de _QUalidadé -em grande
escala para a solugao de problemas.

ALBRECHT (1995) afirma que "enquahto o Japdo operava seu milagre
da qualidade silenciosamente, o pensamento ocidental sobre o tema estagnava".

E foi a grande investida das empresas japonesas no mercado mundial,
com seus produtos melhores e mais baratos, que deixou as empresas ocidentais
| “e‘m estado de choque’. |

Dessa forma, sua reagéo fez com que as escolas de administragao
despertassem para a agressiva concorréncia japonesa e estimulassem
mobilizagbes politicas, com presidentes e parlamentares discutindo assuntos

relativos ao comeércio internacional.
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A reagdo dos Estados Unidos a4 ameaga da qualidade japonesa
estimulou o surgimento de varios livros sobre o tema, e muitos conceitos de
qualidade comegaram a se juntar e a se transformar, resultando no que veio a ser
chamado de Gestédo da Qualidade Total (Total Quality Management, ou TQM).

ALBRECHT (1995) afirma, ainda, que "no final dos anos 80, comegou-se
a assistir histérias de TQM de sucesso, como as da Xerox e Motorola".

Paralelamente a isso, surgiram idéias do foco voltado para o
consumidor, estimulando as empresas a se desprenderem de suas regras
internas e darem ouvidos a voz do cliente. Nos dias de hoje, esse pensamento se
faz mais présente, em decorréncia do aumento da competitividade entre as
organi'zagées.

Para Garvin (apud QUEIROZ, 1.995),

“esta fase caracteriza-se como a 'Gestdo Estratégica da
Qualidade’, que defende a idéia de que a palavra final sobre
a qualidade dos produtos/servicos ¢é dada pelos
consumidores, onde, primeiro, deve-se entender
precisamente o que o cliente deseja e, depois, produzir
uniformemente”.

Garvin dividiu a evolugdo da qualidade em quatro eras, apresentadas

por QUEIROZ (1995) , conforme quadro 1, a seguir:



Quadro 1 - Eras da Qualidade, segundo David Garvin

. : : ‘ Gestido - .
Caracteristica. Inspecao Controle Garantia da Estratégica da
Identificadora Estatistico Qualidade Qualidade
« objetivo primario | Detecgdo Controle Coordenagdo |Impacto
Estratégico
¢ visdo da Um problema a |um problema a | um problema a juma
Qualidade ser resolvido ser resolvido ser resolvido, |oportunidade
porém é competitiva
atacado pré6-
ativamente
¢ énfase Uniformidade |Uniformidade |toda a cadeia |o mercado e as
dos produtos | dos produtos de produgdo, |necessidades do
com inspegdo |[do projeto ao |consumidor
reduzida mercado,
contribuigéo de
todos os
grupos
funcionais. .
e métodos Calibragdo e Ferramentas e | Programas e Planejamento
Medicéo técnicas sistemas estratégico,
estatisticas estabelecimento
de metas e
mobilizando a
organizacéo
o papel do inspecgao, Solugéo de Medigédo e Administragdo da
profissional da |classificagcdo, |[problemas e planejamento | Qualidade
qualidade contagem aplicagbes de |da qualidade
métodos
estatisticos
¢ quem tem Departamento |Departamento |Todos 0s todos na
responsabilidade |de inspegéo de engenharia | departamentos, | organizagéo,
pela qualidade ' e manufatura |embora alta com alta
geréncia esteja | geréncia
. | somente exercendo forte
envolvida lideranca
perifericamente
no projeto,
planejamento e
execugdo das
politicas da
Qualidade
e orientagio e Qualidade Qualidade Qualidade se | Qualidade se
abordagem inspecional controlada constroi constréi

E, para uma analise por décadas, apresenta-se o quadro das fases do

pensamento da qualidadexelaborado por ALBRECHT (1995):
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Quadro 2 — Fases do Pensamento da Qualidade

" -Décadas . .|

" Principais. Acontecimentos -

1920

‘ A ordem é snmpllflcar e padronizar o trabalho. Sao exemplos deste

movimento a administragéo cientifica de Frederick Taylor e as linhasde
montagem de Henry Ford

1930

A qualidade do produto industrial deve ser controlada e os defeitos,
eliminados com a ajuda das estatisticas. Destaca-se nesta fase Walter
Shewhart, dos laboratérios Bell.

1950

O controle de qualidade norte-americano é imitado pelos japoneses. Os
especialistas dos EUA que influenciaram a inddstria do Jap&o sdo W.
Edward Deming e Joseph M. Juran.

1960

Os japoneses impdem um controle de qualidade mais radical, com o
controle de Qualidade Total de Genichi Taguchi e os circulos de
qualidade de Kaoru Ishikawa.

1970

Surge a administragdo por objetivos nos EUA, segundo a qual todos os
niveis de uma organizagdo devem trabalhar para atingir objetivos
especificos. Mas a sensagdo geral é de que o pais e todo o Ocidente
continuam estagnados.

1980

Os EUA agora imitam o Jap&o nos métodos de qualidade, criando a
Gestdo da Qualidade Total. Motorola e Xerox sdo algumas das
empresas lideres do processo. Comecam a surgir as idéias de foco no
cliente e nos servicos.

1990

Presta-se cada vez mais aten¢do no consumidor e os servigos
oferecidos sdo crescentemente valorizados. Ao mesmo tempo, ha uma
fusdo com os planos de qualidade total na area produtiva. Vérios
consultores estudam o tema.
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Nesse contexto, ALBRECHT (1995) salienta a importancia das

“empresas terem instrumentos objetivos e subjetivos de mensuragdo da

qualidade, uma vez que parte-se do pressuposto de que todas as organizagbes

fornecem ao consumidor pacotes de valores que quase sempre incluem bens

tangiveis e intangiveis”.

Além disso, o autor defende a idéia de que, nesse processo evolutivo,

passar-se-a para "a fase seguinte do pensamento da qualidade que ira se

concentrar na criagdo conjunta de valores: valores para o cliente, valores para a

empresa e valores para os empregados, através do chamado comprometimento

organizacional’ (ALBRECHT, 1995).

Quando se pensa em qualidade, geralmente se associa o conceito a

produtos finais. Para alguns estudiosos sobre o tema, a analise sobre a qualidade
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€ mais. profunda, pois tem a ver, primordialmente, com o processo pelo qual os
produtos ou servigos sao materializados.

O que garantira a sobrevivéncia de uma empresa no atual contexto
competitivo sera justamente a preferéncia do consumidor pelos seus produtos, em
detrimento aos oferecidos pelos concorrentes. CAMPOS (1992) salienta a
importancia de se determinar um critério para a qualidade, com base nos desejos
e, principalmente, nas preferéncias do consumidor, ‘baseado nolprincipio da

dimenséo da Qualidade Total’, podendo-se verificar que a organizagao

“esta diretamente ligada a satisfagdo do cliente interno ou
externo. Porfanto, a Qualidade é medida através das
caracteristicas da qualidade dos produtos ou servigos finais
ou intermediarios da empresa. Ela inclui a qualidade do
produto ou servigo (auséncia de defeitos e presenga de
caracteristicas que irdo agradar o consumidor), a qualidade
da rotina da empresa, previsibilidade e confiabilidade em
fodas as operagdes, a qualidade do treinamento, a qualidade
da informagdo, a qualidade das pessoas, a qualidade da
empresa, a qualidade da administragdo, a qualidade dos
objetivos, a qualidade do sistema, a qualidade dos
engenheiros, efc.”. ' '

Para BARROS (1992),

“o entendimento do mecanismo conceitual da Qualidade
envolve dois personagens principais:

- O Produtor da Qualidade, sendo o responsavel por
gerar produtos ou servigos;

- O Consumidor ou Cliente da Qualidade, sendo aquele
que se utiliza desses produtos ou é usuario dos servigos
ofertados”.

Para LOBOS (1991), a qualidade é "tudo o que alguém faz ao longo de

um processo para garantir que um cliente, fora ou dentro da organizagéo,
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obtenha exatamente aquilo que deseja - em termos de caracteristicas intrinsecas,
custo e atendimento".

Qualidade Total representa a condicdo de “perfeicdo” no preciso
atendimento das expectativas do cliente, podendo ser atribuida a qualquer bem,
material ou imaterial, produto ou servigo, coisa ou acao, integrante ou resultante
de um processo.

Em seu livio TQC-Controle da Qualidade Total (no estilo japonés),
CAMPOS (1992) define que "um produto ou servigo com Qualidade é aquele que
atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e
no tempo certo as necessidades do cliente".

Em outros termos, ele classifica o conceito de qualidade da seguinte
maneira:

“a) que atende perfeitamente = PROJETO PERFEITO
b) de forma confidvel = SEM DEFEITOS '

¢) de forma acessivel = BAIXO CUSTO :

d) de forma segura = SEGURANCA DO CLIENTE

e) no tempo certo = ENTREGA NO PRAZO CERTO, NO
LOCAL CERTO E NA QUANTIDADE CERTA".

Sendo assim, o mecanismo da qualidade somente se completara,
quando houver uma perfeita' harmonia entre 0 desempenho desse produto ou

servico associado a satisfagao de quem vai utiliza-lo ou consumi-lo.

Segundo QUEIROZ (1995),

“para Garvin, o conceito de Qualidade, dada a sua
subjetividade, pode ser desmembrado em oito categorias. -
Séo elas:
1) Desempenho - é a sua capacidade de responder as
solicitagbes para as quais foi projetado como, por exemplo, o

- desempenho de um carro que pode ser medido pela sua
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velocidade, ou a eficacia de um servico como uma
campanha publicitéria. Aqui, a idéia de qualidade esta
associada a adequagdo ao uso do produto com a
necessidade do cliente;

2) Caracteristica Secundaria - é o 'algo a mais' de cada
produto, por exemplo, um som no automével para quem é do
estilo esportivo; um servigo personalizado de um Banco,
etc.;

3) Confiabilidade - é a probabilidade do produto néo falhar
por certo periodo de tempo, sob deferminadas condigées de
operagdo. Exemplo: um avigo transportando pessoas; um
servigo automatizado de banco em dia de pagamento; efc.;
4) Conformidade - é o grau com que o produto atende aos
padrbes preestabelecidos, tanto em relagdo as dimensbes
nominais especificadas, quanto as caracteristicas de
operagéao;

5) Durabilidade - possui conotagbes econbmicas e
tecnolégicas. Pode ser representada pela vida datil do
produto;

6) Capacidade de Receber Assisténcia Técnica -
representa a velocidade e a facilidade de reparo,
principalmente em produtos danificados. E chamado como
atendimento p6s-venda e esta cada vez mais sendo utilizado
pelas empresas;

7) Estética - é uma dimensao da qualidade mais subjetiva.
Relaciona-se ao padrdo de beleza vista individualmente pelo
cliente;

8) Qualidade Percebida ou Induzida - é a influéncia em
que o nome do fabricante e a propaganda exercem sobre o
cliente, ou seja, a percepgdo da qualidade que o cliente
possui’.

Dessa forma, Garvin salienta que, em alguns casos, tais categorias sao

profundamente inter-relacionadas e, segundo QUEIROZ (1995),

‘a utilizagdo das dimensées da qualidade abre varios
caminhos para a competicdo entre as empresas. (...)
Identificando-se através de pesquisas de mercado, a
categoria esquecida pelo concorrente e a que realmente
importa para o consumidor, pode-se enfatiza-la no produto
de forma a buscar a exceléncia dessa categoria. Por isso, a
esse comportamento, Garvin denominou como a
'competicéo por meio da Qualidade”.
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Pode-se também afirmar que as bases para a competicdo tém mudado
drasticamente nos anos 90. O que era considerado inovador e criativo, como
qualidéde e custo baixo, constituidos como requisitos para a obtengcdo das
vantagens competitivas na década passada, hojé s&o simplesmente vistos como
o minimo para se conseguir penetrar em seguimentos de mercados diferentes,
onde nao é mais possivel desenvolver e comercializar um produto somente para o
mercado de origem da empresa.

A concorréncia acirrada se faz verificar por todo o mundo, solicitando,
assim, um “pensar globalizado”. Nesse cenario de negécios é que se fundamenta
a importancia do conceito de qualidade no desenvolvimento e na conquista de
novos mercados.

Mas, objetivamente, o que é qualidade? Mudar processos? Melhorar
produtos? Reformular conceitos? Reduzir custos operacionais? Diminuir
estoques? Utilizar nbvas ferramentas de controles e padrées? Tornar produtos
mais competitivos, tanto para 0 mercado interno, quanto para o externo? Ganhar
novos espagos encantando clientes? Executar trabalhos em parcerias? Aprimorar
processos tecnolégicos? Estabelecer métodos? Priorizar agbes?

A palavra quélidade vem do latim qualitate, sendo definida como
“atributo, condig&o natural pela qual algo ou alguém se individualiza, distinguindo-
se dos demais”. Pode, ainda, ser entendida também como “grau de perfeigéo, de
precisdo, de exceléncia” (FERREIRA, 1996).

SANDRONI (1996) afirma que

“Qualidade e Produtividade apresentam clara dependéncia
e, em termos globais, a produtividade expressa a utilizagéo
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eficiente dos recursos produtivos, tendo em vista a
necessidade de alcangar méxima produgdo na menor
unidade de tempo e com os menores custos, o que leva a
afirmar, portanto, que a qualidade pode ser obtida através de
aplicabilidade de todas as agbes anteriormente citadas, de
forma sistemética e objetiva”.

Segundo MAXIMILIANO (1995),

“qualidade é uma nogdo que pode ser definida ou
conceituada pelo menos de trés maneiras distintas:

a) Pelo conjunto de caracteristicas e/ou especificagbes de
um produto ou servigo;

b) Pelo atendimento das especificagbes previstas pelos
produtos e/ou servigos - ACEITACAO;

¢) Pela minimizagdo ou redugéo da variagdo que ocorre em
qualquer processo de trabalho - REGULARIDADE”.

Ainda acerca de tal afirmacao, pode-se dizer que a qualidade de um
produto esta diretamente relacionada a varias caracteristicas, tais como: a)
apresentagdo e aparéncia; b) durabilidade; c¢) facilidade de manutengao e
conservacgao; d) equipamentos ou materiais utilizados; e) tipo de embalagem; f)
preco; e g) condigcdes de pagamento.

Para JURAN (1990), “a maior qualidade sob-o ponto de vista da
‘auséncia de deficiéncia’' significa ‘custos menores' ou ‘maior qualidade custa
menos”.

Deve-se considerar, ainda, que qualidade total obtém-se com o
e'nvolvimento e a participacao, sem exceg¢des, de todos os elementos constitutivos

da empresa, com abrangéncia em todos os seus processos. Trata-se, portanto,

de um novo modelo operacional a ser implantado, pois compreende o
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entendimento, a aceitacdo e a pratica de novas atitudes e valores a serem
incorporados definitivamente ao dia-a-dia da empresa.

O mundo estd mudando velozmente. Em uma analise rapida, pode-se
verificar que ha empresas que estdo caminhando para o futuro; buscando se
alinhar aos preceitos da globaliza¢do, e algumas que, sem saber ao certo para
onde devem ir, dispdem-se a mudar pelo menos o tradicional modo de agir e
pensar.

Dessa forma, surge neste grande cenario a necessidade dos
profissionais se sentirem integrados, inseridos, fazendo parte dessas mudancgas,
atuando junto com as organizagdes. .

E preciso comprometer as pessoas dando-lhes algo tangivel, mas nao
necessariamente dispendioso, em reconhecimento ao seu esfor¢o, e criar um
ambiente onde as tarefas oferegam recompensas intrinsecas, ou seja, bons
sentimentos que as pessoas tém pelo simples prazer de trabalhar. Ressalta-se,
porém, que, no atual contexto organizacional, ainda existem empresas onde o
reconhecimento € 0 comprometimento estdo reservados a uns poucos, € 0s
prémios sao definidos somente em termos salariais.

Novas atitudes, novos valores, objetos e instrumentos, estao presentes
nos 714 Principios Bésicos da Qualidade, de DEMING (1959), configurando sua

esséncia teérica da mesma. Esses principios sao os descritos a seguir:

1. Estabelecer a constancia do propoésito de melhorar o produto e o servigo, com
a finalidade de a empresa tornar-se competitiva, permanecer no mercado e

criar empregos;
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Adotar nova filosofia. Numa nova era econdmica, a administracdo deve
despertar para o desafio, assumir suas responsabilidades e evocar a
lideran¢a da mudanga;

Acabar com a dependéncia da inspe¢do em massa. Deve-se eliminar a
necessidade de inspecdo em massa, construindo a qualidade junto com o
produto desde o comego;

Cessar a pratica de comprar apenas com base no preco. Em vez disso, deve-
se procurar minimizar o custo total. E preciso desenvolver um fornecedor
Gnico para cada item, num relacionamento de longo prazo fundado na
lealdade e na confianga;

Melhorar, sempre e constantemente, o sistema de produgéo e servigo, para
elevar a qualidade e a produtividade e, dessa maneira, reduzir
progressivamente os custos;

Instituir o treinamento no servigo;

Instituir a lideranga;

Afastar 0 medo, para que todos possam trabalhar eficazmente pela empresa;
Eliminar as barreiras entre os departamentos. Quem trabalha nas areas de
pesquisa, projeto, vendas e producdo deve agir como equipe, para antecipar
problemas na produgdao e na utilizagdo que possam afetar o produto ou
servigo;

Eliminar slogans, exortacbes e metas para os empregados pedindo “zero
defeito” e niveis mais altos de produtividade. Essas exortagdes apenas criam

relagbes hostis, j4 que o principal nas causas da ma qualidade e ma
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produtividade é o sistema, que se encontra além do alcance da forca de
trabalho;

11. Eliminar as quotas numéricas no “chdo de fabrica”. Eliminar a administragao
por objetivos;

12. Instituir um sélido programa de educagéo e auto-treinamento;

13. Agir no sentido de concretizar a transformagéo. A transformagéo € remover as
barreiras que impedem ao trabalhador sentir orgulho pela tarefa bem feita;

14. A responsabilidade dos supervisores deve mudar dos numeros para a

qualidade.
Estudar um processo e
Estudar os planejar seu
resultados aprimoramento

Observar > 3 ¢ Implementar a

2
os efeitos Check k_/ Do mudanca

Figura 1 - Ciclo de Deming

Deming também foi o divulgador do “ciclo de Shewharf’, um plano de
acao para colocar em pratica esses 14 principios, mas que ficou conhecido como

“Ciclo de Deming’.
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Com a implantacgao dos principios da Qualidade Total, segundo Wood Jr.
(apud PORTER, 1990), “a gestdo de um bom programa de qualidade seria
suficiente para aumentar a competitividade, os lucros e garantir assim a
perenidade dos negdcios”.

E entretanto essa visdo simplificada do processo de qualidade que
possibilita a busca de informagbes complementares e necessarias ao
entendimento claro do que vem a ser qualidade, dentro dos conceitos de
conformidade, adequagéo ao uso e satisfagdo do cliente, possibilitando uma viséo
sistémica através da interacao de trés variaveis: o produto, o cliente e o risco.

JURAN (1983) compara as abordagens conceituais necessarias ao
gerenciamento da qualidade, planejamento, controle e melhoria similares, aquelas
empregadas na administragéo financeira das empresas, e nao atribui aos
meétodos estatisticoé a mesma importdncia conferida por Deming, definindo
qualidade como “adequagéo ao uso, onde produto adequado ao uso é aquele que
atende as necessidades de seu consumidor’.

Por outro lado, FEIGENBAUM (1986) afirma que “a qualidade seria um
modo de vida para as empresas, uma filosofia de compromisso co;n a exceléncia,
onde mostra que investimentos feitos em qualidade geram retornos maiores que
os realizados em outras reas”. DEMING (1996), por sua vez, dfirma que “o custo
de nédo-qualidade ndo pode sér conhecido”.

ISH|KAWA (1985) desenvolve os famosos circulos de controle de

qualidade (CCQ),

“baseados na participagdo ativa e voluntaria, grupos
limitados de 8 (oito) pessoas retiradas do préprio circulo,
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reunioes realizadas fora do local de trabalho, freqiiéncia
constante de reuniées do circulo, possibilidade de discusséo
de temas relacionados com o trabalho em si e o local de
trabalho dos participantes do circulo, possibilitando a
definigdo clara de propésitos através do incremento da
qualidade, da produtividade e de servigos”.

DEEPROSE (1996) afirma que

“quando as pessoas que participam de determinado
processo produtivo s&o reconhecidas pelo potencial,
dedicacéo e resultados, existe grande possibilidade de que
se tornem funciondrios que aceitem desafios, busquem
novas férmulas de como enfrenta-los, conseguem superar
0s obstaculos, procuram novas oportunidades e
responsabilidades, enfin, criam a condigdo de
comprometimento, tdo importante ao desenvolvimento das
atividades organizacionais como um todo”.

Por sua vez, JURAN (1992) afirma que “o aperfeicoamento da qualidade
engloba o aperfeicoamento da adequagé&o ao uso e a redugéo no nivel de defeitos
ou erros’.

Assim sendo, da adequagdo ao uso podem surgir beneficios importantes
como: a) melhor qualidade para o usuario; b) maior fatia de mercado para o
fabricante; ¢) prego extra para o fabricante; e d) conquista de seu status no
mercado.

Logo, pode-se considerar como elementos favoraveis a implantagao e
ao desenvolvimento de um programa de qualidade: a) o conceito de equipe; b) o
apoio da alta administragao e dos gerentes de linha; c) o sistema de comunicagao

efetivo dentro e fora da equipe; d) a adogdo de novas técnicas; e) o crescente

custo das falhas e/ou imperfei¢des; f) o planejamento e a determinagdo de metas
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especificas. Fatores estes que, combinados ao efetivo comprometimento das
pessoas, proporcionam a organizagdo o alcance de seus objetivos.

A medida que as organizagbes evoluem através dos modelos
participativos, desenvolve-se um novo ideal de auto-gerenciamento, onde
empregados mais participativos exigem maior responsabilidade e iniciativa,
monitorando o seu préprio trabalho, utilizando a capacidade de seus superiores
como orientadores e faciitadores de suas tarefas, demonstrando

comprometimento.

2.3 Elevagéao da Competitividade com o Uso das Normas ISO 9000

Num cenario onde ha crescente competitividade, o sucesso das
organizagdes estara cada vez mais correlacionado com a qualidade do
gerenciamento das relagdes que se processam tanto com clientes quanto com
colaboradores.

No tocante aos clientes, suas decisdes de compra tendem a se orientar
lprogressivamente pelos diferenciais percebidos com relagédo aos servigos de
suporte oferecidos e pelo comportamento e atitudes dos colaboradores envolvidos
no processo de comercializagado, antes e ap6s a venda.

Ja no que tange aos funcionarios, aos seus niveis de motivagéo, adesao
e comprometimento com as necessidades e resultados da organizagéo, seus
sucessos sdo decorréncia de suas percepgdes em relagao a convergéncia entre
seus interesses e objetivos individuais e os valores, estratégias, politicas e

objetivos da organizagéo a curto, médio e longo prazos.
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Quanto maior a correlagdo entre esses interesses, mais facil o
engajamento dos funcionarios na efetiva incorporagdo de uma atitude pré
qualidade e o conseqilente incremento da produtividade e da competitividade da
empresa no mercado.

O desafio da sobrevivéncia, aliado & competitividade e a agilidade da
tecnologia, fez emergir novas técnicas gerenciais: a) a reengenharia; b) o
benchmarking; ¢) o TQM - Total Quality Management;, e d) o ABC — Custeio
Baseado em Atividades.

Estas novas técnicas gerenciais buscam manter as organizagées em um
cendrio de constante mudanga, desenvolvendo sistemas administrativos
eficientemente ageis e suficientemente fortes para os padrdes estabelecidos pela
nova formac¢ao econémica da sociedade.

Entre os novos modelos gerenciais, a gestao pela qualidade se destaca
em fungao da necessidade de buscar uma bqa formagéo e gestédo dos recursos
humanos, racionalizar os métodos de producdo e de se desenvolver
tecnologicamente. A nova ideologia desenvolvimentista parte do pressuposto de
que produzir com melhor qualidade significa produzir com maior produtividade, o
que resultaria menos desperdicio e menos retrabalho, e por fim, menos custo.

A producéo de bens e servigos de qualidade é a nova regra do mercado
nacional e internacional, os quais, com a formagao de blocos econémicos, com o
fim das reservas de mercado e das situagdes oligopolisticas, a globalizagao da
economia e 0 surgimento rapido e continuo de novas tecnologias se impdem
como formas de mobilizar as organizagdes para obtengcdo do grau maximo de

competitividade, modernidade e de qualidade, de modo a assegurarem sua
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sobrevivéncia e crescimento.

A implantagao da gestdo pela qualidade é um processo educacional que
extravasa as fronteiras das organizagées, em que 0 primeiro passo é desenvolver
meios e métodos para conquistar e conservar o cliente através da politica do
comprometimento organizacional como foco.

Segundo a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas - ABNT, em sua
norma NBR ISO 8402, “qualidade é a totalidade de propriedades e caracteristicas
de um produto ou servigo, que confere sua habilidade em satisfazer necessidades
explicitas ou implicitas”.

JURAN (1990), ao introduzir regras e metodologias para o
estabelecimento da qualidade e o envolvimento da alta geréncia, afirma que
“qualidade é adequagédo do produto ou servigo ao uso, ou seja a necessidade do
consumidor’. |

Para CROSBY (1990), “um sistema de qualidade deve atuar de forma a
prevenir defeitos. Sua definigdo é de que qualidade é fazer bem desde a primeira
vez. Isto significa manter um compromisso real com aquilo que esta sendo
realizado”.

Para CAMPOS (1992),

~

“o verdadeiro critério para boa qualidade é a preferéncia do
consumidor em relagdo ao concorrente, uma vez que isto
garantiré a sobrevivéncia da empresa. A preferéncia se da
através da adequagdo do produto ou servigo as
necessidades, expectativas e ambigbes do consumidor
como uma forma de agregar valor ao que sera produzido
com menor custo”

Diante dessa diversidade e complexidade de conceitos, pode-se
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considerar:

a) qualidade consiste nas caracteristicas que o produto deve ter para satisfazer
as necessidades do consumidor;

b) qualidade consiste na inexisténcia de ndo-conformidade;

¢) qualidade é adequacao ao uso; e

d) qualidade esta relacionada a capacidade da organizacéo de satisfazer a
requisitos e pressupostos determinados.

Complementando esta variedade de significados, ressalte-se que todos
estao baseados no conhecimento do que o cliente deseja e exige, na busca de
preencher as suas expectativas. Isto significa que qua|.quer conceito de qualidade
estabelece um ponto comum: a relagdo consumidor-cliente (ou usuario).

Em sintese, qualidade pode ser definida como “um conjunto de
procedimentos que se iniciam com o conhecimento .das necessidades e
expectativas do cliente, influenciando na confecgdo original (projeto) de um
produto ou servigo, bem como na sua confecgéo final, com objetivo de cativar,

manter e satisfazer o consumidor’ (CAMPQOS, 1992).
2.4 Conceitos sobre Qualidade

O conceito de qualidade adquiriu significados diferenciados com o
passar do tempo. Conforme trabalho conduzido na HARVARD BUSINESS
SCHOOL (1990), “a teoria (filosofia, metodologia) pela qualidade é um grande e
bem sucedido arranjo conceitual, acrescido de um conjunto de técnicas e

conhecimentos que se caracteriza por um forte perfil disciplinar’.
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A andlise da evolugdo do conceito de qualidade, segundo BROCKMAN
(1992), “esta relacionada com a evolugao histérica do processo produtivo’.

Entretanto, segundo o SEBRAE (1994), concebe-se uma outra avaliagao
da evolugdo deste conceito, a partir da compreenséo da evolugédo da prépria
filosofia da qualidade.

A qualidade passou a ser incorporada a produgao industrial a partir da
década de 1920, justamente para impedir que produtos defeituosos chegassem
as maos do consumidor. O processo baseava-se na inspegao final do produto,
quando os bens ja estavam finalizados, gerando com isto sua perda total.

Com o advento da produgdo em massa, e para atender mercados em
crescimento, foram sendo introduzidas técnicas de controle estatistico de
processo.

Ap6s a Segunda Guerra Mundial, com o desenvolvimento da industria
aerondautica, passou a ser adotado o controle de processo que englobava a
" avaliagdo em varias etapas, buscando diminuir o desperdicio causado no
processo produtivo para aumentar a seguranga e obter o grau zero de defeito. |

Este conceito evoluiu para a garantia de qualidade, que consiste na
sistemétizagéo, através de normas escritas, dos padrbes e requisitos para cada
etapa do processo produtivo, com o objetivo de garantir qualidade uniforme para
todos os produtos e servicos.

A partir da década de 1960, com a introdugdo de mudangas no ambiente
dos negécios, com a saturagdo dos mercados e a necessidade da criagdo de
novos bens e servicos para satisfazer a demanda do consumidor, o0 conceito

evoluiu para qualidade total.



O conceito de gualidade total significa, segundo o SEBRAE (1994), o
“resumo das condig6es para que a organizagéo sobreviva e se desenvolva em um

ambiente competitivo e de rdpidas mudangas’.
2.5 Conceitos Instrumentais de Qualidade

As diferentes concep¢des sobre qualidade diferem entre os estudiosos.
Entretanto, existem pontos comuns entre eles, tais como: a) olhar para o cliente;
b) necessidade de possuir apoio da diregdo maior; c¢) buscar inovar
constantemente; d) trabalhar em equipes; e) desenvolver programas de
treinamento que envolvam todos os funcionarios; f) fazer uso das ferramentas da
qualidade, especialmente as estatisticas; e g) tornar os programas de qualidade
integrantes de toda a estrutura organizacional.

Esta diversidade de principios e concepg¢des esta inserida na histéria,
através da busca pela qualidade de vida. Estes principios, que hoje integram os
sistemas de qualidade, foram desenvolvidos por diversos autores e em diversas

obras (SEBRAE, 1994).
2.6 Ferramentas da Qualidade
A adogdo da filosofia da qualidade pressupde a utilizagao sistematica de

instrumentos, que auxiliem na compreensao de problemas e solugdo de erros

com base em dados factuais.
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As ferramentas podem ser usadas tanto em conjunto, como
isoladamente, desde que haja disponibilidade suficiente de dados para a solugéo
dos problemas detectados.

LINS (1993) divide, para fins didaticos, as ferramentas em:

“1) Ferramentas Basicas

As ferramentas basicas s&o utilizadas para medidas

quantitativas dos sistemas pela qualidade e contribuem de

forma a otimizar os processos de gestdo e tomada de

decisdo dos referidos sistemas.

2) Ferramentas Auxiliares

As ferramentas auxiliares mencionadas anteriormente

servem de apoio para a solug&o de problemas encontrados,

contribuindo para a efetivacdo das mudangas necessarias e

para a compreenséo do impacto que elas iréo proporcionar”.

Essas ferramentas, na condi¢do de facilitadoras, contribuem também

nos processos de elaboracéo de idéias, na verificagao prévia das atividades que
serdo desenvolvidas, na compreens&o da capacidade dos processos que serao

implantados, ou ainda na avaliag&o dos fatores que influenciam um problema.
2.7 Abordagens da Qualidade, Segundo os Paises de Origem

Atualmente, existem trés} abordagens distintas na area da qualidade: a
americana, a japonesa e a européia.

A abordagem americana defende a idéia de que a qualidade nao

acontece por acaso, € sim por um programa constituido de: a) planejamento de

qualidade; b) controle da qualidade; e c) aperfeicoamento da qualidade, ou seja,

baseado nos principios da Trilogia de Juran.
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A ab_ordagem japonesa fundamenta-se nos‘ métodos estatisticos e,
sobretudo, no respeito e valorizagao do ser humano, ou seja, nos Principios de
Deming.

A abbrdagem européia tem por base a padronizagdo da /nternational
Organization for Standartization - 1SO, fundada em Genebra, na Suica, e
1 responsavel pelo conjunto de normas I1SO 9000, que estabelecem os requisitos
minimos para que a orgamzag:ao elabore um sistema de quahdade

Ha trés nlvels de exigéncias - desde a ISO 9003, a mais branda, até a
150 9001, a mais rigorosa -, conforme o grau de controle ou garantia de qualidade
" que a organiza¢éo se propde a oferecer ads_ seus clientes. As organizagdes que
cu'mprem 0s requisitos, podem se candidatar a receber um certificado de
qualiﬁcagéo’ homologado por um érgdo nacional ou internacional. (SEBRAE,

1994).
2.8 Abordagem Européia: a Familia ISO 9000

A ISO 9000 & constituida por uma série de cinco normas sobre éistemas
dé qualidade (duas diretivas e trés sobre normalizagdo contratual), elaboradas
pela International 7Organization for Standartization - ISO, uma federagdo mundial
de organismos nacionais de normalizag:éo,‘que conta com noventa e seis paises
membros. E uma organizagdo nao governamental (ONG), estabelecida em 1947.

A 1SO tem por objetivo promover o desenvolvimento da normalizagao e de
atividades mundiais relacionadas, com vista a facilitar o comércio internacional de

bens e servigos, bem como desenvolver cooperagdo na esfera da atividade
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intelectual, cientifica, tecnolégica e econémica (NAWA, 1994).

Considerando os diversos enfoques sobre normalizagdo na area de
qualidade, com alguns paises a frente de outros, a comunidade mundial percebeu
a falta de um documento que harmonizasse as diversas experiéncias e que fosse,
também, um elemento facilitador entre as relagdes comerciais. Nesse sentido, foi
formado o Comité Técnico 176, responsavel pela normalizagcdo de uso
internacional que tratasse da qualidade, sob a lideranga do Canada. (SEBRAE,

1994).

2.9 Composicdo da Familia ISO 9000

0] ponjunto de normas da ISO 9000 relativas a gestdo e a garantia da
- qualidade, assim como a terminologia da qualidade, & denominado Familia ISO
9000. E composta pelas seguintes normas: a) Série 9000, que trata da gestdo e
garantia da qualidade; b) Série ISO 10.000, que trata da tecnologia de suporte da
qualidade, incluindo auditoria e sistemas de medicdo; e ¢) Norma ISO 8402, que
trata da terminologia da qualidade.

No Brasil, a primeira verséo das normas ISO 9000 foi editada em junho
de 1990, sendo denominada série NB 9000 (ou NBR 19000). A préxima revisao
deveria ser editada ainda em 1994 e adotaria a denominag¢do de NBR ISO 9000

(SEBRAE, 1994).
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210 Certificacao: Natureza e Vantagens

Os grandes avangos nos sistemas de comunicagdo e transportes
ocorridos nos Ultimos anos, contribuindo fortemente para a globalizagdo da
economia, resultaram no estimulo ao comércio internacional. A negociagao dos
| bens e servigos depende, cada vez mais, da qualidade e de sua garantia.

Conforme o SEBRAE/ABNT, “a adogdo das normas da Familia 1SO
9000, pelos organismos normativos nacionais, ocasionou um desenvolvimento na
certificagdo, que consiste na ‘avaliacdo da conformidade do sistema de qualidade
da organizagao’.

Isto implica em adequagéao da organizagdo como um todo as exigéncias
das normas, e néo apenas em adequagao dos bens ou servicos em si. Nao se
trata de avaliar os bens ou servigos, nem de se realizar controles sobre eles.

Entende-se por certificacdo a agdo de uma terceira parte (que néo é
nem o fornecedor, nem o consumidor), demonstrando que um bem, processo,
servigo ou sistema de qualidade, devidamente identificado, esta em conformidade
com a norma especifica ou qualquer outro instrumento normativo.

A certificagdo tem por objetivo demonstrar a capacidade da organizagao
para produzir bens ou servicos em conformidade com as exigéncias e o
reconhecimento de que a organizagdo possui um sistema de qualidade. Ela
funciona como um fator de marketing, uma vez que assegura bens e servigos de
qualidade aos clientes.

O Certificado de Conformidade € um documento emitido de acordo com

as regras de um sistema de certificagcéo, indicando existir um nivel adequado de
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confianga de que bens, processos ou servigos, devidamente identificados, estéo
em conformidade com uma norma especifica. (SEBRAE,1994).

Segundo os seus objetivos, a certificacéo pode ser:

a) compulséria - quando exigida pelo governo para a
comercializagdo de bens ou servigos. Ex.. Isengdo de IPI
para organizagdes certificadas na Zona Franca de Manaus
(Decreto n° 783, de 25/03/93); no Setor de Informética e
Automacgédo (Portaria MF n° 101, de 07/04/94) e para
extintores de incéndio.

b) voluntaria - quando é decisdo da prépria organizagao
que produz bens ou fornece servigos, com objetivos
mercadolégicos (SEBRAE, 1994).

De acordo com o estudo desenvolvido pelo SEBRAE/ABNT (1993), as

vantagens da certificacéo sé&o:

“a) registro da organizag¢éo;

b) beneficios para a implantaggo de sistemas de garantia pela
qualidade e, portanto, prestagdo de servigos e fabricagdo de
bens mais competitivos;

¢) possibilita a assinatura de acordos de reconhecimento de
marcas e certificados;

d) facilita e barateia a certificagdo de bens;

e) facilita a implantagdo pela qualidade total nas organizagbes;
f) evita avaliagbes de diferentes clientes e fornecedores; e

g) aumenta os argumentos comerciais”.

2.11 Qualidade e Unidades de Informacao

Informacdo e qualidade possuem grande valor na sociedade poés-
capitalista, possibilitando a renovagéo dos processos € uma grande motivacio

dos recursos humanos envolvidos.



A qualidade e a confiabilidade da informagado garantem a manutengéo da
competitividade, a inovagao tecnolégica e a eficiente gestdo empresarial.

Aparentemente, pouco tem sido realizado sobre a gestéo da qualidade
em Unidades de Informacgao, tendo em vista os poucos artigos existentes na
literatura nacional. Em se tratando de literatura estrangeira, a maior parte dos
trabalhos tratam da qualidade em processos técnicos individualizados, como é
classificagao, catalogagao e basés de dados.

JOHANNESEN (1992), ao fazer uma breve revisdo da literatura na area,
divide os trabalhos bublicados em trés fases: 1) primeiramente, os trabalhos eram
académicos e tratavam da filosofia pela qualidade (década de 1970); 2) durante a
década de 1980, os trabalhos apresentados discutiam as técnicas com énfase na
descricdo das metodologias de erro e retrabalho; e, finalmente, 3) em uma
terceira fase, a discussao girou em torno das questdes metodolégicas pela
qualidade, referindo-se especialmente & elaboragédo e adogcéo de medidas e
avaliacdo de sistemas de qualidade em unidades de informacao.

Desta forma, apesar de a primeira fase discutir a filosofia da qualidade,
ndo é encontrada na literatura uma conceituagao especifica para sistemas de
qualidade em unidades de informac&o. Entretanto, a maioria dos autores sao
unanimes ao afirmar que qualidade, garantia da qualidade, qualidade total e
administragéo pela qualidade total sao temas que estdo diretamente relacionados
a gestao de unidades de informacgao.

Segundo BELLUZO (1993), “o interesse pela qualidade em unidades de
informagédo surgiu como resulfado da preocupagdo do treinamento de recursos

humanos em bibliotecas universitarias, por se tratar de ponto estratégico para a
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implementagéo de novas filosofias de trabalho”.

Atender as expectativas e as necessidades dos clientes &, sem duvida, o
ponto basico para que “as unidades de informagéo trabalhem a qualidade’. Isto
exigira que as unidades de informagao conhegcam efetivamente seus dados sobre
o desempenho operacional, determinem as prioridades através do conhecimento
dos seus pontos fortes e fracos, saibam identificar sua clientela interna e externa,
adotem medidas de desempenho para seus produtos e servigos, motivem seus

recursos humanos, além de mensurar seus servigos.
2.12 Comprometimento

CARR (1992) afirma que

“a qualidade total teve ter o foco nas metas e objetivos
organizacionais, observando atentamente a sua misséo e os
seguintes principios: Filosofia - prevengdo e ndo retengdo;
Aproximagdo - liderangas; Escala - envolvendo as
responsabilidades da qualidade; Medidas - de custo da
qualidade; Normalizagdo - para todos;, Extensédo - toda a
organizagdo, e Tema - melhoramento continuo’.

Segundo BASTOS (1995),

‘o compromisso com a Qualidade Total consolida-se pela
busca do aperfeicoamento e na continuidade do processo
desenvolvido nos chamados 4 C’s da Qualidade Total, pois
0 Programa de Qualidade apresenta quatro enfoques
interativos, ou seja, a abordagem intrinseca, o rastreamento,
0 custo e o pleno atendimento das expectativas cliente-
empresa. Sem comprometimento -integral, chega-se até a
metade do caminho. As empresas competitivas querem
apenas confratar pessoas para quem o trabalho seja o
principal objetivo de vida, descaracterizando a condicionante
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do comprometimento sob o0s aspectos éticos e
organizacionais”.

A figura 2, a seguir, apresenta as quatro fases da Qualidade Total:

COMPROMISSO COOPERACAO

S i

" QUALIDADE
TOTAL

A~ ~

COORDENAGCAO CONTROLE

Figura 2 - Os quatros “C’s” da Qualidade Total

Tendo em vista que o valor do conhecimento cresce, a medida que &
dividido, as organizagdes se reestruturam como forma de facilitar a cooperagéo.”
Grande parte do sucesso dos métodos de administragéo japoneses € creditado a

énfase na cooperagéao, participagdo e comprometimento.

Para CAMPOS (1995),

“Qualidade Total vem a ser o verdadeiro objetivo de
qualquer organizagdo humana: satisfagéo das necessidades
de todas as pessoas, de onde poderemos evoluir para o
entendimento de que TQC - Controle de Qualidade Total é
o controle exercido por todas as pessoas para a satisfagéo
das necessidades de todas as pessoas”’.

Entretanto, ndo se alcanga a qualidade total sem o engajamento e o

comprometimento das pessoas, através de um processo de desenvolvimento



47

pessoal e profissional, gerando crescimento do ser humano pelo treinamento
centrado no lema "Educa-Treina-Faz". Através dele programas como o CCQ -
Circulo de Controle de Qualidade e o 5S possibilitam, momentaneamente, uma
muda;wga, nao apenas no trabalho, mas porque levam as pessoas em diregéo a
um melhor comportamento para toda a vida.

A medida que a economia global cresce, fica absolutamente claro que a
qualidade se torna a linguagem maior dos negécios. Essas forgas econdémicas
estdo mudando ndo somente o0s conceitos e as idéias da qualidade, como
também a forma pela qual ela deve ser eficazmente gerenciada, exigindo que o
trabalhador seja mais participativo, autbnomo, com capacidade e desenvoltura
para trabathos em equipe e, sobretudo, comprometido com os resuitados da

organizagao a que pertence (CASTRO, 1992).
Segundo HILL (1996)

‘num ambiente em conslante mutacdo e altamente
compelitivo, a empresa, caso esteja preocupada em
sobreviver, necessita atrair e reter profissionais competentes
e criativos. Isto explica a crescente busca de como lidar com
os individuos integrantes das organizagdes, principalmente
porque, como assinala Mowday et al. (apud BASTOS, 1993),
as aceleradas transformagbes sociais, demogréficas,
culturais e tecnolbgicas tém enfraquecido a intensidade do
vinculo individuo-organizag&o” .

Varios estudos tém sido realizados com esta preocupagéo. A abordagem
conhecida como atfachement considera a existéncia de um rol de caracteristicas

do ambiente de trabalho, envolvendo varios fatores constituem fontes de “apego”,

que levariam a um aumento do vinculo entre o individuo e o trabalho.
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Numa tentativa de identificar quais seriam essas caracteristicas do
ambiente, os autores agruparam as diversas “fontes” em trés grandes categorias:
1) o ambiente de trabalho, que inclui a organizacédo, a profissdo, o grupo de
trabalho, o sindicato, etc.; 2) o Iocal'de trabalho e as condigbes humanas, que
envolvem os aspectos relativos a autonomia, a tecnologia utilizada, as rotinas,
aos produto do trabalho, dentre outros; e 3) as recompensas, que dizem respeito
aos salarios direto e indireto, o stfatus, a carreira, etc.

Nesta mesma linha de raciocinio, ou seja, considerando a reacéo do
individuo a determinadas condigdes do ambiente de trabalho, foi desenvolvida
uma outra abordagem, utilizando o conceito de satisfacéo no trabalho. Este diz
respeito a um estado emocional positivo, que tem uma relagéo direta com o
quanto o trabalho permite ao individuo atingir seus proprios objetivos.

Segundo BRANDAO (1991), “tomando este constructo como
multidiménsional, séo fatores de satisfagdo os aspectos infrinsecos ao ftrabalho,
como a identidade, a variedade, a autonomia, dentre outros, e os aspectos
extrinsecos ao trabalho com as recompensas em gerafl’.

O volume de pesquisas relacionadas com a questdao do
comprometimento tem crescido, em funcdo de se ratar de um requisito melhor
para prever o comportamento relativo ao trabalho, quando associado com
rotatividade, absenteismo e desempenho. Segundo ARYEE & HENG (1990) “este
constructo tem sido mais importante que o de satisfagdo no trabalho para o
entendimento dos comportamentos dos empregados, por ser mais estavel e

menos sujeito a freqiientes flutuagbes que o de satisfagdo’.
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Segundo FERREIRA (1986),

“comprometer - do latim ‘compromitters’, significa: 1) obrigar
por compromisso;, 2) dar como Qarantia, empenbhar,
comprometer a palavra; 3) expor a perigo, arriscar,
aventurar; 4 (omissis); 5) tomar compromisso, obrigar-se; 6)
assumir responsabilidade grave”.

Assim, na lingua portuguesa cotidiana, e também como ressalta
BASTOS (1995), “o conceifo de comprometimento pode assumir tanto o
significado de agGes que impedem ou dificulfam o alcance de uma determinada
meta, como também expressar a idéia de engajamento, envolvimento, ades&do ou
vinculagdo”. |

Cientificamente, o conceito de comprometimento tem sido definido por
outros conceitos — envolvimento, identificagdo, apego. No entanto, todos eles
parecem assumir uma dimensao principal de “engajamento em um curso de agdo”
(BASTOS, 1995). E, apesar de quando utilizado pela ciéncia ter sua extensao
reduzida, traz ainda muita ambiglidade e carrega uma variada gama de
_ fendmenos como sentimentos, intengdes, crencas e valores.

Uma pesquisa, examinando a interagdo das caracteristicas pessoais e
do trabalho como determinantes do comprometimento no trabalho, foi
desenvolvida por LOSCOCCO (1989). Extraido da teoria da identidade, este
compromisso foi definido como sendo “a importancia relativa do trabalho que a
pessoa experimenta em si mesma (auto consciéncia da importancia do trabalho
para o individuo)”.

BASTOS (1994) apresenta um estudo de comprometimento no trabaiho,

buscando identificar padrées de comprometimento com a organizagdo, com a
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carreira e com o sindicato. Esta pesquisa procurou atender a necessidade de
integragcdo nesta &rea, reduzindo a fragmentagcdo e contribuindo com a
necessidade de constituir uma unidade de analise para dar' conta da
complexidade natural dos multiplos vinculos do individuo com o trabalho.

O conceito de comprometimento vem superar a falta de explicagdes para
a consisténcia do comportamento, ou para o fato de que individuos se engajam
em linhas consistentes de atividades, que persistem ao longo de algum periodo
de tempo. Desta forma, 0 comprometimento seria um mecanismo psicossocial,
cujas recompensas e custos de agdes prévias atuam no sentido de impor limites
ou restricées para as ag¢des futuras.

As organizagbes sdo compostas de pessoas e estas precisam se
engajar em organizagbes para alcancar seus objetivos. Nem sempre este
Casamento é facil. Se as organizagdes sdo diferentes entre si, 0 mesmo ocorre
com as pessoas.

Assim, tanto os individuos como as organiza¢gbes possuem objetivos a
alcancgar. Ao recrutar e selecionar seus empregados, as organizacdes, com eles e
por meio deles, vdo em busca de seus objetivos organizacionais. Por outro lado,
as pessoas, ao serem recrutadas e selecionadas, por possuirem objetivos
pessoais a atingir, utilizam-se das organiza¢des para consegui-los.

Entre as pessoas e as organizagées havera sempre uma relagdo de
troca. No entanto, nem sempre ambos atingirao seus objetivos, pois muitas vezes
o relacionamento entre eles & te'nso e conflitivo.

- Segundo CHIAVENATO (1995), "a organizagdo tende a criar nos

individuos um profundo sentimento intimo de frustragdo, de confilifo, de malogro e
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uma curta perspectiva temporal de permanéncia & medida que é formalizada e
rigida".

As pessoas, muitas vezes, ndo conseguem se posicionar diante das
diversas situagbes com que se defrontam no trabalho, ou atuar de maneira que
possam contribuir efetivamente com seu trabalho, deixando de somar com as
organizagdes. Assim, tornam-se apaticas, desinteressadas e frustradas.

E funcdo da organizagdo esclarecer ao futuro funcionario qual sua
miss&o na empresa, QUaI a importancia do seu trabalho para a organiza¢ao e para
os clientes. Essa é a base para que um individuo inicie sua atuagdo de maneira
satisfatéria e, 0 mais importante, obtenha a perfeita compreensao da sua fungéo e
do comprometimento organizacional.

Enquanto os individuos buscam satisfagdes pessoais (salarios, lazer,
conforto, reconhecimento, oportunidades de carreira, etc.), também as
organizagbes tém necessidades (capital, edificios, potencial humano,
lucratividade, etc.). E dentre as necessidades organizacionais, a necessidade de
pessoal destaca-se como um recurso indispensavel e inestimavel.

Pessoas e organizagbes vivem num processo de reciprocidade: a
organizacao realiza certas coisas para e pelo participante, remunera-o, da-lhe
seguranga e sfatus, enquanto o participante responde trabalhando e
desempenhando suas tarefas. A organiza¢do espera que o funcionario obedecga
sua autoridade e, por sua vez, o empregado espera que a organizagao se
comporte corretamente com ele e opere com justi¢a.

Todas as organiza¢cdes conhecem a necessidade de equilibrio entre a

contribui¢do do funcionario para com a empresa e a contribui¢do da empresa para
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com o funcionario. As organizagbes, todavia, precisam de pessoas trabalhando
para os objetivos a que se propdem. Dessa forma, é desejévei tratar a todos
como uma unidade integrada.

Satisfacdo no trabalho € um conjunto de sentimentos favoraveis ou
desfavoraveis, com os quais os empregados véem seu trabalho. A satisfagdo dos
funcionarios, juntamente com elevados padroes de produtividade, € marca
regiétrada de organizagbes bem administradas. Satisfég:éo no trabalho representa
uma parcela da satisfagdo com a vida de um modo global. ‘

O individuo deve ser reconhecido como um ser total, que, além de viver
suas ati\)idades nas organizagbes, também vive outro ambiente fora dela.
Segundo DAVIS (1992), “a vida doméstica n&o é totalmente separada da vida de
frabalho, e as condigbes emocionais ndo estdo separadas das condigbes fisicas.
As pessoas funcionam como seres fotais”.

Satisfagédo no trabalho é um fator critico dentro do tema comportamento
e comprometimento organizacional. Necessita, portanto, ser compreendido,
acompanhado e frabalhado, de modo a evitar a insatisfagao potencial, que pode
vir a prejudicar a vida das organizagdes.

Quando a pessoa tem envolvimento com o cargo e esta identificada com
a organizagao, isto se torna motivo de satisfagdo. Mas esta sé se completa
q'uando a pessoa é valorizada, reconhecida, motivada, em ambientes onde exista
a comunicagdo, a participagdo, o aconselhamento, o treinamento e o
desenvolvimento, e, por uitimo, a avaliacdo continua. Estes sdo ingredientes
especiais para que a pessoa possa desenvolver uma maior satisfagéo e alcangar

um bom nivel de desempenho, tanto pessoal, como profissional.
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Segundo KANAANE (1995),

“para que haja a contribuigdo total dos individuos no
ambiente de trabalho, é imprescindivel compreendé-los,
detectar seus motivos e acionar meios para envolvé-los e
comprometé-los nas situagbes de trabalho. Isto é possivel
através do didlogo franco e da predisposigcdo para
reconhecer que os individuos sdo diferentes. Deve ocorrer a
formagé&o de parcerias, e deve haver respeito mutuo de cada
realidade pessoal e disposi¢do para ouvir e para a reflexéo.
As conseqiiéncias disto incidem no entendimento dos
fatores especificos e inerentes a cada pessoa, considerada
enquanto individualidade em si, na promog&o de um maior
conhecimento interpessoal, necessario para a interagéo
social, e na manutengdo das relagbes mais genuinas para
que as situagbes de trabalho possam trazer beneficios reais
para as partes e, em especifico, para o préprio clima
organizacional. As organizagbes necessitam adotar posturas
mais flexiveis com relagdo as concepgbes sobre ‘poder’ e
influéncia’, o que implica a adogdo de estratégias
compativeis com o envolvimento e o engajamento dos
trabalhadores, possibilitando a valorizagdo do potencial
humano.”

PALOMINOS (1997) afirma que “com foco na gestdo de seres
humanos, acreditamos que a busca pela exceléncia das empresas em um cenario
globalizado passa, necessariamente , por uma nova abordagem dos individuos
dentro da organizagéo”.

Todas as empresas - sem excec¢do - tém trés grandes desafios pela
frente: manter estruturas cada vez menores, aperfeicoar o0s processos
administrativos e produtivos e oferecer aos clientes produtos e servicos com
qualidade e preco adequados aos diferentes perfis sécio-econdmicos do mercado.
Para isso, & preciso aplicar o aprimoramento continuo, indistintamente, em
métodos , processos, produtos, pessoas € ambientes.

No caso especifico do aprimoramento continuo das pessoas, 0 caminho



conduz ao plano dos comprometimentos. O comprometimento da organizagéo
com os funcionarios deixa claro aquilo que a empresa deseja ser e obter em
decorréncia do comprometimento do empregado. Ou seja, o0 ambiente de trabalho
deve ser um lugar de crescimento pessoal, aprendizagem e responsabilidade.

PALOMINOS (1970) afirma, ainda:

“Estamos convictos de que o alicerce desta nova abordagem
do individuo dentro das organizagdes é, portanto, o estimulo
& aufomotivagdo, o que s6 ocorre: quando 0s
administradores s&o capazes de proporcionar aos
funcionarios um ambiente inteligente através da chamada
empresa educadora: aquela capaz de desaprender a
tradicdo, manter-se aberta para voltar a aprender e ainda
permanecer disposta a aprender as diversas dimensées do
ser humano’.
Trabalhar neste contexto exige, portanto, muito mais do que habilidades
técnicas e analiticas. Significa a capacidade de enfrentar exigéncias, riscos e
incertezas diferentes e mais desafiantes do que o lider do passado; significa se
comprometer com resultados, ter autonomia e responsabilidade, automotivagéo e
criatividade, negociar entre interesses e demandas multiplas e integrar fatores
ambiguos e diversos.
“O administrador do novo século devera ter a mente aberta, o coragéo
nas pessoas, as méos na tecnologia’ (PALOMINOS, 1997).
Percebe-se que nédo é suficiente conceituar comprometimento somente
num sentido “global’. E necessério considerar os comprometimentos especificos e
reconhecer a literatura que descreve as organizagbes como entidades

multifacetadas, e os individuos como complexas personificagbes de papéis e

identificacbes. As implicagdes desta perspectiva sugerem que o
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comprometimento experimentado por qualquer individuo pode diferir daquele
experimentado por outro. Além deste aspecto, esta aproximagao lida com o
potencial de conflito que pode existir entre os comprometimentos (SEBRAE,

1994).
2.13 As Normas ISO 9000 e os Programas de Qualidade

O desenvolvimento de um padrdao de qualidade, atualmente em uso
pelas empresas, foi impulsionado por varias forcas. Os governos iniciaram
programas de qualidade, como MIL-Q-9858 e MIL-I-45208, como resposta a ma
qualidade de seus equipamentos durante a Il Guerra Mundial.

A industria automobilistica americana desenvolveu seu préprio programa
de qualidade e padrdes necessarios aos fornecedores, numa tentativa de
competir no mercado internacional, com a percepgéo de que os bens japoneses
teriam qualidade superior e, conseqlientemente, dominariam o mercado.

A proliferagao dos padrdes iSO 9000 deve-se a expansao dos mercados
globais e a busca de um programa de qualidade padréo unic.o (universal)
aceitavel e reconhecido por todos (SEBRAE, 1994). | .

A seguir, apresentar-se-a um breve histérico dos objetivos da série 1ISO
9000 de padrées, o direcionamento provavel dos padrdes, o processo de registro

e beneficios potenciais no relacionamento fornecedor-cliente.
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2.14 Histéria da ISO 9000

A historia do gerenciamento da qualidade data do inicio de 1960, quando
foram avaliados problemas associados com a qualidade dos pedidos de
suprimento durante a Il Grande Guerra. A avaliagdo mostrou a necessidade de
formalizar uma norma de qualidade. Entao, em 1963, foi desenvolvido o programa
MI-Q-9858.

Durante este periodo, enquanto o Departamento de Defesa americano
estava introduzind_o um padrdao de qualidade, muitas grandes companhias
avaliavam estes documentos, buscando visualizar uma forma de melhorar sua
propria eficiéncia produtiva, manutencédo de melhores controles e selecdo de
fornecedores, criando meios de melhoria da imagem de suas companhias,
através do uso do controle de qualidade nas suas publicagées de marketing.

‘ Muitas industrias e companhias escreveram seus proprios padroes,
usando os padrbées militares como guia. Como resultado, a maioria dos padroes
de qualidade nos Estados Unidos foram evoluindo até 1970, incluindo o Padrdo
.Federal de Qualidade para a energia nuclear, o IOCRSO, o APENDIX B e ANSI —
e 0 Programa Nuclear de Padrbes de ‘Qualidade, 0 ANSI 452. Mundialmente,
padrées similares foram desenvolvidos.

O resultado final foi a proliferagao de padrées diferentes, com auditorias
sendo feitas com necessidades conflitantes, e 0 mesmo produto sendo ‘fabricado
em diversos padrdes. Solicitacbes de clientes para auditagem dos padrbes de
qualidade estavam aumentando, gerando conflitos e desconfiangcas na

importantissima relagéo fornecedor/cliente.
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Em 1975, foi feito um esforgo para padronizar varios regulamentos, onde
duas especificagbes foram desenvolvidas.

A Gra-Bretanha desenvolveu o BSI5179, que € basicamente uma série
de recomendagbes para um programa de qualidade, enquanto os canadenses
desenvolveram o CSAZ299, que seria uma série de regulamentos definitivos.

A necessidade de qualidade dentro das maiores industrias na Gra-
Bretanha garantiu uma pressdo para o desenvolvimento de um padrao mais
rigido.

Em 1979, a Gra-Bretanha publicou a BS5750. O grande beneficio da
BS5750 foi que, pela primeira vez, passou a existir um pac_jréo comum na Gra-
Bretanha, aceito por todos os compradores, que modificaram o seu sistema de
qualidade para se alinhar a este novo padréo.

Em nivel internacional, a padronizagéo de sistémas de qualidade na
Gra-Bretanha nao foi esquecido. Em 1987, a Organizagao Internacional de
Padronizacdo (ISO) produziu a série 1ISO 9000. Estes documentos foram
produzidos com consideravel influéncia britanica.

Desde entdo, grandes paises industrializados produziram seus proprios
padrées em uma forma exata da série ISO. A BS5750 foi modificada para ser -
idéntica a série 1ISO. Nos Estados Unidos foi desenvolvida a série Q90 e a
Comunidade Européia desenvolveu a série EN 29000.7 Todos estes padrdes
foram, essencialmente, cépias do padrao da série ISO. Isto € o comego de uma

linguagem comum e sistémica, para um mercado global (SEBRAE, 1994).



A figura 3, a seguir, mostra a evolugdo da série 1ISO 9000:

EVOLUGAO DA SERIE iSO 9000

NORMAS DA
QUALIDADE PARA
USINAS NUCLEARES

v

6)) MIL STD Q99858

NORMAS MILITARES
NORMAS MILITARES INGLESAS

DA OTAN ¢ P os21 osma 05129

o
Q I I
v Vv v

Pil 3557;021979 ps | @
o
Q I I
v Vv v
Pt4 Pt5 P6 | (3)

6o o
vy

NORMAS NACIONAIS . ISO série 9000
——P 1987 -
- T T 1
¢ Q Q Q
ISO 9000 ' 18O
1SO 9004 9001 9002 9003
EN 29000 EN
EN 29004 9001 9002 9003 |
S 5750: Pt0 BS 5750: 19 BS 2750
B . Pt 1 1987 1990
Sect 0.1 & 0.2 Pt P12 pi3 [ G— Ptd

Figura 4: Evolugdo da Série ISO 9000



59

2.15 Planejamento e Implementagdo da Qualidade 1ISO

O comprometimento da geréncia € o passo mais importante no
processo de implementagdo de um programa de qualidade da série ISSO. Sem
este comprometimento sincero, todo processo pode fracassar.

Em primeiro lugar, este comprometimento tem que estar inscrito na
descrigao da politica de qualidade da companhia. Gerentes tém que determinar e
colocar em pratica, claramente, o programa ISO 9000, estabelecendo um
programa de lideranca, com autoridade necessaria e habilidade de coordenar e
monitorar o sistema da qualidade, para garantir rapida e efetiva agéo, capazes de
suprir as necessidades da ISO 9000.

Isto posto, parte-se para a implementag¢do dos procedimentos, baseados
nas informagdes contidas nos registros do processo, que se inicia a partir de uma
decisdo da diregao da empresa, ao definir como estratégia o foco de sua agéo
com o objetivo de adequar a gestdo da empresa ao modelo definido pela Gestao
da Qualidade Total.

Vale ressaltar que toda empresa, por pior estruturada que esteja, possui
um nivel organizacional, e é bem possivel que esteja usando algum conceito da
Qualidade Total. O modelo da figura 4, a seguir, permite verificar como se
constitui um dos principais recursos que podem levar a organiza¢do a alcangar

seus objetivos.
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AVALIACAQO Dn IMBPEEMENTACAO

AUDITORIA

\\UDITORIA A/A [TORIA
SELECAO DE
— REGISTRO

Figura 4: Os Registros do Processo de Qualidade

O proximo passo € a implementagéo do time da ISO. Os membros dessa
equipe devem ser escolhidos em cada area principal que corresponde/representa
os elementos do padrao ISO. Estes membros sao/serdo responsaveis pelo
desenvolvimento de novos procedimentos, para assegurar cumprimento do
padrao da sec¢éo especifica deles, e também serdo responsaveis pelo treinamento
do pessoal de sua area, em novos procedimentos e procedimentos revisados.

O treinamento do time de implantagédo da ISO, na interpretacédo das
partes particulares do padrdo, constitui o inicio do processo de treinamento
necessario para deixar a organizagao pronta para vistoria da ISO. Os membros do

time devem ser treinados no processo total do registro e processo de vistoria e
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também nas necessidades de procedimento durante o periodo de redacao do
manual.

O proposito do treinamento € assegurar que as pessoas que estao
liderando o processo de implementacao tenham conhecimento total dos padrées,
das vistorias e 0 enfendimento claro do processo que vao desencadear.

O manual da qualidade tem que ser desenvolvido de forma a
documentar a politica geral e resumir o procedimento e praticas da organizacgao.
Informagdes especificas do sistema de operagdo devem estar documentadas e
compiladas, juntos de vélhas e novas instrugdes de trabalho, formularios e check-
list. Todos estes documentos comporéo o sistema de documentagéo da qualidade

(SEBRAE, 1994).
2.16 O que é1SO 90007

ISO 9000 é uma estrutura ou formato ao qual uma organizagao pode se
amoldar para construir um programa capaz de assegurar um padrdo de
qualidade, e no qual cada organizagdao desenvolve seu padréao unico, capaz de
adaptar a sua estrutura, tipo de produto ou servico que fornece ao publico
consumidor.

A série ISO 9000 é genérica, reconhecida internacionalmente para
assegurar um padrdo de qualidade, composta de cinco especificagbes
desenvolvidas pela Organizacdo Internacional de Padronizagdo (ISO). Estas
especificacbes foram desenvolvidas de modo a cobrir todos os aspectos que

afetam o processo produtivo ou a qualidade de servigo no programa de qualidade
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organizacional, formalmente estruturados, possibilitando que a documentagéo

possa sofrer auditagem. Compdem-se de:

2.16.1 Guia de Selegéo
Dois documentos (ISO 9000 e 9004) s&o previstos como suporte para 0s

trés remanescentes. Deles provém a classificacéo e servem de guia na selegéo e

uso do sistema padréo de qualidade apropriado.

- ISO 9000 - Gerenciamento de qualidade e padrées de compromisso de
qualidade. Sao guias paré selecao que identificam diferengas entre padrées e
oferecem guias para a seleg¢éo e uso do padrao de qualidade apropriado dentro
da série. Este documento também pode ser usado pela organizagéo para criar
um padrao especifico para ser colocado em um contrato ou pedido a ser
celebrado entre as partes envolvidas.

- SO 9004 - Gerenciamento de qualidade e elementos do sistema de qualidade.
Séo guias que asseguram informagdes adicionais para estabelecimento e
implementacdo de um sistema de qualidade numa organizacdo. E um
documento completo que detalha cada etapa dos elementos ISO 9000 e

fornece informagdes adicionais necessarias.

Este padrao tem por objetivo ser usado como documento interno,
permitindo & organizagdo se concentrar nas areas individuais do sistema,
monitora-las e avaliar melhorias e progressos. Este documento é muito importante
no esforgco da organizagéo para implementar um dos sistemas de qualidade

padrao da ISO 9000 (SEBRAE, 1994).
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2.16.2 Sistema Padrio de Qualidade

ISO 9000 até 9003 informam as necessidades basicas para um
programa de qualidade de complexidade variada. Cada modelo &€ desenhado para
ser usado externamente, como parte de um contrato ou acordo entre fornecedor e
cliente, ou, internamente, como um programa para melhoria na qualidade e

competitividade da empresa, da seguinte forma:

- ISO 9001 - Sistema de qualidade: modelo para garantia da qualidade no
desenho, desenvolvimento, produgdo, instalacdo e servico. E o mais
abrangente doé padrdes do sistema de qualidade. Este padrao tem por objetivo
ser usado quando um produto ou servigco precisa ter assegurada sua qualidade
entre as fases do desenho, desenvolvimento, producéo, instalagao e servico.

- ISO 9002 - Sistema de qualidade: modelo para garantia da qualidade na
produgéo e instalagdo. E o segundo sistema mais complexo na série de
padrées. |

A maioria dos elementos da série 9001 estdo presentes, por que estes
formam o sistema basico da estrutura da qualidade. Este modelo, porém, nao
possui a necessidade dos controles em desenho ou desenvolvimento, possuindo

também elementos referentes as responsabilidades gerenciais, auditoria interna e

treinamento, que foram modificados para refletir um sistema menos complexo.

Este padrao sera usado quando o fornecedor & obrigado a demonstrar
sua habilidade de controlar o processo que afeta a qualidade do produto ou do

servico. As obrigatoriedades deste padréao sao estipuladas para - garantir
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instalagéo do produto ou servico. -

- 1SO 9002 é usada em uma organizagédo fornecedora de produtos para um
cliente que detém poder sobre o desenho, e, no setor de servigos, para
assegurar continuidade e qualidade no processo.

- 1SO 9003 - Sistema de qualidade: modelo para garantir qualidade na inspe¢ao
final e testes. E 0 menos abrangente dos padrdes e sistemas de qualidade, e
muitos dos elementos da ISO 9001 nao estdao contidos na ISO 9003. Um
grande numero de elementos também s&o simplificados para refletir o sistema
menos complexo, quando comparado as ISO 9001 e 9002. O uso desse
padrao é sugerido, quando o produto ou servigo pode ser demonstrado com
garantia através da inspecéo final e testes.

Mesmo que o registro deste padrao ndo seja muito comum, ele pode ser
bom no controle de produto dentro de uma cadeia de distribuicdo e quando sua
qualidade possa ser demonstrada satisfatoriamente na sua conclusdo. A
diferenc¢a entre os trés sistemas de qualidade estéo ilustrados no quadro 3, que
mostra a ISO 9001, sendo a mais abrangente, e a ISO 9003, sendo a menos

abrangente (SEBRAE, 1994).
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ELEMENTOS DO SISTEMA DE QUALIDADE

1S O 9001

1S0
9002

1SO

RESPONSABILIDADE GERENCIAL

SISTEMA GERENCIAL

REVISAO DE CONTRATOS

XXX

CONTROLE DE PROJETOS

CONTROLE DOCUMENTAL

COMPRAS

COMPRADOR

IDENTIFICACAO E CONFORMIDADE DE PRODUTOS

CONTROLE DO PROCESSO

INSPECOES E TESTES

INSPECOES MENSURACOES E TESTES DE EQUIPAMENTOS

INSPECAO E TESTE DE POSICOES

CONTROLE DE NAO CONFORMIDADE DO PRODUTO

ACOES CORRETIVAS

MANUSEIO, SUPRIMENTO ESTOQUE E DISTRIBUICAO

REGISTROS DE QUALIDADE

AUDITORIA INTERNA

TREINAMENTO

b B Bad B B Pod P P P q Pd b P4 P P I

SERVICO

D P Pad Bad P P B P B P ad P b d P P P ad P Pad P ol

><'><'x><l><><><><||||||||><§
w

TECNICAS ESTATISTICAS (C.E.P)

X[

Um programa de qualidade efetivo incorporara os elementos essenciais

dentro das suas necessidades de maneira apropriada, para assegurar que o

cliente receba um produto ou servigo que garanta os padrbes estabelecidos ou

desejos implicitos. Este programa também deve garantir ao gerenciamento da

organizagéo que a qualidade esperada do produto ou servigo esteja assegurada.

E importante notar que o propésito da série ISO 9000 de padrbes é

assegurar producdo consistente de uma variedade de programas de qualidade,

sem padronizar o programa de qualidade, restringindo-se a organizagao.

O quadro 4, a seguir, mostra uma comparagéo dos padrées ISO 9000

com outros programas mais familiares ou padrées mais reconhecidos. E

importante notar que os padrdes ISO 9000 foram desenvolvidos com base em

outros padrées ja existentes, tais como o padrao britanico BS 5750.
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Quadro 4: Sistemas Equivalentes da ISO 9000

SISTEMA EQUIVALENTES APROXIMADOS
1SO
9001 ANSI — N45.2/10 CFR 50 . APENDICE B/MIL
9002 MIL - | — 45208 / CAN Z299.2/AQAP4
9003 CAN Z299.4 AQAP9

ALMO POR EXCELENCIA G.M

FORD PROGRAMA Q.1P

REQUERIMENTOS DA FONTE DE QUALIDADE CRHYSLER

B/MIL — Q — 9858/CAN Z299. 1/AQAP.1

Os sistemas de qualidade do setor automotivo ndo se encaixa

exatamente em um desses padrdes acima. Eles foram desenvolvidos por

produtores de automéveis para atingir as suas necessidades individuais. No

entanto, estdo sendo atualmente criticados, ou sob presséo de fornecedores para

padronizar seus sistemas de qualidade, a fim de que possam atender as

necessidades e anseios do publico, no que concerne a qualidade e superagéo de

expectativas.

2.17 O que a ISO 9000 nédo é

Conforme LESSA (1995),

“quanto a visdo atual sobre qualidade, verifica-se que os
paradigmas quantitativos que levaram ao ‘progresso’
tecnolégico deste ultimo século estdo sendo substituidos
pelos paradigmas qualitativos, em que as aplicagbes da
ciéncia e da tecnologia devem submeter-se a ética e aos
valores espirituais do homem, gerando assim uma nova
forma de pensar, que deve fluir da clpula da empresa até os
mais simples colaboradores, pois todos formam a empresa,
fazem-na crescer e dela dependem”.
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As mudangas para uma organizagéo de qualidade tem o homem como
seu alvo e sua principal alavanca. E neste contexto que o Brasil tenta se inserir de
forma rapida e irreversivel. No inicio dos anos 90, a questado da qualidade total no
Brasil tornou-se tema central.

Com o passar do tempo, um crescente nimero de organizagdes foi-se
convertendo a onda de modernizagao. Em 1992, 68% das grandes empresas ja
investiam em Programas de Qualidade e Produtividade. |

No inicio de 1993, cerca de 61% das grandes empresas brasileiras ja
haviam implementado programas de qualidade total.

Os programas de qualidade apresentam, no " aspecto do
comprometimento das pessoas com a organiza'géo; o “outro lado da moeda”.
Muitas empresas afirmam possuir "administragao participativa”, mas, no momento
de serem postas a prova, boa parte de seus executivos ndo assumem a
responsabilidade de seus atos, levando tal modelo gerencial a deixar de funcionar
como um modelo empresarial.

Deve-se entender que o processo participativo caracteriza-se por um
caminho de méo dupla, com fluxo continuo de opinides, expectativas, interesses,
participagdes, e um contrafluxo representado pelo comprometimento para com os
resultados negociados no processo participativo.

Assim sendo, torna-se necesséria a participagdo de todos de forma
integral e irrestrita, em todos os momentos do processo. Se um executivo ou uma
determinada area da empresa ficar fora deste processo, podem ser formados
“vazios’, que provocam uma situacdo de nao-integragao do sistema de qualidade

total da empresa.
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O futuro ndo acena com qualquer indicagdo de menor énfase na
qualidade de produtos e de servigos. Na verdade, a énfase devera crescer. Mais e
mais organizagbes estdo buscando vantagens competitivas pela oferta de
produtos ou servigos de melhor qualidade e concentrando-se objetivamente na
satisfacdo do cliente. Esta tendéncia apresenta fortes implicagbes em todas as
partes da organizagéo.

Entretanto, algumas taticas de melhoria da qualidade, tais como as
formas JUST-IN-TIME, KAISEN, KANBAN, MRP, etc., poderdo reduzir o grau de
envolvimento dos empregados, deixando-lhes pouco espago para a autonomia ou
a liberdade, apresentando, assim, formas limitadas de envolvimento ou barreiras
para este envolvimento.

Pode-se afirmar que a quantidade no processo produtivo esta
intimamente ligada a qualidade social. Nao se constitui, portanto, em um beneficio
individual, mas em um processo coletivo. Programa de qualidade que funciona é
aquele que leva em consideragéo a realidade, existe para transforma-la e abriga a

dimensio humana do desenvolvimento.

2.18 Certificagao da Série 1ISO 9000 no Brasil

Nestas ultimas décadas, tem-se verificado e acompanhado acentuadas
transformagdes nas atividades de negécios no mundo inteiro. Das raizes da
Revolugao Industrial até os nossos dias, a distancia tecnolégica é assustadora!

A sociedade corre inwcansavelmente para acompanhar e se adaptar as

novas realidades por ela impbstas em todos os segmentos de atividade
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empresarial. O padrao de gestdo do trabalho no Brasil, salvo algumas raras
excecgdes, parece ainda refratario a esta perspectiva.

A participagdo dos trabalhadores € encorajada pelas empresas, na
medida em que ¢é necessaria para o melhor desempenho dos novos
equipamentos ou dos novos modelos de organizagdo. A adogdo de novas
tecnologias representa, para as empresas, uma via de méao Uunica: o0s
trabalhadores devem participar, contribuindo para uma maior eficiéncia do
processo, mas nado podem intervir nas decisGes sobre a escolha déstas
tecnologias e, em muitos casos, nem mesmo séo informados sobre a sua adogao.

Percebe-se, entdo, que a participagdo & desejada dentro dos limites
impostos pelas empresas. O mecanismo participativo, tal como é utilizado pelas
empresas brasileiras hoje, parece servir sobretudo para cooptar os trabalhadores
para as praticas gerenciais da empresa e para reduzir o envolvimento dos
empregados com os organismos sindicais. Neste sentido, cabe perguntar que tipo
de participagdo é pretendido e qual a distancia entre o discurso patrbnal ea
préatica?

Parte-se da hipétese de que as empresas buscam imprimir um tipo de
participacdo funcional, ndo apenas em relagdo as suas proprias estratégias de
participagao, mas também nas iniciativas empreendidas pelos trabalhadores, ou
seja, as organizagdes de representagao de trabalhadores por local de trabalho s6
sao permitidas, na medida em que podem significar ganhos para as empresas. Os
6rgaos de representacdo intra-empresa s&o encarados, principalmente, como

formas de manter os sindicatos afastados das discussées com os trabalhadores e
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como um meio alternativo de reduzir o conflito capital x trabalho, através do
dialogo direto com os trabalhadores.

Apdés uma estagnacdo de pelo menos duas décadas, o modelo
empresarial brasileiro acorda de um processo onirico e se -depara com uma
realidade bastante preocupante em relagido ao mundo contemporéneo.

As transformagdes ocorridas a nivel mundial, como a globalizagdao da
economia, a organizagdo das relagbes comerciais entre blocos de paises e o
acelerado desenvolvimento tecnolégico de algumas nagdes orientais, introduziram
um novo contexto mundial, regido pela importancia da competitividade.

Esta nova era, pautada pela exceléncia da producao e pelo fomecimento
de bens e servigos, estd modificando as fronteiras do globo e alterando a ordem
da relacao dos paises mais desenvolvidos.

Impulsionada pela competicdo mercadolégica, a qualidade ultrapassou
barreiras e alcangou empresas localizadas nos paises do terceiro mundo.

No caso brasileiro, a busca da sobrevivéncia através da qualidade por
empresas de maior porte comegou ainda na década de 70, especialmente para
aquelas participantes do programa nuclear, quando a exigéncia de garantia de
qualidade dos equipamentos obrigou-as a adquirir novas tecnologias e um
gerenciamento de padrao mundial.

Durante a década de 80, muitos empresarios - quer estimulados por
iniciativas do governo, quer pelo desejo de exportar seus produtos - passaram a
se preocupar com a adogao de novos processos.

Em meados da década dé 90, a crise da economia brasileira e a

abertura das importacbes permitiu que os produtos vindos do mundo todo
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disputassem as prateleiras de lojas e supermercados com os produtos nacionais.
Esta mudanca influenciou diretamente o comportamento dos consumidores, que
se tornaram cada vez mais exigentes, e também levou as empresas a buscarem
maior qualidade e produtividade.

A ferramenta que deu subsidios as empresas locais foi o TQC (Total
Quality Control), ou sistema de gestdo pela qualidade total, um método de
aprimoramento da qualidade difundido pelos americanos Edwards Deming e
Joseph M. Jurah, e celebrizado pelas empresas japonesas, “que visa transformar
as empresas em um ‘Tormigueiro’ competente e dedicado onde cada pessoa,
sentindo-se feliz em seu local de trabalho, usa de todo seu potencial mental para
0 beneficio da sociedade, garantindo a sobrevivéncia de sua empresa
(CAMPOS, 1994).

No Brasil, “0 movimento pela qualidade ficou reconhecido pelos
japoneses como o segundo maior do mundo‘, segundo a opinido de um
especialista da JUSE (Japanese Union of Scientist Engineers) (WERNECK,
1994). |

Consequentemente, a necessidade de implementar a qualidade ndo se
limitou aos produtos, mas partiu para as pegas, partes e componentes
necessarios ao processo produtivo. Em alguns casos, empresas de menor porte
também comegaram a mudar.

Em vista disto, o alcance da qualidade total transformou-se num desafio
as pequenas e médias empresas brasileiras, uma questdo de sobrevivéncia.

Uma pesquisa realizada junto as maiores empresas brasileiras, por volta

de 1994, mostrou que 60% delas estavam implementando um programa interno
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de qualidade total. Em 21% o programa existia, mas n&o estava implementado. E,
em apenas 18%, o programa néo existia.

Em termos de produtividade, a economia do pais cresceu 5% em 1991,
10% em 1992, 18% em 1993 e 11% em 1994 (FURTADO, 1995).

Para CAMPOS (1994), “a implantagdo de um sistema de gestédo pela
Qualidade Total é um processo essencialmente educacional para todas as
pessoas da empresa e a difusdo dos ensinamentos é o grande segredo do
avango da Qualidade Total no Brasif'.

O autor defende a idéia de que as empresas brasileiras devem seguir o
exemplo das nipdnicas, onde cada uma delas tem seu hino, seu estandarte, seus
simbolos. Acredita que a qualidade total € o remédio para quase todos os males,
pois se o Brasil ndo tiver uma educagdo fortemente voltada para a
competitividade, nao ird suporta-la, e o TQC é essencialmente mudancga.

Hoje, cerca de 90% das empresas com programas de qualidade tém ou
estao criando escolas dentro da fabrica, de forma a envolver todos os funcionarios
no processo de aprendizado da nova filosofia em prol da qualidade.

Com o consumidor mais consciente sobre 0 que é qualidade, suas
exigéncias aumentam quando se trata de adquirir novos produtos ou servigos.

Desta forma, produzir um bem ou servigo com qualidade, com a entrega
no prazo determinado, com o atendimento correto - inclusive na assisténcia p6s-
venda — e ao menor custo - Iogo,b menor preco -, S4o as novas regras de mercado.
Nao basta vender mais barato.

. E neste novo contexto que as empresas brasileiras precisam crescer,

fazendo parcerias com clientes e fornecedores, buscando a melhoria continua e
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concentrando esfor¢os no seu nicho de mercado, de forma a proporcionar
maiores oportunidades ao seu publico e de ver suas necessidades satisfeitas.

A rapidez das transformag¢ées aponta para uma revolugdo mundial dos
conceitos empresariais, rumo a8 modernidade de forma irresistivel e muito
diferente do que se previa. Uma terceira guerra esta acontecendo no mercado.

O Brasil, apostando no estabelecimento de um barque produtivo
diversificado e moderno, fechou seu mercado no passado, taxando as
importagbes e ndo permitindo a entrada de produtos estrangeiros com similar
nacional.

Esta estratégia, conhecida como modelo de substituicdo das
importacbes, apresentou aspectos positivos como o estabelecimento de um
grande parque industrial, mas também muitos negativos, como a formacéo de
cartéis, grandes intervengbes do Governo no mercado e, o pior de todos, a
obsolescéncia das industrias pela falta de exposi¢cao a concorréncia internacional,
gerando significativas perdas motivadas pela falta de qualidade e baixa
produtividade do parque produtivo nacional.

Assim, vive-se um momento preocupante para nossas empresas: ou se
engajam no processo de modernizagdo, rompendo com uma cultura retrégrada da
maneira mais rapida possivel, ou estarao fadadas a perderem, gradativamente, o
seu espaco no mercado, até encerrarem definitivamente suas atividades, o que
viria a ser catastréfico para a economia do pais.

Alternativas existem, exigindo, entretanto, a implementacao urgente de
acbes, como programas setoriais de qualidade, para se conscientizar, motivar e

promover mudang¢as no modo de agir e pensar de nossa sociedade empresarial,
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lembrando sempre a existéncia da filosofia basica da qualidade, representada
pela acao de todos em beneficio de todos.

Somente a acg¢do conjunta de empresa, entidades técnicas e
associativas, governo e trabalhadores possibilitara o advento de dias melhores
para a modernizagdo do parque produtivo brasileiro, resultando na satisfacao
maior dos consumidores e, finaimente, na melhoria qualitativa da vida do cidadao
como fator de estabilidade e progresso (SEBRAE, 1994).

Os quadros e figuras, a seguir, demonstram o evolucao da certificagdo
ISO no Brasil € no mundo. O quadro 6 apresenta os dez paises com maior

numero de certificados ISO 9000 no mundo e a posi¢éo brasileira.

Quadro 5: Expansdao Geomeétrica da Série ISO 9000 no Brasil

.07 Expans&o Geométrica - .

* Crescimento da Certificagéio da série .

L - IS0 9000 no Brasil

Ano No Ano Acumulado
1990 18 18
1991 17 35
1992 61 96
1993 129 225
1994 370 595
1995 353 948
1996 95 1043
Fonte CB-25 Comité Brasileiro de Qualidade




Quadro 6: Posicao Comparativa Brasileira

1. Gra-Bretanha 36.823
2. E.UA 3.960
3. Austrélia 3.710
4, Alemanha 3.470
5. Franga 3.359
6. Holanda 2.718
7. Italia 2.008
8. Africa do Sui 1.367
9. Irlanda 1.132
10. Japdo 1.060
16. Brasil ) 886
Fonte: Motoil Europe Ltda - Dados até dezembro/95

Evolugio da emissdo de certificados NBR 9000 no Brasil
No Ano
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Segundo ARRYM FILHO (1993),

“as principais dificuldades verificadas quando da
implantagdo de um programa de qualidade no Brasil séo:

— Desconhecimento pelos empresarios sobre o que podem
ganhar com a qualidade, reduzindo custos e conquistando
novos mercados;

— Pouco conhecimento das normas internacionais como a
ISO 9000;

— Falta de capacidade das empresas para medir a evolugdo
da qualidade e a velocidade desse procedimento;

— Inexisténcia de indicadores que possibilitam comparar a
situagdo das empresas brasileiras com os padrGes
internacionais;

— Escassa utilizagdo das técnicas de gestdo da qualidade;
— Desmotivagédo e falta de treinamento de méo-de-obra;

— Maéaquinas e Equipamentos defasados tecnologicamente
em relag&o & concorréncia internacional, bem como pequeno
uso da automagéo e da informatizaggo.”

Para FREIGENBAUN (1983),

“a obtencdo da qualidade dependia da participagdo e do
apoio das pessoas, mostrando assim que o nosso futuro
administrativo s6 deixaréd de se mostrar sombrio e sem
competitividade  expressiva  junfo aos  mercados
internacionais, quando deixarmos de vislumbrar a empresa
como mero aglomerado organizacional de divisdo,
departamentos e segbes e passarmos a compreendé-la
como uma cadeia de processo que integram aquelas
diferentes areas e constatarmos que existem apenas lrés
instancias bésicas levadas a cabo diariamente na empresa,
qualquer que seja seu porte e a natureza de seus neg6cios:
1. PLANEJAMENTO GERENCIAL, onde sédo tomadas as
grandes decisbes de inicio, término ou continuidade dos
negaécios;

2. DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS OU SERVICOS,
quando da introdugdo de um novo produto ou servigo no
mercado; :

3. MELHORIA CONTINUA DOS PROCESSOS, quando se
buscam ganhos graduais ou radicais nos processos
rotineiros nos produtos e/ou servigos j& implementados”.
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2.19 Beneficios e Vantagens da Adogao das Normas ISO 9000

As vantagens de se obter o padrdo ISO s&o as seguintes:

1) Externas - menos ‘barreiras para o comércio (Comunidade Européia). A
proliferacao de sistemas de qualidade e padronizagédo durante os anos no fez
nada para simplificar 0 comércio internacional. A aceitagdo e reconhecimento
mundial da série ISO 9000 de padronizagao dos sistemas de qualidade provera
um campo comum para avaliagdo e mensuragéo de fornecedores e, portanto,
quebrara barreiras para o intercambio internacional. A obtencéo da certificagéo
ISO 9001 se apresentara como uma vantagem distinta para organizagées que
comercializam com a Europa.

2) Internas - avaliagdes independentes e redugdo de auditoria de fornecedores,
que sdo imposi¢des de clientes referentes a registros na ISO 9000, reduzirao
subjetividades e preferéncias, eliminando assim necessidades de longas
auditorias de clientes junto aos seus fornecedores.

Devido ao fato de a maioria das organizagdes possuirem um grande
numero de fornecedores, o potencial para redugao de custos € muito alto. O item
“registro de terceiros”, também requer um organismo de controle, pois necessita
efetuar verificagao periédica para assegurar a garantia continuada do registrante.

3) Reconhecimento mundial de sucesso - a norma ISO 9000 esta se tornando

mais popular internacionalmente e também na América dd Norte. Publicagao
recente da ASQC estima que padrdes 1SO 9000 estdo sendo endossados nos
padrées nacionais de 113 paises. E "registro de terceiros" é ativo em

aproximadamente 82 paises.
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4) Consisténcia de produto/servico — os clientes podem esperar que produtos

comprados de fornecedores que possuem ISO 9000 sejam mais consistentes
em qualidade e entrega. Isto pode traduzir-se em menos tempo no processo
produtivo, maior garantia, etc..

A norma ISO 9000 garantira ao fornecedor uma estrutura para construir

um programa de qualidade de padrbes mundiais, estrutura esta mensuravel e

auditavel. Este sistema de qualidade formal ajudara a melhorar todos os aspectos

da organizagao, garantindo entrega de qualidade, produtos no prazo e servigo ao
consumidor com apreciavel qualificagdo, baseado nos seguintes pressupostos:

¢ Melhor produto: a estrutura do programa e procedimentos detalhados garantira
um melhor entendimento do processo que envolve fornecer um produto ou
servigo.

¢ Procedimentos escritos em instrugdes garantirdo processos mais consistentes
e, portanto, reduzem a variabilidade do produto.

e Aumento de competitividade - esforgo de melhoria continua e redugdo de
desperdicio através da prevencao de defeito, como demonstrada na série 1ISO
9000, ajudara companhias a atingir a expectativa e os objetivos dos seus
clientes.

e Compromisso/Reconhecimento - o esforgo para atingir a certificagdo ISO 9000
demonstra comprometimento com a qualidade e com os clientes e

funcionarios, e é reconhecido mundialmente (SEBRAE, 1994).
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2.20 Organizagio Tipica de um Sistema da Qualidade Série ISO 9000

Um sistema de qualidade série ISO 9000 &€ uma coletdnea de

documentos organizados segundo uma das normas ISO 9001, 9002 ou 9003,

conforme a abrangéncia de garantia da qualidade que a empresa queira

proporcionar.

A concepgéao de um sistema da qualidade € um processo criativo e, por

isso, sempre havera muitas maneiras de organiza-lo. O importante € que ele

reflita as exigéncias da norma ISO selecionada (9001, 9002 ou 9003) e que seja

adequado a cultura da empresa.

O quadro 7, abaixo, ilustra uma das possiveis (e variadas) formas de

organizagao de um sistema de qualidade.

Quadro 7: Formas de Organizacdo de um Sistema de Qualidade

NIVEL DOCUMENTO CORRESPONDENTE FINALIDADE
Estratégia MANUAL DA QUALIDADE Indicar o que a empresa faz
Tatico PROCEDIMENTOS Documentar como a empresa faz

Operacional Normativo

INSTRUCOES DE TRABALHO,
METODOS, ESPECIFICACOES, etc.

Detalhar o como cada um faz

Operacionais de
Comprovacéo

REGISTROS DA QUALIDADE

Comprovar o que cada
reaimente faz

um

Fonte: SEBRAE, 1994.

2.21 Selecionando a Entidade para sua Organizagao

O préximo passo no processo € determinar qual agéncia sera usada

para fazer auditagem. Uma organizacdo/entidade de auditagem € um érgéao
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homologado independente, que ndo faz negécios com a companhia a ser
auditada.

A organizagdo que efetua registro da ISO 9000 atualmente é dividida em
trés escaldes. No topo, esta o grupo de verificagdo das entidades que checam
cada pais, cuja competéncia & conferir se as varias organizagées registradas sao
qualificadas e determinar se estdo qualificadas para inspecionar.

O segundo escaldo é constituido pelos registrados, que séo as firmas
homologadas pelo grupo de verificagao para fazer auditorias e registros 1ISO 9000
em empresas qualificadas. O terceiro escaldo €& composto de auditores
individuais, que tiveram treinamento intensivo na auditoria do padrao ISO 9000.

Como nado existe um organismo centralizador controlando as
certificagdes em nivel internacional, um registro ISO 9000 de um pais nao é
necessariamente reconhecido em outro pais.

O sistema de registro internacional ainda nao esta acertado. Os acordos
de reconhecimento mutuo (M.R.A) estdo sendo desenvolvidos entre grupos
nacionais de inspec¢ao dentro da Europa, Estados Unidos e no resto do mundo,

onde a defini¢do do organismo certificador torna-se uma escolha importante.
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A figura 8, a seguir, ilustra a forma como se da a certificagdo:

QUADRO DE APROVACAOQO DE
REGISTROS
NACIONAIS

A

REGISTRADORES

v

AUDITORES INDIVIDUAIS

Figura 8: Autorizacdo do Projeto 1ISO 9000

Como o registro ISO 9000 nao implica necessariamente em
reconhecimento em outro pais, deve-se avaliar 0 mercado mundial no qual se
planeja trabalhar ou no qual se esteja atualmente trabalhando, ou deve-se
escolher uma organizagéo reconhecida’/homologada nestes paises.

Por exemplo: caso uma empresa dos Estados Unidos que faz negécios
internos e com a Alemanha seja obrigada a possuir a certificagdo SO 9000, o
registro que se devera selecionar também devera ser reconhecido por estes dois
paises. Ou entao poder-se-ia procurar uma segunda organizagao para se registrar
no pais com o qual prefira fazer negdcios no futuro.

Em muitos paises somente firmas locais foram homologadas para fazer
auditorias nos padrdes do pais. Assim, organizagdes registradoras no mundo

estdo estabelecendo acordos, convénios e relagdes bilaterais, a fim de garantir
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reconhecimento mutuo dos registros. A comunidade econdmica européia (CEE)
esta trabalhando com reconhecimento mutuo de acordo entre paises da CEE e
paises nao-membros da CEE.

O Instituto Nacional de Padroes Americanos (ANSI) e o Conselho de
Homologacao de Registros (RAB), uma corporagéo subsidiaria da Sociedade
Americana de Controle de Qualidade, formaram o Programa de Registro de
Sistema de Qualidade e Homologagdo Nacional Americano. Este grupo iniciou
conversagdes com os registradores dentro dos Estados Unidos.

A cadeia ANSI-RAB de fornecedores pode fornecer produtos para os
consumidores europeus até, aproximadamente, US$ 340 milhdes, caso o padrao

ISSO 9000 seja obrigatério (SEBRAE, 1994).
2.22 A Avaliagao de Auditagem

Uma vez selecionada a organizagao para fazer o registro, € preenchida
‘uma aplicagéo de registro e enviada uma cépia junto com o manual de qualidade
da empresa, bem como com a taxa estipulada. E recomendada uma pré-
avaliagdo pela organizagéo que fara o registro. Mesmo que a pré-auditagem seja
opcional, esta & de grande valor e experiéncia. Algumas organizagées escolhem
avaliar o desempenho de suas fungcdes corporativas na pré-avaliagio, outras
preferem que o servigo seja feito pelo registrador. O processo de pré-avaliagao
fornece uma visdo do que seria a avaliagdo e quais areas do programa de

qualidade estao deficientes.
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O resultado da pré-avaliagdo deve ser visto positivamente por todos os
empregados e deve possuir iniciativas para melhoramento de performance
necessaria para total conformidade.

O relatério de pré-avaliagdo deve ser revisto com o grupo de
implementagao da ISO 9000, para discussao dos melhoramentos sugeridos pelos
auditores e para delegar a responsabilidade de melhoramento a cada membro da
equipe. Apés as melhorias terem sido implementadas, pode-se marcar a vistoria
de avaliagdo no local.

O registrador considerara o tamanho da facilidade e o relatorio de pré-
avaliagdo durante a avaliagdo da auditagem marcada. Dependendo do tamanho
de suas facilidades, a avaliagéo leva geralmente de dois a cinco dias, envolvendo
de um a trés auditores.

A avaliagdo comega com uma curta reunido. Devem comparecer todos
os membros da sua equipe de implantagcdo, como também os gerentes da
empresa e sua equipe. O auditor geralmente pode determinar o grau de
compromisso da equipe gerencial pelo comparecimento desta primeira reunido. O
comparecimento da alta geréncia caracterizara definitivamente o compromisso no
inicio da auditoria.

A reunido inclui uma introdugdo e uma curta descricdo de como a
avaliagcao sera conduzida. Apés a reunido, os auditores geralmente solicitam uma
visita para familiarizar-se com a organiza¢do, operagao e estrutura. Apéos visitar a
fabrica, geralmente é pedida uma reunido pelos auditores para planejar a
avaliagcdo. Neste ponto, o lider designara as areas que cada auditor inspecionara

e estes se dividirdo, comegando entédo efetivamente a auditoria.



85

Um auditor adquire conhecimento acerca do que representa cada area
especifica ou cada departamento fazendo perguntas e revendo procedimentos. O
auditor tipico leva amostras aleatérias de material, selecionando partes de
instrumentos ou documentos e os acompanhando através do sistema de
produgéo. Pode ainda fazer questionamentos para verificar as qualificagdes e os
registros de treinamentos de um operador que executa uma tarefa especifica.

Pode, igualmente, escolher a matéria prima e rever seu registro de
recebimento, documentos de compras e lista aprovada de fornecedores.

O auditor pode obter 0 nimero de uma especificagcdo ou 0 nimero de
procedéncia usado no processo produtivo e localizar o documento junto ao
departamento de controle, para determinar se a reviséo atual esta sendo utilizada.
Ele também pode perguntar aos operadores se estdo familiarizados com a
especificagéo ou procedimento.

Na engenharia, o auditor verificara o procedimento de desenho e
desenvolvimento. Ele pode seguir uma ordem através dos estagios de desenhos,
para determinar se os procedimentos foram seguidos e atendem a todas as
necessidades da ISO, incluindo planos, responsabilidades e melhorias, desenhos
de entrada e saida, verificacdo de desenhos, modificagdes nos desenhos e
organizacao e interfaces técnicas.

Embora auditores procurem evidéncias de uma quebra no sistema de
qualidade, um acumulo de varias ndo-conformidades pode ser considerado como
uma quebra e, portanto, uma deficiéncia grave. Os auditores tomam a deciséo do

que constitui uma grave deficiéncia. Por exemplo: varios documentos encontrados



86

dentro da organizagdo e que nao representam a Ultima reviséo/alteragéo,
demonstra uma quebra no sistema de controle documental e, portanto, pode' ser
considerado como uma grave deficiéncia.

A final da auditoria é realizada uma reuni&o para discutir as conclusées
da auditagem. O gerente da unidade, seus subordinados (sua equipe) e o time de
implantagéo da ISSO devem comparecer a esta reunido. O auditor lider discutira
os resultados e quaisquer deficiéncias encontradas.

As deficiéncias serao classificadas como simples ou graves. Todas as
deficiéncias graves iréo requerer uma nova auditoria ap6s a agéo corretiva a ser
implantada. As deficiéncias simples normalmente n&o necessitam uma nova
auditoria. Um nimero significativo de deficiéncias graves e simples, porém, pode
resultar no fracasso total da auditoria ISO e, portanto, necessitar uma nova
auditagem completa.

Novas auditorias devem ser marcadas somente quando as agdes
corretivas ja estiverem executadas e passado o tempo necessario para comprovar
que estas ag¢des foram efetivas, ou seja, trouxeram a solugdo. A maioria dos
auditores gosta de fazer a verificagdo por um periodo minimo de dois meses, a
fim de comprovar se as agdes corretivas trouxeram o resultado esperado.

Quando o time de auditagem conclui a avaliagdo do sistema de
qualidade e verifica que 0 mesmo correspondeu com sucesso as necessidades do
padréo ISO, prepara um relatério para a diretoria da entidade classificadora de
registro. Esta diretoria decidira entéo, apés a analise do relatério, se a empresa

deve ou néo receber o certificado de registro.
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2.23 Falhas Comuns

Dentre as falhas comuns que resultam em nao-conformidade, os
registradores dos sistemas da qualidade citam as seguintes: 1) controle de
documento; 2) calibragdo de instrumentos; 3) registros de treinamento; 4) reviséo
de contratos; e 5) auditorias internas, que serdo tratadas a seguir (SEBRAE,

1994).

1. Problema de controle de documento

- Versbes nao atualizadas do procedimento, instrugbes e desenhos velhos
deixados em areas nas quais pode ocorrer sua re-utilizagéo. Estes desenhos
devem ser destruidos ou arquivados longe da area de trabalho.

- Documento solicitando alteragdo urgente do desenho/produto/projeto sem ser
atendido, ou seja, sem sofrer as alteragdes solicitadas.

- Copias de instrugdes, procedimentos ou desenhos nao disponiveis com rapidez
ou nos locais onde sdo necessarios. Podem estar guardados em areas

destinadas a arquivo e, portanto, ndo disponiveis.

2. Calibragao de instrumentos

- Deficiéncias do sistema resultantes da ndo inclusdo destes instrumentos de
calibragdo na rotina de inspe¢éao dos mesmos, podendo, portanto, estar com o
prazo de validade da aferigdo expirado. Qualquer instrumento usado no

controle de processo deve ter seu prazo de validade checado.
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- Outro desafio nesta area é a “precisdo do instrumento e confiabilidade da
medigdo”. O instrumento de medicdo tem que ser adequado e capaz de
controlar o processo dentro de uma tolerancia aceitavel (permitida). Falta de
capacidade do instrumento de medigdo de avaliar o processo pode resuitar em

deficiéncia.

3. Registros de treinamento

- Os programas de treinamento internos da empresa tém de estar
documentados, para demonstrar que o pessoal foi treinado e & capaz de
executar o trabalho. Normalmente, as empresas somente mantém registros
formais de treinamentos em seminarios e cursos.

- Normalmente também n&o existe registro de treinamento de diretores,
superintendentes e gerentes. Devem ser mantidos os registros de todos os

funcionarios.

4. Revisao de contratos

- Deve existir uma 6bvia evidéncia de que foi efetuada a revisdo em todos os
pedidos, para assegurar ao consumidor que suas exigéncias foram entendidas
com clareza e que podem ser cumpridas. Isto inclui prazo de entrega e prego,
como também habilidade técnica da empresa para cumprir o que foi solicitado
pelo cliente. Uma obrigagdo formal deve existir, para garantir que quaisquer
entregas do produto ou servigo fora das especificagdes solicitadas possam ser

resolvidas.
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5. Auditoria interna

- A geréncia deve concentrar recursos e habilidades e dar apoio a este processo
de auditagem interna de qualidade e revisdo, fazendo com que a reviséo da
auditagem interna assegure que as agdes corretivas sejam executadas como

sendo da mais alta prioridade da empresa.

2.24 Manutencgao do Registro ISO

A manutengao do registro ISO geralmente requer uma ou duas visitas de
inspecdo anuais. Estas visitas de acompanhamento ocorrem, normalmente, sem
prévio anuncio ou com pouco prazo de antecedéncia. Durante estas visitas, o
registrador vai verificar se a unidade continua assegurando a conformidade com
as obrigacdes do Programa de Registro 1ISO 9000.

O auditor nao verifica todas as exigéncias do padrao, revisando somente
uma amostra delas. Um relatério desta visita € enviado para a diretoria da
entidade certificadora, para realizagdo de uma revisdo. Na hipétese de a unidade
nao estar mais atendendo as exigéncias do programa de registro, 0 mesmo pode

ser suspenso ou cancelado.
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3 METODOLOGIA

O presente trabalho foi desenvolvido de forma pratica, para que pudesse
oferecer uma boa explicagdo a respeito do assunto que se pretendeu investigar,
qtjal seja, o programa de qualidade e comprometimento organizacional. E,
conforme CASTRO (1977), buscou ser “engenhoso e parcimonioso” com relagao
a metodologia e, em fungéo desta parcimdnia e praticidade, optou-se pelo_estudo
de caso no SEBRAE-AM. Os fatores considerados neste estudo foram definidos
pelos determinantes ou antecedentes relacionados ao comprometimento,
agrupados em trés grandes classes: 1) a carreira do colaborador; 2)
caracteristicas da organizagao; e 3) caracteristicas do trabalho. Como objeto de
investigacao foram utilizados os padrées de comprometimento com o trabalho
adaptados do modelo apresentado por BASTOS (1994), e o instrumento de
pesquisa foi elaborado seguindo o referido modelo.

Optou-se pelo SEBRAE-AM em razao das facilidades encontradas pelo
pesquisador, haja vista sua participagao eventual em programas de treinamgnto
daquela instituicdo, que conta com cinqlienta funcionarios, denominados
“colaboradores”. Esta denominagao foi dada seguindo o espirito da filosofia da
qualidade ali implantada. Optou-se pelo levantamento junto a todos os
colaboradores da entidade, visto n&o ser recomendéavel a observagao amostral,

que ndo emprestaria for¢a suficiente aos resultados.
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3.1 Perguntas da Pesquisa

A presente pesquisa teve por objetivo central verificar a percepcéo, a

expectativa, o esforco e o nivel de comprometimento dos colaboradores do

SEBRAE-AM em relagao a qualidade. Para tanto, buscou responder os seguintes

questionamentos especificos:

Como os funcionarios do SEBRAE-AM percebem a qualidade?

Quanto de qualidade eles esperam ?

Quanto devem se esforgar para obter qualidade relativamente maior do que os
concorrentes ?

Quais os seus niveis de comprometimento para com o SEBRAE-AM ?

Neste sentido, as seguintes perguntas foram objeto do levantamento de

campo, realizado atraves de entrevista estruturada:

1. Dados sobre o perfil do funcionario: 1) sexo; 2) idade; 3) estado civil; 4)

formacgao escolar; 5) responsabilidades familiares (dependentes).

Dados sobre a carreira no SEBRAE-AM: avaliados através das seguintes

questdes: 6) treinamento visto como forma de melhorar desempenho; 7)
oportunidade para aprimorar habilidades; 8) treinamento para atividades
futuras; 9) existéncia de sistema justo de promocédo; 10) existéncia de
oportunidades de crescimento e progresso profissional; 11) esforco da
organizagdo para nao perder empregados; 12) remuneragao de profissionais
de acordo com suas qualidades; 13) salarios abaixo do mercado; 14)

satisfacdo com o nivel de remuneragéo. As respoétas obedeceram a seguinte
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escala: 1—discordo_plenamente; 2-discordo; 3-nem concordo, hem. discordo;

4—concordo; e 5-concordo plenamente.

. Dados relacionados ao trabalho: avaliados através das seguintes questoes:
15) informagdes do supervisor sobre desempenho; 16) tarefas s&o repetitivas;
17) oportunidade de completar trabaiho; 18) oportunidade de saber se o
trabalho esta bem feito; 19) independéncia para realizar o trabaiho; 20)
quantidade de tarefas diferentes; 21) saber se estd realizando bem/mal
tarefas; 22) visualizar tarefas em toda a sua amplitude; 23) tempo para realizar
o trabalho; 24) intensidade do trabalho; 25) pouco tempo para tarefas; 26)
solicitagdo de trabalhos conflitantes pelos superiores; 27) clareza sobre

responsabilidades; 28) padrées de desempenho bem definidos. As respostas

foram dadas obedecendo a seguinte escala: {1-nunca; 2—raramente; 3—-mais

ou-menos a metade das vezes; 4-freqlientemente; e 5-sempre:

. Outros aspectos sobre a organizacao e o trabalho: avaliados através dos

seguintes questionamentos: 29) sempre se refere ao SEBRAE-AM como uma
grande instituicao? 30) suas coisas mais importantes envolvem 6trabalho? 31)
seus valores sdo similares aos do SEBRAE-AM? 32) trabalho é apenas
pequena parte do que vocé &? 33) sente orgulho em pertencer ao SEBRAE-
AM? 34) esta envolvido pessoalmente com o trabalho? 35) a organizagao
inspira 0 melhor em vocé para progresso € desempenho do trabalho? 36) vive
para o seu trabalho? 37) sente contente por ter escolhido o SEBRAE-AM para
trabalhar? 38) seus interesses giram em torno do seu trabalho? 39)
frequentemente discorda das politcas do SEBRAE-AM? 40) tem fortes
vinculos com seu trabalho para quebra-los? 41) se interessa pelos destinos da

organizagao? 42) frequentemente sente-se desapegado do trabalho? 43) a
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organizacéo é a melhor para vocé trabalhar? 44) a maioria de seus objetivos
pessoais se relacionam com trabalho? 45) trabalhar no SEBRAE-AM foi um
erro? 46) considera o trabalho central na vida? 47) sente pouca lealdade para
com o SEBRAE-AM? 48) gosta de ter parte do tempo absorvido pelo trabalho?

As respostas foram dadas obedecendo a seguinte escala: ﬁ—:gvi_s_gpfd__@

plenamente; 2—discordo; 3-nem concordo, nem discordo; 4—concordo; e 5-

concordo pienamente.

5.  Dados sobre compromisso com objetivos organizacionais: respondidos

através de uma escala de valores que vai de 1. a 5, em uma matriz formada

por 3 colunas (os objetivos) e 10 linhas (as perguntas de pesquisa sobre
compromissos). A 12 coluna contém o objetivo “melhorar a qualidade e operar
num padrao ISO 9000"; a 22 coluna o objetivo “reduzir custos e prego e
aumentar participacdo no mercado” e a 32 coluna o objetivo "pogicionar a
empresa na vanguarda em tecnologia”. As 10 linhas referem-se as seguintes
perguntas: 49) ha forte compromisso com objetivo? 50) deseja esforgar-se
mais do que o normal? 51) acha que nao esta preocupado se atinge ou nao os
objetivos? 52) acha que ndo ha muito a ganhar alcangando objetivos? 53)
acha provavel que objetivos precisam ser revistos? 54) os objetivos sido
extremamente dificeis de realizar? 55) prefere esperar um pouco antes de se
engajar nos objetivos? 56) & um bom objetivo para ser atingido? 57) logo

estara abandonando este objetivo? 58) aceita os objetivos da organizacéo?

Outras questdes poderiam ser investigadas em relagao ao assunto, mas,
respeitando o principio da parcimoénia de CASTRO, ja citado, estudou-se apenas

estas questdes, que constam do instrumento de coleta na ordem e disposi¢ao
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acima descritas, de sorte que 0s objetivos pudessem ser perseguidos, resultando

nas analises e conclusdes deste trabalho

3.2 Apresentagao de Fatores

3.2.1 Fatores Independentes

Foram definidos como fatores independentes (condigédo de observagao)
neste estudo os funcionarios (colaboradores) do SEBRAE-AM e o programa de

qualidade nele implantado, com vistas a obtengao do certificado 1ISO 9000.

3.2.2 Fatores Dependentes

Os fatores dependentes (fatores observados) considerados foram: 1) a
opinido/percep¢ao dos colaboradores do SEBRAE-AM acerca do programa de
qualidade implantado no SEBRAE-AM para obtencéo do certificado 1ISO 9000; e
2) a percepg¢ao sobre os niveis de comprometimento dos colaboradores apés a

implantagao do programa de qualidade ISO no SEBRAE-AM.

3.3 Definigdo Constitutiva de Termos

e Envolvimento com o trabalho: relaciona-se com o trabalho em si e enfatiza o
envolvimento como componente da auto-imagem, isto €, a identificagéo
pessoal com as tarefas desempenhadas pelo trabathador.

e Comprometimento organizacional: dentre as varias conceituagdes

existentes, foi adotada a perspectiva do processo de identificagao do individuo
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com a organizagdo proposta por Mowday et. al. (apud BASTOS, 1994), que
ressaltam: “(a) forte crencga e aceitagcdo doé valores e objetivos da organizagao;
(b) o forte desejo de manter o vinculo com a organizacéo; e (c) a intengdo de
se esforgar em prol da organizagdo”.

Circulo de controle de qualidade: grupo de voluntarios, de um mesmo setor
ou érea de trabalho, que se reunem regularmente para estudar e propor a
solugéo de problemas que estejam comprometendo a qualidade e a eficiéncia
dos produtos.

Controle da qualidade total: sistema eficaz de integragdo dos esforgos de
desenvolvimento, manutengéo e aprimoramento da qualidade, buscando elevar
a produgado e o servigo aos niveis mais econdmicos, e que resulta em plena
satisfagdo do consumidor.

Gestao de qualidade: todas as atividades relacionadas com a qualidade, os
objetivos e as responsabilidades, e sua implementacéo pof meio de
mecanismos como o planejamento da qualidade, o controle da qualidade, a
garantia da qualidade e a melhoria dentro do sistema da qualidade.

Sistema da qualidade: estrutura organizacional, procedimentos,
responsabilidades, processos e recursos necessarios para implementar a
gestao da qualidade.

Requisitos para a qualidade: expressdo das necessidades ou sua tradugao
num conjunto de requisitos, explicativos em termos qualitativos ou
quantitativos, objetivando definir as caracteristicas de uma entidade, a fim de
permitir sua realizagao ou exame.

Conformidade: atendimento a requisitos especificados.
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Nao Conformidade: nao atendimento a um requisito especificado.

Processo de qualificagao: processo que demonstra se uma entidade € capaz
de atender os requisitos especificados.

Avaliagdao da qualidade: exame sistematico para determinar até que ponto
uma entidade é capaz de atender os requisitos especificados.

Supervisio da qualidade: acompanhamento e verificacdo continuos do
estado de uma entidade, e analise de registros, para garantir que os requisitos
estdo sendo atendidos.

Organizacdo: empresa, instituicdo, ou parte destas, publica ou privada,
sociedade an6nima, limitada ou com outra forma estatutaria, que tem fungdes e
estrutura administrativa préprias, com ou sem fins lucrativos, produtoras de
bens ou prestadoras de servigos.

Produto: bens materiais ou imateriais fornecidos pelo produtor.

Produtor: o que transforma, produz, monta, gera produtos.

Servigo: resultados gerados por atividades na interface produtor-cliente e
utilidades colocadas no mercado pelo prestador de servigos.

Estrutura organizacional: responsabilidades, vinculagbes hierarquicas e
relacionamentos, configurados segundo um modelo, através do qual uma

organizagao executa suas fungdes.
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3.4 Delimitagao da Pesquisa

3.4.1 Populagao
A populagdo alvo do estudo foi formada por todos os cinquenta
colaboradores do SEBRAE-AM, desde os diretores, os gerentes e os

supervisores, até o pessoal operacional.

3.4.2 Tipo de pesquisa

Esta pesquisa caracterizou-se como um levantamento censitario, do tipo
longitudinal, sem cortes transversais.

O estudo foi desenvolvido no Servico de Apoio & Pequena e Média.
Empresa - SEBRAE-AM, primeiro no Brasil no seu género a conseguir a
certificagao 1ISO 9002, abrangendo o nivel da Diretoria (primeiro nivel), os niveis
de Geréncia (segundo nivel) e de Supervisdo (terceiro nivel), até o nivel
operacional.

Trata-se de um estudo de casd, que, segundo BRUYNE et al. (1977),
“consiste em uma anélise intensiva em uma unica organizagdo real, possibilitando
reunir o maior namero possivel de informagbes com vistas ao entendimento da
fotalidade de uma situagéo’.

A pesquisa realizada teve um design do tipo levantamento, procurando
descrever e interpretar a realidade, sem contudo manipular as variaveis em
estudo. O instfumento aplicado foi o da entrevista estruturada, em que as
respostas aos questionarios obedeceram a condi¢ao racional e consciente do

procedimento, o que possibilitou a analise intensiva dos fatores percep¢ao da
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qualidade e comprometimento organizacional/envolvimento com o trabalho

desenvolvido no Servigo de Apoio a Média e a Pequena Empresa do Amazonas.
3.5 Dados: Tipos e Instrumento de Coleta

3.5.1Tipo de Dados
Os dados coletados foram, basicamente, do tipo primario, isto €, dados

coletados pela primeira vez pelo pesquisador como parte do estudo.

3.5.2 Instrumento de Coleta

Os dados primarios foram coletados através de entrevistas estruturadas.
Pretendeu-se, através deste procedimento, coletar informagdes relativas a alguns
indicadores significativos dos fatores em estudo. A entrevista possibilitou uma
estreita relagao entre o entrevistador e os entrevistados, sem, contudo; influenciar
as respostas.

O instrumento de coleta utilizado (ver Anexo) foi elaborado dé forma a

permitir responder as perguntas de pesquisa expostas no item 3.1.

3.6 Técnica de Analise dos Dados

Os dados foram analisados utilizando-se um software de estatistica
(STAT), sendo os resultados obtidos transpostos para o software Excel,
possibilitando, assim, a montagem das tabelas e dos graficos constantes na

Apresentacéo dos Resultados.
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As técnicas estatisticas utilizadas foram aquelas apropriadas para
trabalhos do tipo levantamento, utilizando dados qualitativos e descritivos,
capazes de apresentar alguma significancia, a partir de alguma medida
quantitativa, o que foi possivel pela utilizag&o da éscala de pontos no instrumento.
Essas medidas foram basicamente:

- Distribuicao de freqliéncia
- Medidas de tendéncia central

- Matrizes de correlacéo de fatores

3.7 Limitagdes do estudo

As limitagdes deste estudo relacionam-se com o fato de ter sido feito em
apenas uma organizagao, o que ndo lhe confere condigbes de generalizagdo de
seus resultados. Todavia, estes resultados podem ser utilizados por organizag¢des
similares em tamanho e caracteristicas, servindo de ponto de partida para novas
pesquisas, que tenham como preocupagdes a correlacdo entre a percepcao da

qualidade e os niveis de comprometimento do pessoal envolvido.
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4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Serdo apresentados, a seguir, os resultados da pesquisa realizada no
SEBRAE/AM, cujos dados foram tabulados através do software STAT (verséo

5.0).
4.1. Perfil dos Colaboradores

4.1.1. Fator Sexo
Os dados da tabela 1 e da figura 9 evidenciam um certo equilibrio, pois
54% dos funcionarios entrevistados pertencem ao sexo masculino e 46% ao

feminino.

Tabela 1

Distribuicdo de frequéncia do fator Sexo dos funcionarios do
SEBRAE/AM - 1999

S oo

4Mas|ino 2"7-" '

Feminino 23
TOTAL 50
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Figura 9 - Gréfico da distribuicdo de frequéncia do fator Sexo dos
funcionarios do SEBRAE/AM -1999

4.1.2. Fator Idade

Os dados da tabela 2, abaixo, indicam que a maior frequéncia (74% da

populacéo) encontra-se na faixa etaria entre 26 a 35 anos.

Tabela 2
Distribuicdo de frequéncia do fator Idade dos funcionarios do
SEBRAE/AM 1999

18-25

26-35
36 - 45
46 - 55
TOTAL

14%

74%

Figura 10 - Grafico da distribuicéo de frequéncia do fator Idade
dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999
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4.1.3. Fator Estado Civil

O fator Estado Civil apresentou 4 categorias, conforme demonstra a
tabela 3, abaixo. Os dados coletados indicam que 48% dos colaboradores do
SEBRAE/AM sao solteiros, 38% casados, € uma pequena parcela (2%)

divorciados.

Tabela 3
Distribuicdo de frequéncia do fator Estado Civil dos funcionarios do

Solteiro

Casado

Viuvo

Divorciado

TOTAL

Estado Civil
12,0% 48,0% ESolteiro
BEBCasado
CViavo
EldDivorciado
38,0%

Figura 11 - Gréfico da distribuicao de frequéncia do fator Estado
Civil dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999
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4.1.4 Fator Formagao Escolar
4.1.41 Fator Escolaridade

Os funcionarios do SEBRAE/AM foram classificados, segundo a
escolaridade, em 1° grau completo, 2° grau completo e superior completo, com o
intuito de identificar o perfil da sua formacgéo, conforme Tabela 4.

Verifica-se que a maioria dos servidores (63%) possui O curso superior
completo, e um percentual infimo de 4,10% tem apenas o 1° grau completo, hoje

ensino fundamental.

Tabela 4

Distribuicdo de frequéncia do fator Escolaridade dos funcionarios do
SEBRAE/AM - 1999

1° Grau Completo | 2 ] 4,10 4.10

2° Grau Completo | 16 18 32,60 36,70
Superior Completo| 31 49 63,30 100,00
N/Respondeu 1 50 0,00 -
TOTAL 50 -

Escolaridade

\\ \\\k 3

\“,_\ -
S \@\\\

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00

Figura 12 - Grafico da distribui¢éo de frequéncia do fator
Escolaridade dos funcionarios do SEBRAE/AM-1999



104

4.1.4.2 Fator Nova Habilitacao Profissional

Pode-se constatar que a maioria dos funcionarios (52%) nao realizando
novos cursos, seguindo-se 40% que estdo engajados em estudos e aprimoram
seus conhecimentos.

Veja-se a tabela e o grafico a seguir.

Tabela 5

Distribuicdo de frequéncia do fator Nova Habilitagao Profissional dos
funcionarios do SEBRAE/AM -1999

T

Nova Habilitagcao Profissional

8%
40%

1S IM
BNAO
ONR

52%

Figura 15 - Gréfico da distribuicdo de frequéncia do fator Nova Habilitagao
Profissional dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.1.5 Fator Responsabilidades Familiares

4.1.5.1. Fator Namero de Filhos
Analisando-se os dados constantes da tabela 6 e do grafico, a seguir,
verifica-se que 54% dos funcionarios entrevistados possui de 1 a 3 filhos, 6%

possui de 4 a 6 filhos, enquanto 40% dos entrevistados n&o tém filhos.

Tabela 6
Distribuicdo de frequéncia do fator NGamero de Filhos dos funcionarios do

Numero de Filhos

54

60,00 W
40,00

20,00

0,00

1A3 4A6 NR

Figura 14 - Grafico da distribuicdo de frequéncia do fator
Numero de Filhos dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999
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4.1.5.2. Fator Outros Dependentes

Os dados da tabela 7 e do gréfico, a seguir, evidenciam que 50% dos

tros

~

éncia ou

funcionarios do SEBRAE/AM tém sob sua responsabilidade e depend

dependentes

Tabela 7

-1999

ia do fator Outros Dependentes dos funcionarios do
SEBRAE/AM

énc

icdo de frequ

Distribu

50,00

94,00

‘

R

S

SRR
2

,00

50

,00

6,00

25

47

50

v,

25

22

Sim

NR

TOTAL

&..Kv,sst&s“w‘.

i

e
e

S

AR
S

%
%

%

R

R

3

Figura 15 - Grafico da distribuicdo de frequéncia do fator Outros
Dependentes dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.2 Fator Qualidade - Carreira no SEBRAE/AM

4.21 Fator Oportunidade de Treinamento/Desenvolvimento
Com base nos dados da tabela 8 e grafico a seguir, verifica-se que 94%
dos entrevistados concordam em parte ou plenamente que o treinamento no

SEBRAE/AM ¢ visto como forma de aprimorar o desempenho.

Tabela 8

Distribuicdo de freqiiéncia do fator Oportunidade de
Treinamento/Desenvolvimento dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

e

Discordo plenamnte
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo Plenamente
TOTAL

e bttt
S
SRR
S “&S\‘&%&ﬁ% s
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5 e
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%*&‘-’&5&& R
Lo

S

X
s
R

S
RRRRNRA0
L
\

2 2
S RN
R

SRR :\'&w&
e

S
R B
o

Figura 16 - Grafico da distribuicdo de frequéncia do fator Oportunidade de
Treinamento/Desenvolvimento dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.2.2. Fator Oportunidade de Aprimorar Habilidades
Constata-se que 46% dos funcionarios entrevistados concordam que o
SEBRAE/Am oferece oportunidades reais para aprimorar suas habilidades,

enquanto 44% concordam plenamente com tal afirmativa.

Tabela 9

Distribuicéo de frequéncia do fator Oportunidade de Aprimorar
Habilidades dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

L

Discordo 3 3 6,00
Nem concordo nem discordo 2
Concordo 23
Concordo Plenamente 22
TOTAL 50

S

&N@&%@%@%M&&&
‘:\:\\\.;?;\E\:\“s
- \

S
¢
3,

.
SR % SR
3 ‘g\laa\\;qg.%&\ \\%ts&“

e 5

Figura 17 - Grafico da distribuigdo de frequéncia do fator Oportunidade de
Aprimorar Habilidades dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.2.3. Fator Treinamento Adequado

De acordo com os dados apresentados na tabela 10 e no grafico abaixo,

trevistados discordam que o SEBRAE/AM

-

ionarios en

fica-se que 38% dos funci

veri

dequadamente para trabalhos futuros

os treine a

Tabela 10

to Adequado dos

inamen

do fator Tre
arios do SEBRAE/AM -1999

~

uencia

de freq

istribuicao

D

1on

func
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e

=
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Figura 18 - Gréfico da distribuicido de freq
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4.2.4. Fator Sistema Justo de Promogao

Conforme pode-se verificar na tabela e no grafico abaixo, 32% dos
entrevistados discordam que no SEBRAE/AM n&o exista um sistema justo de

promogao e 24% nem concordam, nem discordam.

Tabela 11

Distribuicdo de frequéncia do fator Sistema Justo de Promocgao dos
funcionarios do SEBRAE/AM -1999

i S

Discordo plenamente

Discordo 16

Nem concordo nem discordo 12

Concordo 8

Concordo Plenamente 7
TOTAL 50

Sistema Justo de Promocgao

14%

16%

[ Disc plenam
@ Discordo

N conc/N disc
Conordo

oy 329 @ Conc Plenam

Figura 19 - Grafico da distribuicdo de frequéncia do fator
Sistema Justo de Promocg¢ao dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.2.5. Fator Oportunidade de Crescimento
Verifica-se que 44% dos entrevistados concordam que no SEBRAE/AM
existem oportunidades de crescimento na carreira e progresso profissional e

apenas um infimo percentual de 2% discorda plenamente.

Tabela 12

Distribuic&o de frequéncia do fator Oportunidade de Crescimento dos
funcionarios do SEBRAE/AM-1999

Discordo plenamente

Discordo

Nem concordo nem discordo

Concordo 22 44
Concordo Plenamente 6 50

TOTAL 50
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Figura 20 - Grafico da distribui¢cdo de frequéncia do fator Oportunidade
de Crescimento dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.2.6 Fator Esforgco Para Nao Perder Funcionarios

Através da interpretacéo da tabela 13 e da figura 21, verifica-se que 38%
dos entrevistados concordam plenamente que o SEBRAE/AM se esfor¢ga ao maximo

para ndo perder seus funcionarios e apenas 4% discorda plenamente.

Tabela 13

Distribuic@o de frequéncia do fator Esfor¢co Para Nao Perder
Funcionarios dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

o
<

Discordo plenamente 2
Discordo 1
Nem concordo nem discordo 11
Concordo 17
Concordo Plenamente 19
TOTAL 50

Figura 21 - Grafico da distribuicdo de frequéncia do fator Esforgo Para
Nao Perder Funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.2.7 Fator Remunera¢dao Adequada
De acordo com os resultados obtidos, constatou-se que 30% dos
entrevistados mantém-se neutros, quanto a remuneracéo adequada do profissional,

enquanto 24% concordam e 24% discordam.

Tabela 14

Distribuicdo de frequéncia do fator Remunera¢cao Adequada dos
funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Dlscordo plenamente

Discordo 12
Nem concordo nem discordo 15
Concordo 12
Concordo Plenamente 6

TOTAL 50

Remuneracao Adequada

e
L S

R \\\ R \'». \'\\‘ e e

00 50 100 150 200 250 300

Figura 22 - Gréfico da distribuicdo de freqiiéncia do fator Remuneracao
Adequada dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999



114

4.2.8 Fator Salarios Abaixo do Mercado

De acordo com a analise da tabela 15 e grafico correspondente, nota-se
que 56% dos entrevistados discordam, no que concerne a afirmacéo de que os
salarios no SEBRAE/AM estdo abaixo dos salarios pagos no mercado, e 4%

concordam plenamente.

Tabela 15

Distribuicéo de frequéncia do fator Salarios Abaixo do Mercado, na
opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM-1999

Discordo plenamente

Discordo 28

Nem concordo nem discordo 6

Concordo 2

Concordo Plenamente 2
TOTAL 50
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Figura 23 - Grafico da distribuicéo de frequéncia do fator Salario Abaixo
do Mercado, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999
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4.2.9 Fator Satisfacado com Remuneracao
Através da tabela 16 e do grafico abaixo, pode-se verificar que 38% dos

entrevistados estdo satisfeitos com o nivel de remuneracdo do SEBRAE/AM,

enquanto 24% mostram-se neutros e 14% discordam.

Tabela 16

Distribuicdo de freqiiéncia do fator Satisfacdo com Remuneracao, na
opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

S S

Discordo plenamente

Discordo

Nem concordo nem discordo

Concordo

Concordo Plenamente
TOTAL
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Figura 24 - Grafico da distribuicao de freqiéncia do fator Satisfagcdao com
Remuneragao, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.3 Fatores sobre Qualidade / Trabalho
4.3.1 Fator Informagdes do Supervisor sobre Desempenho

Segundo a tabela e o grafico abaixo, verifica-se que 42% dos entrevistados
raramente recebem informacdes dos supervisores sobre seu desempenho, 26% mais

ou menos, 3% nunca recebem um feedback e 6% sempre recebe informacdes.

Tabela 17

Distribuicdo de freqiiéncia do fator Informagdes do Supervisor Sobre
Desempenho na 0|n|ao dos func:onanos do SEBRAEIAM 1999
L 255 e o 2% 223 ] —

Raramente
Mais ou Menos
Frequentemente
Sempre

TOTAL

Sempre

X 2 :&
Frequentemente &;\

."$ T “\ \
Mais ou Menos S

Raramente

Nunca
“ m&\

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0

Figura 25 - Grafico da distribuicdo de frequéncia do fator Informagdes do
Supervisor Sobre Desempenho, na opinido dos funcionarios do
SEBRAE/AM-1999
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4.3.2 Fator Tarefas Repetitivas

Verifica-se que 40% dos entrevistados ficam no meio termo, 38% executam
tarefas repetitivas, 38% executam tarefas repetitivas frequentemente e 10% sempre
as executam.

Tabela 18

Distribuicdo de frequéncia do fator Tarefas Repetitivas, na opinido
dos funcionarios do SEBRAE/AM-1999

Raramente
Mais ou Menos
Freglentemente
Sempre

TOTAL

Raramente
Frequentem

Figura 26 - Gréfico da distribuicdo de frequéncia do fator Tarefas
Repetitivas, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999



4.3.3 Fator Oportunidade de Completar o Trabalho
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Constata-se que 58% dos entrevistados freqlientemente tém oportunidade

de completar o trabalho que comegam, 36% mostram-se neutros e 2% nunca tém

oportunidade de finalizar o trabalho que iniciam.

Tabela 19

Distribuicdo de freqiéncia do fator Oportunidade de Completar o Trabalho,

na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Nunca

1 2,00

Raramente 2 3 4,00

Mais ou Menos 18 21 36,00

Frequentemente 29 50 58,00
Sempre 0 50 0,00
TOTAL 50 L 100
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Figura 27 - Grafico da distribuicdo de frequéncia do fator Oportunidade de
Completar o Trabalho, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.3.4 Fator Oportunidade de Fazer Bem o Trabalho

De acordo com a tabela 20 e o grafico apresentados a seguir, conclui-se
que 30% dos entrevistados freqlientemente tém oportunidade de descobrir quéo
bem estdo fazendo seu trabalho, 26% raramente e 12% nunca recebem um

feedback.

Tabela 20

Distribuicao de freqiéncia do fator Oportunidade de Fazer Bem o
Trabalho, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

0,
S oo Tebam | o | TR | Par ) e
Nunca 6 6 12,00 12,00
Raramente 13 19 26,00 38,00
Mais ou Menos 16 35 32,00 70,00
FreglUentemente 15 50 30,00 100,00
Sempre 0 50 0,00 100,00
TOTAL 50 o [ 100

Oportunidade de Fazer Bem o Trabalho

0%

30%

O Mais ou Menos

OFrequentemente
B Sempre
32%

Figura 28 - Gréafico da distribuicéo de frequéncia do fator Oportunidade de
Fazer Bem o Trabalho, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

12%
I Nunca
‘/ 26% E Raramente
0




4.3.5 Fator Trabalho Independente
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Analisando-se a tabela abaixo, detecta-se que 26% dos entrevistados

sempre sdo capazes de realizar suas tarefas sozinhos, 26% frequentemente, 14%

raramente e 10% nunca conseguem realiza-las sozinhos.

dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Tabela 21
Distribui¢cao de frequéncia do fator Trabalho Independente, na opinido

Nunca 5 5

Raramente 7 12

Mais ou Menos 12 24

Frequentemente 13 37

Sempre 13 50
TOTAL 50

10,00
14,00
24,00
26,00
26,00

10,00
24,00
48,00
74,00
100,00

Figura 29 - Grafico da distribuigdo de frequéncia do fator Trabalho
Independente, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.3.6 Fator Trabalho Completo

Verifica-se que 52% dos entrevistados se mostraram neutros, em
relagdo a oportunidade de iniciar e concluir um trabalho, enquanto 30% apenas

freqlientemente a percebem e 16% raramente.

Tabela 22

Distribuigao de freqiéncia do fator Trabalho Completo, na opinido dos
funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Nunca — 1 1| 200 2.00

Raramente 8 9 16,00 18,00
Mais ou Menos 26 35 52,00 70,00
Frequentemente 15 50 30,00 100,00
Sempre 0 50 0,00 100,00
TOTAL 50 o
Trabalho Completo

Sempre 0
Frequentemente
Mais ou Menos

Raramente

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

Figura 30 - Gréfico da distribuicdo de freqiiéncia do fator Trabalho
Completo, na opinido dos funcionarios do SEBREA/AM -1999



4.3.7 Fator Tarefas Diferentes
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Como se pode verificar nos dados da tabela 23 e grafico a seguir, 24%

dos entrevistados raramente tém oportunidade de realizar tarefas diferentes, 12%

frequentemente a tém e 12% nunca tém esta oportunidade.

Tabela 23

Distribuicéo de frequiéncia do fator Tarefas Diferentes, na opinido dos
funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Quantidade de Tarefas | _ Freq. SRR R S T
Diferentes Freq.. . Acum. ’Pgrc‘. -U";) Acumulado
Nunca 6 6 12,00 12,00
Raramente 12 18 24,00 36,00
Mais ou Menos 26 44 52,00 88,00
Freqlientemente 6 50 12,00 100,00
Sempre 0 50 0,00 100,00
TOTAL 50 100
Tarefas Diferentes
0%
12%
ENunca
24% IRar'amente
OMais ou Menos
OFrequentemente
52% H Sempre

Figura 31 - Grafico da distribuicéo de frequéncia do fator Tarefas
Diferentes, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999



4.3.8 Fator Realizar Bem/Mal as Tarefas
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Conforme se pode verificar através dos dados da tabela 24 e grafico

abaixo, 34% dos entrevistados freqiientemente sabem se estédo realizando bem

ou mal as suas tarefas, enquanto 42% o sabem mais ou menos e 22% raramente.

Tabela 24

Distribuicao de frequéncia do fator Realizar Bem/Mal as Tarefas, na

opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Nunca 1 1 2,00 2,00

Raramente 11
Mais ou Menos 21
Frequentemente 17
Sempre 0

“TOTAL 50

12
33
50
50

22,00
42,00

34,00
0,00

24,00
66,00
100,00
100,00

Figura 32 - Gréfico da distribuicdo de frequéncia do fator Realizar
Bem/Mal as Tarefas, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999



4.3.8 Fator Trabalho Variado
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Pela observagéo da tabela 25 e grafico a seguir, conclui-se que 38% dos

entrevistados freqiientemente executam tarefas variadas, 16% sempre e 18%

raramente executam tarefas variadas.

Tabela 25

Distribuicao de frequiéncia do fator Trabalho Variado, na opinido dos
funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Nunca

Raramente 9 9 18,00 18,00

Mais ou Menos 14 23 28,00 46,00

Frequentemente 19 42 38,00 84,00

Sempre 8 50 16,00 100,00
TOTAL

Figura 33 - Gréfico da distribuicdo de frequéncia do fator Trabalho
Variado, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.3.9 Fator Realizar Trabalho por Conta Prépria
Os dados da tabela 26 e grafico, abaixo, indicam que 18% dos
entrevistados sempre tém permissao para realizar tarefas por conta prépria, 30%

mais ou menos, 28% freqiientemente e 8% nunca tém esta oportunidade.

Tabela 26

Distribuicao de freqiéncia do fator Realizar Trabalho por Conta Prépria,
na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Realizar Trabalho Conta |Freq.] Freq. | Perc (%) | (%)
: Prépria | | Aeum. |  |Acumulado
Nunca 4 4 8,00 8,00
Raramente 8 12 16,00 24,00
Mais ou Menos 15 27 30,00 54,00
Frequentemente 14 41 28,00 82,00
Sempre 9 50 18,00 100,00
TOTAL 50 100

Realizar Trabalho por Conta Prépria

8%

16% B Nunca
‘/ B Raramente

[ Mais ou Menos

/Q Q O Frequentemente

Figura 34 - Grafico da distribuigcdo de frequéncia do fator Realizar Trabalho
por Conta Prépria, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

18%-
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4.3.10 Fator Ver Tarefas em Toda sua Amplitude
Conforme se pode observar pelos dados apresentados na tabela 27 e no
grafico a seguir, 44% dos entrevistados freqientemente véem suas tarefas em

toda a sua amplitude, 40% sempre e 4% raramente.

Tabela 27

Distribuicao de freqiiéncia do fator Ver Tarefas em Toda a sua
Amplitude, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Nunca 0 0 0,00 0,00
Raramente 2 2 4,00 4,00
Mais ou Menos 6 8 12,00 16,00
Frequentemente 22 30 44,00 60,00
Sempre 20 50 40,00 100,00

Figura 35 - Grafico da distribuigdo de frequéncia do fator Ver Tarefas em
Toda a sua Amplitude, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.3.11 Fator Trabalhar Muito Rapidamente

Os dados da tabela 28 e grafico, a seguir, indicam que um elevado
percentual de entrevistados (52%) frequentemente ou sempre tém que executar
suas tarefas muito rapidamente, contra apenas 12% que nunca ou raramente se

encontram nesta situagéao.

Tabela 28

Distribuicao de freqiéncia do fator Trabalhar Muito Rapidamente, na
opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Nunca 1 1 2,00

Raramente 5 6 10,00 12,00
Mais ou Menos 18 24 36,00 48,00
Frequentemente 21 45 42,00 90,00
Sempre 5 50 10,00 100,00

Figura 36 - Gréafico da distribuicéo de frequéncia do fator Trabalhar Muito
Rapidamente, na opiniéo dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999



4.3.13 Fator Trabalho Intensivo

128

De acordo com a tabela 29 abaixo, seguida pelo grafico, detecta-se que

36% dos funcionarios entrevistados freqlientemente séo intimados a trabalhar

intensivamente, 44% dizem que mais ou menos e 6% raramente.

Tabela 29

Distribuicéo de frequéncia do fator Trabalho Intensivo, na opinido dos
funcionarios do SEBRAE/AM - 1999

1

Nunca 1 2,00

Raramente 3 4 6,00

Mais ou Menos 22 26 44,00

Frequentemente 18 44 36,00

Sempre 6 50 12,00
TOTAL 50

8,00
52,00
88,00

100,00

Figura 37 - Grafico da distribuigdo de frequéncia do fator Trabalho
Intensivo, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999.
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4.3.14 Fator Pouco Tempo para Fazer Tarefas
Analisando-se os dados da tabela 30, constata-se que 6% dos
entrevistados tém tempo suficiente para executar suas tarefas, enquanto 32,00%

sempre ou freqlientemente tém pouco tempo para realiza-las.

Tabela 30

Distribuicdo de frequiéncia do fator Pouco Tempo para Fazer Tarefas, na
opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM-1999
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4.3.15 Fator Carga de Trabalho Excessiva

Constata-se que 38% dos entrevistados tém uma carga de trabalho mais
ou menos excessiva, 6% sempre sdo submetidos a uma carga excessiva, 12%
frequentemente e 32% raramente sdo submetidos a uma carga excessiva de

trabalho, conforme demonstrado na tabela 31 e gréfico, a seguir.

Tabela 31
Distribuicdo de frequéncia do fator Carga de Trabalho Excessiva, na

Raramente 16 22 32,00 44,00
Mais ou Menos 19 41 38,00 82,00
Frequentemente 6 47 12,00 94,00
Sempre

TOTAL

Carga de Trabalho Excessiva
empre - %\@Q&Q‘i . -
Frequentemente & L ‘i\\\‘s\\ﬁ\& .

Mais ou Menos

Raramente

v

L .
b . \@E\Q .

R R

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Figura 39 - Gréfico da distribuicao de frequéncia do fator Carga de Trabalho
Excessiva, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.3.16 Fator Superiores Solicitam Tarefas Conflitantes

Os dados coletados indicam que 10% dos entrevistados estdo sempre
ou freqlentemente sujeitos a execucgéo de tarefas conflitantes solicitadas por seus

superiores, 44% raramente e 30% nunca, conforme tabela e o grafico abaixo.

Tabela 32
Distribuicdo de frequéncia do fator Superiores Solicitam Tarefas
Conflitantes, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM-1999
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Figura 40 - Grafico da distribuicao de frequéncia do fator Superiores Solicitam
Tarefas Conflitantes, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999.
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4.3.17 Fator Outros Solicitam Tarefas Conflitantes

De acordo com os resultados obtidos, 22% dos colaboradores sempre
ou freqUentemente sdo submetidos a executar tarefas conflitantes com as suas,
solicitadas por outros superiores, enquanto 54% deles raramente passa por tal

situacao.

Tabela 33

Distribuicdo de freqiiéncia do fator Outros Solicitam Tarefas Conflitantes,
na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM-1999

3.3 20000000 B SO % SR

Nunca 5 5 10,00 1000

Raramente 27 32 54,00 64,00

Mais ou Menos 7 39 14,00 78,00

Frequentemente 10 49 20,00 98,00

Sempre 1 50 2,00 100,00
TOTAL

Figura 41 - Gréfico da distribuicdo de freqiéncia do fator Outros Solicitam
Tarefas Conflitantes, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM-1999
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4.3.18 Fator Nao ter Clareza sobre Responsabilidades
De acordo com os dados da tabela 34, constata-se que a maioria dos
entrevistados (58%) tém clareza sobre suas responsabilidades no trabalho e que

apenas 6% freqientemente ndo a possuem.

Tabela 34

Distribuicdo de frequiéncia do fator Nao Ter Clareza Sobre
Responsabilidades, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Raramente 44 30,00 88,00
Mais ou Menos 3 47 6,00 94,00
Frequentemente 3 50 6,00 100,00
Sempre 0 50 0,00 100,00
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Figura 42 - Grafico da distribuicdo de frequéncia do fator Nao Ter Clareza Sobre
Responsabilidades, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.3.19 Fator Padroes de Desempenho Bem Definidos
Conforme se pode observar na tabela 35, para 64% dos colaboradores
os padroes de desempenho no trabalho estdo sempre ou frequentemente bem

definidos, enquanto para 14% raramente estdo bem definidos.

Tabela 35

Distribuicao de frequéncia do fator Padroes de Desempenho Bem

Raramente
Mais ou Menos
Frequentemente
Sempre

TOTAL

Padroes de Desempenho Bem Definidos
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N
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Figura 43 - Grafico da distribuicéo de frequéncia do fator Padroes de
Desempenho Bem Definidos, na opinido dos funcionarios do
SEBRAE/AM -1999



4.4 Fator Qualidade x Outros Aspectos do Trabalho

4.4.1 Fator Passar Boa Imagem da Organizagao

Os dados da tabela 36 e grafico, a seguir, mostram que a maioria

135

dos

entrevistados (84%) concordam com a afirmativa "conversando com amigos eu

sempre me refiro a minha organizagdo como uma grande instituicdo para a qual é

o6timo trabalhar”.

Tabela 36
Distribuicdo de frequéncia do fator Passar Boa Imagem da Organizacgao,
inido dos funcionarios do SEBRAE/AM1999

S edeniteatol Roichionnte

Dis

éordo Plament "1 O
Discordo 2 3 4,00 6,00
Nem concordo nem discordo | 4 7 8,00 14,00
Concordo
Concordo plenamente

TOTAL

Passar Boa Imagem da Organizagao

Concordo plenamente
Concordo §
Nem concordo nem discordo ¥

Discordo

Discordo Plenamente 5 HE R ——

0 10 20 30 40 50

Figura 44 - Grafico da distribuicdo de frequéncia do fator Passar Boa Imagem

da Organizagao, na opiniao dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999.
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4.4.2 Fator Coisas Mais Importantes Envolvem o Trabalho

ia dos

ico, a seguir, a maioria

Conforme se verifica na tabela 37 e graf

ivenciam

rtantes que vi

rma que as coisas mais impo

entrevistados (60%) afi

enquanto 30% se mostraram neutros a respeito.

7

envolvem o trabalho atual
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4.4.3 Fator Valores Similares aos da Organizacao

Conforme pode-se verificar na tabela 38, abaixo, 66% dos entrevistados

julgam possuir valores similares aos da organizacéo, 26% se mostraram neutros e

apenas uma minoria (8%) néo se identifica com os valores da organizacao.

Tabela 38

Distribuicdo de freqiéncia do fator Meus Valores Similares aos da
Organizagao, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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Figura 46 - Grafico da distribuicdo de frequéncia do fator Meus Valores

Similares aos da Organizagao, na opinido dos funcionarios do
SEBRAE/AM -1999
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4.4.4 Fator Trabalho Atual é Pequena Parte do que Sou
Os dados da pesquisa indicam que a maioria dos colaboradores se
identifica com o trabalho que realiza, haja vista que 60% deles nega a afirmativa:

o trabalho é uma pequena parte daquilo que sou (vide tabela 39).

Tabela 39

Distribuicdo de frequéncia do fator Trabalho Atual é Pequena Parte do
que Sou, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999

Discordo 26 30 52,00 60,00
Nem concordo nem discordo | 7 37 14,00 74,00
Concordo 10 47 20,00 94,00
Concordo plenamente 3 50 6,00 100,00

TOTAL -
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Figura 47 - Grafico da distribuicdo de frequéncia do fator Trabalho Atual
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4.4.5 Fator Orgulho de Participar da Organizagao

Os dados coletados indicam que 96% dos entrevistados sente orgulho

em participar da organizagdo, o que demonstra um alto grau de satisfacdo dos

funcionarios. Apenas 2% afirmam discordar plenamente.

Tabela 40

Distribuicdo de frequiéncia do fator Orgulho de Participar da
Orgamzagao na opmlao dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Discordo Plenamente 2,00
Discordo 2,00

Nem concordo nem discordo 4,00
Concordo 18 40,00
Concordo plenamente 30 100,00
TOTAL 50 -
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4.4.6 Fator Envolvimento Pessoal com o Trabalho

A pesquisa evidenciou que 88% dos entrevistados sentem-se muito
envolvidos com seu trabalho atual, conforme demonstrado na tabela 41. Apenas
4% dos funcionarios manifestaram-se contrarios a essa afirmagao, enquanto 8%

se mantiveram neutros.

Tabela 41

Distribuicao de frequéncia do fator Envolvimento Pessoal com
Trabalho, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

rdo Plenamente

Discordo

Disco

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo plenamente
TOTAL

Envolvimento Pessoal com Trabalho

Concordo plenamente
Concordo

Nem concordo nem discordo
Discordo

Discordo Plenamente
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Figura 49 - Grafico da distribuicdo de frequéncia do fator Envolvimento
Pessoal com Trabalho, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM —1999.
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4.4.7 Fator A Organizacao Inspira o Progresso Pessoal

Analisando-se a distribuicdo de frequéncia apresentada na tabela 42 e
gréfico correspondente, verifica-se que 54% dos funcionarios concordam que a
organizacao inspira o melhor para que ocorra progresso no desempenho do
trabalho, enquanto 16% concorda plenamente. Apenas 6% dos entrevistados

discorda desta afirmacéo e 24% s&o neutros a respeito.

Tabela 42

Distribuicdo de frequéncia do fator Organizagao Inspira o Progresso
Pessoal, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

DISCOI’dO Plenamente
Discordo

Nem concordo nem discordo
Concordo

Concordo plenamente
TOTAL

3228 ~. 33203

R B 28R \ v.t. e
o inspita Melh um

R

SRR R R ». R '.-.\

S S
R S N S m{&g ——— &‘k \\
"W\‘-\@**\ ’i‘iﬁ‘“‘* \\ S \ S ~ttmlzz$§§z\l“t e é&m 39'5&&“-‘.“ ST **&‘w\\ 3&&"
\ 3 ‘B. ‘k\\\‘h\\\\\\\ \‘N\. \\ TR
R ‘{'2“ A‘Q& 3
L “‘l‘.":‘\\:&}k\

AL S e S > S

”%: *mt:*\“ RS - M\ S : R = % . \x{:“ " %3

S ‘tzw\\i’:\.. 35 5 % e : i &\ §$~“ “w,
2R SRR SRR 5 N

M@“
: e ~
“t;%l’e 5 *r-*&“ S

-.\v-v.w\\\

SRR

%&\ W : ' = SRR S \3&\. : “\@ww\\m\\
3 S % S
it:\«\& \\”‘*\‘3“ \3‘&: : ‘ \‘\‘k\\?‘%\ \ L
SRR \m S ; P
IN: S SRR :

SRR 2 S eoRasoos eReaeos

wm \&x
S : SRR i N
e WW L
3 N adiaaiiiidindina e \
\.t 8 e SNRIRARE \ .\ 5 \
RN R -.w\(\\ \Mk\ig R
SN ~*tt‘tﬁtw&t-.z\z&tt\tm R \w R SR t&h&bﬂz 0
S SR e R x
D R R R RS RRS e “ SRR
RN R
AREEE X S
SRR Y
S R
38

Figura 50 - Grafico da distribuicéo de frequéncia do fator Organizagao Inpira
o Progresso Pessoal, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM — 1999.



4.4.8 Fator Vivo para o Meu Trabalho
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Segundo os dados coletados, 24% dos entrevistados afirmam viver para

o seu trabalho, enquanto 34% discorda desta posicdo. Existe, porém, um numero

expressivo de funcionarios (42%) que se encontra em posicdo neutra, conforme

dados da tabela 43 e grafico correspondent

Tabela

e.

43

Distribuicdo de frequéncia do fator Vivo para Meu Trabalho, na opinido
dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999
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4.4.9 Fator Esta é a Melhor Organizagao para Trabalhar
Através dos dados da tabela 44, a seguir, verifica-se que 82% dos
funcionarios sentem-se contentes por ter escolhido o SEBRAE/AM para trabalhar,

e apenas 6% discordam. Destaca-se, ainda, 12% de colaboradores que nao

concordam, nem discordam.

Tabela 44

Distribuicdo de freqéncia do fator Esta é a Melhor Organizagao para
Trabalhar, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

o
>\§< -2
st

e

Discordo Plenamente 1 1 2,00 2,00
Discordo 2 3 4,00 6,00
Nem concordo nem discordo 6 9 12,00 18,00
Concordo 17 26 34,00 52,00
Concordo plenamente 24 50 48,00 100,00
TOTAL
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Discordo Discordoc Nem concordo Concordo Concordo
Plenamente nem discordo plenamente

Figura 52 - Gréfico da distribuicdo de frequéncia do fator Esta é a Melhor
Organizagao para Trabalhar, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM-1999
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4.4.11 Fator Discordo das Politicas da Organizacao

No tocante a afirmativa “Freqientemente, eu discordo das politicas da
organizagdo onde trabalho, em assuntos importantes relacionados com os seus
trabalhadores”, a maioria dos entrevistados (44%) se mantiveram neutros,
enquanto que 32% se manifestaram favoraveis as politicas e 24% afirmam

discordar delas com frequéncia.

Tabela 46

Distribuicdo de freqiiéncia do fator Discordo das Politicas da
Organizagao, na opmnao dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

2 S LI
?;?,% hwg'”ﬁsowasw
o {%N 2 92"% *455

Dascordo Plenamente

Discordo 14
Nem concordo nem discordo | 22
Concordo 7
Concordo plenamente 5
TOTAL 50

Figura 54 — Graflco da Dlstnbungao de frequéncia do fator D|scordo das Politicas
da Organizagao, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999
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4.4.12 Fator Tenho Fortes Vinculos com meu Trabalho
Analisando-se os dados da tabela 47 e do grafico correspondente,
verifica-se que 34% do total se mantém em posic&o neutra, ndo concordando nem

discordando, enquanto 42% concordam ou concordam plenamente e 24%

discordam de alguma forma.

Tabela 47

Distribuicdo de frequiéncia do fator Tenho Fortes Vinculos com Meu
Trabalho, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

P R
T AR A
=

Discordo 10 12
Nem concordo nem discordo | 17 29
Concordo 14 43
Concordo plenamente 7 50

TOTAL 50}

Figura 55 - Gréfico da distribuigéo de frequéncia do fator Tenho Fortes
Vinculos com Meu Trabalho, na opini&o dos funcionarios do
SEBRAE/AM -1999
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4.4.13 Fator Interesse pelo Destino da Organizagao
A maioria dos entrevistados (90%) afirmou possuir interesse pelo destino
da organizacdo. Apenas 2% afirmaram radicalmente n&o ter nenhum interesse

pelo destino da organizacéo, enquanto outros 2% apenas n&o se interessam.

Tabela 48
Distribuicdo de frequéncia do fator Interesse pelos Destinos da

s

Discordo Plenamete

1| 1 2,00 2,00
Discordo 1 2 2,00 400
Nem concordo nem discordo 3 5 6,00 10,00
Concordo 19 24 38,00 48,00
Concordo plenamente 26 50 52,00 100,00
TOTAL

Figura 56 - Grafico da distribuicdo de frequéncia do fator Interesse pelos
Destinos da Organizacéo, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.4.14 Fator Me Sinto Desapegado do meu Trabalho

Os dados da tabela 49 indicam que apenas 12% dos entrevistados
sentem-se, de alguma forma, desapegados do trabalho, enquanto 78%
manifestaram discordancia da afirmagdo Freqientemente, eu me sinto

desapegado do meu trabalho.

Tabela 49

Distribuicéo de freqiéncia do fator Me Sinto Desapegado do Meu
Trabalho, na opmlao dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Discordo Plenamente

Discordo 23 39 46,00 78,00
Nem concordo nem discordo| S 44 10,00 88,00
Concordo 5 49 10,00 98,00
Concordo plenamente 1 50 2,00 100,00

TOTAL

Me Sinto Desapegado do Meu Trabalho

Concordo plenamente
Concordo

Nem concordo nem discordo
Discordo

Discordo Plenamente

Figura 57 - Gréfico da distribuicdo de frequéncia do fator Me Sinto
Desapegado do Meu Trabalho, na opinido dos funcionarios do
SEBRAE/AM -1999
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4.4.15 Fator Melhor de Todas as Organizagdes

Apos andlise da tabela 50, a seguir, conclui-se que 28% dos
entrevistados concordam plenamente e outros 36% concordam que & melhor
trabalhar no SEBRAE-AM, do que em qualquer outra organizagéo, enquanto 30%

se mantém neutros a respeito. Apenas 6% discordam em relag&o a esse ponto.

Tabela 50

Distribuicdo de frequéncia do fator Melhor de todas as Organizagoes, na
opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Discordo 2 3 4,00 6,00

Nem concordo nem discordo | 15 18 30,00 36,00
Concordo 18 36 36,00 72,00
Concordo plenamente 14 50 28,00 100,00

TOTAL

Figura 58 - Grafico da disriuio de frequéncia do fator elr d todas
as Organizagoes, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM-1999
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4.4.16 Fator Objetivos Pessoais Relacionados com o Trabalho

Os dados da tabela 51 evidenciam o comprometimento dos
entrevistados. Verifica-se que 56% dos funcionarios afirmam que seus objetivos
pessoais relacionam-se com o trabalho, enquanto 8% discordam plenamente e
outros 6% apenas discordam dessa afirmag¢do. Um percentual de 30% mostrou-se

neutro.

Tabela 51

Distribuicdo de frequéncia do fator Objetivos Pessoais Relacionados
com o Trabalho, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

= 220 R
2 o

Discordo Plenamente 4 | 4 | 800 8.00

Discordo 3 F 4 6,00 14,00

Nem concordo nem discordo | 15 22 30,00 44,00

Concordo 19 41 38,00 82,00

Concordo plenamente 9 50 18,00 100,00
TOTAL

Plenamente
Nem
concordo
nem
discordo
Concordo
plenamente

Figura 59 - Gréfico da distribuicdo de frequéncia do fator Objetivos
Pessoais Relacionados com o Trabalho, na opinido dos funcionarios
do SEBRAE/AM-1999
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4.4.17 Fator Trabalhar na Organizag¢ao foi um Erro
Analisando a tabela de distribuicdo de frequéncia abaixo, conclui-se que
a maioria absoluta dos funciondrios entrevistados, ou seja, 76%, acham que

trabalhar no SEBRAE/AM foi a decis&o mais acertada que tomaram.

Tabela 52

Distribuicdo de frequéncia do fator Trabalhar na Organizacgao foi um
Erro, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Dlsco;to%PIenamnte 38 - 8 76,. | 76,0 i

Discordo 1 49 22,00 98,00

Nem concordo nem discordo 0 49 0,00 98,00

Concordo 1 50 2,00 100,00

Concordo plenamente 0 50 0,00 100,00
TOTAL .
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4.4.18 Fator Meu Trabalho é Central na Vida

Os dados da pesquisa evidenciam que 48% dos entrevistados consideram
seu trabalho como algo central em sua vida, enquanto 22%, ao discordarem,
parecem ter outra(s) prioridade(s) acima do trabalho (vide tabela 53 e grafico).

Verifica-se, ainda, que 30% nao se posicionaram a respeito.

Tabela 53

Distribuicdo de freqiéncia do fator Meu Trabalho é Central na Vida, na
opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999
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Figura 60 - Grafico da Distribuicao de frequéncia do fator Meu Trabalho é
Central na Vida, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM —1999.
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4.4.19 Fator Sinto Pouca Lealdade para com a Organizacao
Os dados da tabela 54, a seguir, demonstram que 82% dos entrevistados
sentem-se leais para com a organizacdo, enquanto apenas 10% afirmam sentir

pouca lealdade em relagdo ao SEBRAE/AM.

Tabela 54

Distribuicdo de freqiéncia do fator Sinto Pouca Lealdade Para Com a
Organizac¢ao, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999

'Dlscordo Plenamente T 21 21 42,00 42,00
Discordo 20 41 40,00 82,00
Nem concordo nem discordo | 4 45 8,00 90,00
Concordo 3 48 6,00 96,00
Concordo plenamente 2 50 4,00 100,00

TOTAL
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Figura 61 - Grafico da Distribuicdo de freqiiéncia do fator Sinto Pouca
Lealdade Para Com a Organizagao, na opinidao dos funcionarios do
SEBRAE/AM - 1999
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4.4.20 Fator Gosto de ter Tempo Absorvido pelo Trabalho
Os dados da tabela 55 indicam que 70% dos entrevistados gostam de
aplicar seu tempo no trabalho, demonstrando sua satisfagdo no trabalho dentro da

organizagao, enquanto 22% sdo neutros e apenas 8% discordam da afirmac&o.

Tabela 55

Distribuicdo de freqiiéncia do fator Gosto de Ter Tempo Absorvido pelo
Trabalho, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

%‘% : 55

o
Discordo Plenamente

Discordo 2 4 4,00 8,00
Nem concordo nem discordo 1 15 22,00 30,00
Concordo

Concordo plenamente
TOTAL

Gosto de ter Tempo Absorvido pelo Trabalho

El Discordo
4% Plenamente

22% E Discordo

4%

20%

I Nem concordo nem
discordo

Concordo

50% E Concordo
plenamente

Figura 62 — Grafico da distribuicdo de freqiéncia do fator Gosto de Ter Tempo
Absorvido pelo Trabalho, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.5 Fatores Objetivos Organizacionais x Comprometimento

Os resultados a seguir indicam o comprometimento dos entrevistados com
os objetivos da organizagéo (1-melhorar a qualidade dos servigos operando no
padrdo ISO 9000; 2-reduzir custos operacionais e O preco, aumentando a
participagdo no mercado local; e 3-posicionar a empresa na vanguarda em nivel de
tecnologia), e foram obtidos através do cruzamento dos fatores relacionados com o

comprometimento e os objetivos organizacionais.

4.5.1 Fator Estou Fortemente Comprometido com Objetivos
Verifica-se através dos dados da tabela 56 e grafico, a seguir, que a maioria
dos colaboradores (86%) sente-se comprometida com os objetivos organizacionais,

sendo que 60% estao fortemente comprometidos. Apenas 14% n&o se posicionou.

Tabela 56

Distribuicdo de freqiiéncia do fator Objetivos Organizacionais x Estou
Fortemente Comprometido com Objetivos, na opinido dos funcionarios do
SEBRAE/AM - 1999

Discordo Plenamente | 0 | 0O 0,00 0,00

Discordo 0 0 0,00 0,00

Nem concordo nem discordo 7 7 14,00 14,00

Concordo 13 20 26,00 40,00

Concordo plenamente 30 50 60,00 100,00
TOTAL
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Figura 63 - Grafico da distribuicdo de frequéncia do fator Objetivos
Organizacionais x Estou Fortemente Comprometido com Objetivos, na
opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999

4.5.2 Fator Desejo me Esforcar Mais
Através dos dados da tabela 57 e grafico correspondente, a seguir, verifica-
se que 88% dos entrevistados manifestou o desejo de dedicar um esforco maior ao

trabalho, enquanto 12% se mantiveram neutros.
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Tabela 57

Distribuicdo de frequiéncia do fator Objetivos Organizacionais x Desejo Me
Esforcar Mais, na opi

nido dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999

Discordo Plenamente

Discordo

Nem concordo nem discordo

Concordo

Concordo plenamente
TOTAL
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Figura 64 - Grafico da distribuicdo de freqiéncia do fator Objetivos
Organizacionais x Desejo Me Esforc¢ar Mais, na opinido dos funcionarios do
SEBRAE/AM - 1999
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4.5.3 Fator Nao Estou Preocupado se Atinjo Objetivos

Os dados da tabela 58 mostram que 86% dos entrevistados preocupa-se
em alcancar os objetivos propostos, enquanto 8% sdo neutros. Apenas 6% nao estéo
preocupados com isto, demonstrando ndo somente sua falta de comprometimento

com a organizagéo, mas, principalmente, desinteresse com eles proprios.

Tabela 58
Distribuicdo de frequéncia do fator Objetivos Organizacionais x Nao Estou
Preocupado se Atinjo Objetivos, na opinido dos funcionarios do
SEBRAE/AM - 1999

Di

Discordo 1 86,00

Nem concordo nem discordo 4 94,00

Concordo 2 98,00

Concordo plenamente 1 100,00
TOTAL 50 .

Objetivos Organizacionais x Ndo Estou
Preocupado se Atinjo Objetivos

Concordo plenamente
Concordo

Nem concordo nem discordo
Discordo

Discordo Plenamente

Figura 65 - Grafico da distribuicdo de frequéncia do fator Objetivos
Organizacionais x Nao Estou Preocupado se Atinjo Objetivos, na
opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999
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4.5.4 Fator Ndo ha Muito a Ganhar Atingindo Objetivos

Os dados da tabela 59 mostram que um expressivo percentual (70%) de
colaboradores discordam desta afirmacéo, enquanto 14% s&o neutros. Verifica-se,
mais uma vez, que apenas 6% deles entende que ha pouco a ganhar ao se atingir

objetivos, demonstrando baixa motivacdo ou comprometimento pela organizacéo.

Tabela 59

Distribuicdo de freqiéncia do fator Objetivos Organizacionais x Nao ha Muito a
Ganhar Atingindo Objetivos, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999

Discordo Plenamente

Discordo 12

Nem concordo nem discordo 7

Concordo 2

Concordo plenamente 1
TOTAL 50
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4.5.5 Fator Objetivos Precisam ser Revistos

Os dados coletados indicam um certo equilibrio entre os entrevistados que

entendem ser necessaria uma revisdo de objetivos (36%), levando a considerar que

alguns objetivos podem estar confusos ou fora da realidade, e os que acham que

néo (54%). Apenas 10% sado neutros (vide tabela 60 e grafico correspondente).

Tabela 60

Distribuigdo de freqiéncia do fator Objetivos Organizacionais x Objetivos
Precisam Ser Revistos, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999

DISCOl'dO Plenamente

Discordo 15

Nem concordo nem discordo 5

Concordo 15

Concordo plenamente .
TOTAL 50
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4.5.6 Fator Objetivos Extremamente Dificeis de Realizar

Segundo os dados coletados, 36% dos entrevistados discordam
plenamente que os objetivos propostos sejam extremamente dificeis de realizar, 26%
simplesmente discordam, 24% s&o neutros, e apenas 14% dos pesquisados
consideram os objetivos propostos de dificil realizacdo. Este pequeno percentual

pode evidenciar ma vontade ou auséncia de conhecimentos para executar as tarefas.

Tabela 61

Distribuicdo de freqiiéncia do fator Objetivos Organizacionais x Objetivos
Extremamente Dificeis de Realizar, na opinido dos funcionarios do
SEBRAE/AM — 1999

Discordo Plenamente

Discordo 13
Nem concordo nem discordo 12
Concordo 6
Concordo plenamente 1
TOTAL 50
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Figura 68 - Grafico da distribuicdo de freqiéncia do fator Objetivos
Organizacionais x Objetivos Extremamente Dificeis de Realizar, na opiniao
dos funcionarios do SEBRAE/AM — 1999.
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4.5.7 Fator Prefiro Esperar um Pouco antes de Engajar em Objetivo

De acordo com os dados da tabela 62, pode-se inferir que existe
comprometimento dos colaboradores para com o SEBRAE/AM, visto que 76%% dos
entrevistados preferem ndo aguardar para se engajar nos objetivos da organizacéo,

enquanto 12% sao neutros e apenas 10% concordam com a afirmativa.

Tabela 62

Distribuicdo de freqiéncia do fator Objetivos Organizacionais x Prefiro
Esperar Um Pouco, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM — 1999

Dlscordo Plenamente '

Discordo 23 39 46,00 78,00
Nem concordo nem discordo 6 45 12,00 90,00
Concordo

Concordo plenamente
TOTAL
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4.5.8 Fator Sao Bons Objetivos

Observando-se os dados da tabela 63 e grafico correspondente, verifica-se
que a maioria dos funcionarios entrevistados (88%) consideram que melhorar a
qualidade, operar no padrao ISO 9000, reduzir os custos operacionais, dentre outros,
sejam bons objetivos organizacionais, enquanto 10% sao se posicionaram a respeito.

Apenas 2% discordaram.

Tabela 63

Distribuicao de freqiéncia do fator Objetivos Organizacionais x Sdo Bons
Objetivos, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999

”Disoo Ienaente

Discordo 1
Nem concordo nem discordo 5
Concordo 20
Concordo plenamente 24

TOTAL 50
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4.5.9 Fator Logo Abandonarei Objetivos
Através dos dados da tabela 64 e grafico, a seguir, percebe-se que o0s
funcionarios do SEBRAE/AM, em sua grande maioria, estao engajados nos objetivos

organizacionais, haja vista que 84% nao cogitam a idéia de desistirem deles. Apenas

4% concordam com a afirmacao de logo abandonar os objetivos.

Tabela 64

Distribuicdo de frequiéncia do fator Objetivos Organizacionais x Logo
Abandonarei Objetivos, na opiniéo dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999

Nem concordo nem discordo

Concordo

Concordo plenamente
TOTAL 50
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funcionarios do SEBRAE/AM — 1999
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4.5.10 Fator Aceito os Objetivos

A pesquisa evidenciou que 84% dos entrevistados aceitam ou aceitam
plenamente os objetivos da organizagéo, enquanto 12% néo se posicionaram e

apenas 4% nao aceitam os objetivos organizacionais.

Tabela 65
Distribuicdo de frequéncia do fator Objetivos Organizacionais x Aceito

e

Discordo Plenamente =~ | O | O | 000 0,00
Discordo 2 2 4,00 4,00
Nem concordo nem discordo 6 8 12,00 16,00
Concordo 18
Concordo plenamente 24

TOTAL 50

Objetivos Organizacionais x Aceito Objetivos

Concordo plenamente
Concordo

Nem concordo nem discordo

Discordo

3
SRR X \\
0 10 20 30 40 50 60

Discordo Plenamente

R

Figura 72 - Gréfico da distribuicdo de frequéncia do fator Objetivos
Organizacionais x Aceito Objetivos, na opinido dos funcionarios do
SEBRAE/AM — 1999
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4.6 Correlagbes entre o Fator Perfil e os Fatores Qualidade e
Comprometimento

As correlagbes apresentadas nesta andlise foram apenas entre aqueles
fatores que o pesquisador entendeu importantes, em virtude dos resultados dos
testes de correlagdes, escolhendo-se os fatores em que o “p” foi menor que 0,5,
em respeito ao principio da parcimdnia de Castro (1977) e considerando o
escopo deste trabalho. A par disso, caso fossem realizadas as correlages entre
os demais fatores, os resultados seriam bastante semelhantes.

Assim, as correlacées que seguem referem-se aos fatores Sexo e
Escolaridade, no tocante ao Perfil, relacionados com os fatores Qualidade e

Comprometimento, nos itens que se mostraram mais significativos.

4.6.1 Correlacdao dos Fatores Sexo e Oportunidade de Aprimorar
Habilidades
Verifica-se que 42% das mulheres entrevistadas concordam que tém tido
no SEBRAE/AM oportunidades reais de aprimorar suas habilidades, o mesmo
ocorrendo com 48% dos homens (tabela 66 e grafico, a seguir).
No extremo oposto, tem-se 2% das mulheres e 4% dos homens

discordando deste aspecto.



Tabela 66

Distribuicdo de frequiéncia da correlagdo dos fatores Sexo x Oportunidade de
Aprimorar Habilidades, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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Discordo | Discordo

Plenam.

N/Concord
N/Discordo

Concordo
Plenam.

Masculino

0,00 4,00

2,00

18,00

30,00

Feminino 0,00 2,00

2,00

28,00

14,00

TOTAL 0,00 6,00
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x Oportunidade de Aprimorar Habilidades, na opinido dos funcionarios do
SEBRAE/AM - 1999
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4.6.3 Correlacao dos Fatores Sexo e Salarios

No aspecto salario, temos 42% dos homens e 38% das mulheres
consideram o salario pago no SEBRAE/AM satisfatério, demonstrando um
equilibrio entre os sexos nesta questdo. Apenas 6% dos homens e 4% de

mulheres entendem que o salario esta abaixo da média do mercado.

Tabela 68

Distribuicdo de frequiéncia da correlagéo dos fatores Sexo/Salarios, na opiniao
dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

oncordo
Plenam.

Concordo

Discordo
Plenam.

N/Discordo

Masculino

14,00 28,00

6,00

4,00

2,00

Feminino

10,00 28,00

6,00

0,00

2,00

TOTAL

24,00 56,00
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4.6.4 Correlacdo dos Fatores Sexo e Informagcdes do Supervisor sobre
Desempenho

De acordo com os resultados da pesquisa, verifica-se que apenas 12%
dos homens e 14% das mulheres afirmam que sempre ou frequentemente
recebem informagdes do supervisor sobre o seu desempenho no trabalho. Por
outro lado, 28% dos homens e 20% das mulheres nunca ou raramente as recebe,

indicando um certo equilibrio entre os sexos para as duas situagoes.

Tabela 69

Distribuicdo de freqiiéncia da correlagdo dos fatores Sexo/informagdes do
Supervisor Sobre Desempenho, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM-

Raramente

4,00 24,00 14,00 8,00| 4,00 54,00
Feminino 2,00 18,00 12,00 6,00] 8,00 46,00
TOTAL 6,00 42,00 26,00 14,00[- 12,00 100,00
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4.6.6 Correlacdao dos Fatores Sexo e Tarefas Conflitantes

Os dados da tabela 71 e gréfico, a seguir, indicam que, tanto para os

homens (38%), como para as mulheres (36%), nunca ou raramente é solicitada a

formaram que

in

das mulheres
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4.6.7 Correlacao dos Fatores Sexo e Meus Valores Similares aos da
Organizacao

Os dados coletados demonstram que 38% dos homens e 28% das

mulheres julgam seus valores muito similares aos valores da organizacédo onde

trabalham, enquanto apenas 8% dos homens e nenhuma mulher discordam desta

afirmativa (vide tabela 72 e grafico, a seguir).

Tabela 72

Distribuicéo de frequéncia da correlagéo dos fatores Sexo x Meus Valores
Similares aos da Organizag¢ao, na opinidao dos funcionarios do
SEBRAE/AM -1999

Discordo | Discordo | N/Concordo {Concordo TOTAL
o | Plenam. N/Discordo Plenam.
Masculino 2,00 6,00 8,00 28,00| 10,00 54,00
Feminino 0,00 0,00 18,00 22,00 6,00 46,00
TOTAL 2,00 6,00 26,00 50,00 16,00 100,00
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Figura 79 - Grafico da distribuicdo de frequéncia da correlacdo dos fatores
Sexo/Meus Valores Similares aos da Organizag¢ao, na opinido dos
funcionarios do SEBRAE/AM - 1999
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4.6.8 Correlacao dos Fatores Sexo x Discordar das Politicas da
Organizacao

Com base nos dados da tabela 73, verifica-se que existe um certo

equilibrio entre o percentual de homens (14%) e de mulheres (10%) que

discordam, com frequéncia, das politicas da organizagdo, em assuntos

importantes relacionados com os seus trabalhos, enquanto 24% dos homens e

20% das mulheres mantém uma postura neutra a respeito desta questao.

Tabela 73

Distribuicao de frequéncia da correlagéo dos fatores Sexo/Discordar das
Politicas da Organizagao, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Savo Discordar das Politicas da Organizagao
Discordo | Discordo | N/Concordo| Concordo | Concordo | TOTAL
Plenam. N/Discordo Plenam.
Masculino 2,00 14,00 24,00 6,00 8,00 54,00
Feminino 2,00 14,00 20,00 8,00 2,00 46,00
TOTAL 4,00 28,00 44,00 14,00 10,00 100,00

Correlagdao Sexo/Discordar Politicas Organizacgédo

EMasculino
W Feminino

Disc Plen

N com/N Disc
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Figura 80 - Grafico da distribuicao de frequéncia da correlagao dos fatores
Sexo/Discordar das Politicas da Organizacao, na opiniao dos funcionarios
do SEBRAE/AM - 1999
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4.6.9 Correlagao dos Fatores Sexo x Desapego do Trabalho

Os dados da tabela 74 indicam que os homens tém mais apego ao
trabalho do que as mulheres (respectivamente, 44% contra 34%). Por outro lado,

igual percentual de homens e mulheres (6%) informaram sentir desapego do

trabalho.

Tabela 74

Distribuicao de frequiéncia da correlagéo dos fatores Sexo/Desapego do
Trabalho, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Desapego do Trabalho
Discordo | Discordo [N/Concordo|{Concordo| Concordo | TOTAL
Sexo Plenam. N/Discordo Plenam.
Masculino 20,00 24,00 4,00 6,00 0,00f 54,00
Feminino 12,00 22,00 6,00 4,00 2,00] 46,00
TOTAL 32,00 46,00 10,00 10,00 2,00, 100,00

Correlacao Sexo/Desapego do Trabalho
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Figura 81 - Grafico distribuicdo de frequéncia da correlagéo dos fatores
Sexo/Desapego do Trabalho, na opinido dos funcionarios do
SEBRAE/AM-1999
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4.6.10 Correlagao dos Fatores Sexo x Comprometimento

Percebe-se, através dos dados da tabela 75, que a maioria dos
entrevistados, ou seja 86%), sendo 48% dos homens e 38% das mulheres, sentem
algum tipo de comprometimento com a organizagdo. Observa-se, ainda, um
percentual de apenas 14% que se mantém neutro.

Tabela 75

Distribuicdo de freqiéncia da correlagéo dos fatores Sexo/Comprometimento,
na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Comprometimento
Sexo Discordo |Discordo|N/Concordo|Concordo| Concordo | TOTAL
Plenam. N/Discordo Plenam.
Masculino 0,00 0,00 6,00 20,00 28,00 54,00
Feminino 0,00 0,00 8,00 6,00 32,00 46,00
TOTAL 0,00 0,00 14,00 26,00 60,00 100,00

Correlagdo Sexo/Comprometimento
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Figura 82 - Grafico da distribuicdo de frequéncia da correlagao dos fatores
Sexo/Comprometimento, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.6.11 Correlagdao dos Fatores Escolaridade x Oportunidade de Aprimorar
Habilidades

Os dados indicam que 88%% dos entrevistados concordam que existem

oportunidades reais de aprimorar suas habilidades, dentre eles 54% possuem

nova habilitagcdo profissional e 30% curso superior, enquanto apenas 4% dos que

concordam possuem apenas o 2° grau completo.

Tabela 76

Distribuicao de frequéncia da correlagdo dos fatores Escolaridade /
Oportunidade de Aprimorar Habilidades, na opinido dos funcionarios do
SEBRAE/AM-1999

Oportunidade Aprimorar Habilidades
Escolaridade| Discordo | Discordo | N/Concordo [Concordo{Concordo| TOTAL
Plenam. N/Discordo Plenam.
2° Grau 0,00 0,00 0,00 400 0,00 4,00
Superior 0,00 0,00 2,00 12,00 18,00 32,00
Outro curso 2,00 6,00 2,00 28,00 26,00 64,00
TOTAL 2,00 6,00 4,00 44,00 44,00 100,00

Correlagdao Escolaridade/Oportunidade Aprimorar
Habilidades
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Figura 83 - Grafico da Distribuicéo de frequéncia da correlagéo dos
fatores Escolaridade/Oportunidade Aprimorar Habilidades, na
opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999
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4.6.12 Correlagdo dos fatores Escolaridade x Oportunidade de Crescimento
na Carreira

Os dados mostram que 54% dos entrevistados entendem que existem
oportunidades de crescimento na carreira e progresso profissional no
SEBRAE/AM, dentre eles 28% buscam nova habilitagao, 22% tém curso superior

e apenas 4% detém o 2° grau. Um percentual de 34% ndo se posicionou a

respeito e apenas 10% discordam, todos com nova habilitagao.

Tabela 77

Distribuicéo de frequéncia da correlagao dos fatores Escolaridade /
Oportunidade de Crescimento na Carreira, na opinido dos funcionarios do
SEBRAE/AM - 1999

Oportunidade de Crescimento na Carreira
Escolaridade | Discordo | Discordo | N/Concordo|Concordo|Concordo| TOTAL
Plenam. N/Discordo Plenam.
2° Grau 0,00 0,00 0,00 4,00 0,00 4,00
Superior 0,00 0,00 10,00 16,00 6,00 32,00
Outro curso 2,00 8,00 24,00 22,00 6,00 62,00
TOTAL 2,00 8,00 34,00 42,00 12,00 98,00
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Figura 84 - Grafico da distribuicéo de frequéncia da correlagéo dos fatores
Escolaridade/Oportunidade de Crescimento na Carreira, na opinido

dos funcionarios do SEBRAE/AM — 1999
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4.6.13 Correlagao dos Fatores Escolaridade x Salarios

Os dados da tabela 78 indicam que a maioria dos entrevistados (80%)
acham que os salarios do SEBRAE/AM nao estéo abaixo dos praticados no
mercado. Destes, 46% buscam nova habilitagdo, 30% curso superior € 4% o 2°
grau completo. Apenas 8% de colaboradores estdo insatisfeitos com sua

remuneracao: 6% fazendo outros cursos e 2% com curso superior.

Tabela 78

Distribuicao de frequéncia da correlagao dos fatores Escolaridade/Salarios, na
opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999

Salarios
Escolaridade | Discordo | Discordo | N/Concor|Concordo|Concordo| TOTAL
Plenam. N/Discor Plenam.
2° Grau 2,00 2,00 0,00 0,00 0,00 400
Superior 14,00 16,00 0,00 2,00 0,00 32,00
Outro curso 8,00 38,00 10,00 2,00 4,00 62,00
TOTAL 24,00 56,00 10,00 4,00 4,00 98,00
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Figura 85 - Grafico da distribuicdo de freqii€éncia da correlagao dos fatores
Escolaridade/Salarios, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999
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4.6.14 Correlagdao dos Fatores Escolaridade x Informagées do Supervisor
sobre Desempenho

Os dados da tabela 79 evidenciam que 46% dos entrevistados nunca

ou raramente recebem informacdes de seus supervisores sobre o desempenho

no trabalho, dentre eles 36% buscando nova habilitagéo, 8% com curso superior e
2% com o 2° grau completo.

Tabela 79

Distribuicao de frequéncia da correlagao dos fatores Escolaridade/Informacgoes
do Supervisor Sobre Desempenho, na opinido dos funcionarios do
SEBRAE/AM-1999

Escolaridade Informagoes Supervisor Sobre Desempenho

Nunca | Raramente | Mais/Menos | Frequente| Sempre | TOTAL
2° Grau 0,00 2,00 2,00 0,00 0,00 4,00
Superior 4,00 4,00 10,00 8,00 6,000 32,00
Outro curso 2,00 34,00 14,00 6,00 6,000 62,00
TOTAL 6,00 40,00 26,00 14,00 12,000 98,00
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Figura 86 - Grafico da distribuicdo de frequéncia da correlagdo dos
fatores Escolaridade/Informagoes do Supervisor Sobre
Desempenho, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.6.15 Correlagdo dos Fatores Escolaridade x Pouco Tempo para Realizar
Tarefas

Os dados mostram que 32% dos entrevistados entendem que nunca ou
raramente tém pouco tempo para realizar as tarefas. Dentre eles, 18% estao
fazendo outros cursos e 12% tém formacao superior. Por outro lado, 36% (sendo
24% com nova habilitagéo e 12% com curso superior) ndo se posicionou, nem a

favor, nem contra.

Tabela 80

Distribuigao de frequéncia da correlacao dos fatores Escolaridade/Pouco
Tempo Para Realizar Tarefas, na opinidao dos funcionarios do SEBRAE/AM-
1999

Pouco Tempo Para Realizar Tarefas
Ecolnace Nunca| Raramente | Mais/Menos | Frequente | Sempre | TOTAL
2° Grau 0,00 2,00 0,00 2,00 0,00 4,00
Superior 4,00 8,00 12,00 4,00 4,00 32,00
Outro curso 2,00 16,00 24,00 14,00 6,00 62,00
TOTAL 6,00 26,00 36,00 20,00 10,00 98,00
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Figura 87 - Grafico da distribuicao de frequéncia da correlagao dos fatores
Escolaridade/Pouco Tempo Para Realizar Tarefas, na opinido dos
funcionarios do SEBRAE/AM -1999
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4.6.16 Correlacao dos Fatores Escolaridade x Tarefas Conflitantes

Os dados da tabela 81 evidenciam que apenas 10% dos entrevistados
afirmam que sempre ou freqientemente Ihes é solicitada a execucgéo de tarefas
conflitantes. Dentre eles 8% fazem outro curso e 2% tém curso superior. No outro
extremo, dentre os 72% que afirmam nunca ou raramente estar exposto a tarefas

conflitantes, 24% tém curso superior e 36% outra habilitagao.

Tabela 81

Distribuicao de freqiéncia da correlagcéo dos fatores Escolaridade/Tarefas
Conflitantes, na opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM - 1999

Escolaridade Tarefas Conflitantes

Nunca [Raramente|Mais/Menos | Freqiiente | Sempre | TOTAL
2° Grau 2,00 0,00 2,00 0,00 0,00 4,00
Superior 10,00 14,00 6,00 2,00 0,00 32,00
Outro curso 18,00 28,00 8,00 6,00 2,00 62,00
TOTAL 30,00 42,00 16,00 8,00 2,00 98,00
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Figura 88 - Grafico da distribuicéo de frequéncia da correlacdo dos
fatores Escolaridade/Tarefas Conflitantes, na opinido dos
funcionarios do SEBRAE/AM - 1999



183

4.6.17 Correlagdo dos fatores Escolaridade x Meus Valores Similares aos
da Organizacao

Percebe-se através do cruzamento das informagdes que, quanto mais

elevado o nivel de escolaridade (outro curso), maiores séo as similaridades entre

os valores pessoais e os valores definidos pela organizagao, afirmacao esta

representada por 40% dos entrevistados, contra 22% com curso superior e

apenas 4% com 2° grau.

Tabela 82

Distribuicao de frequéncia da correlagcédo dos fatores Escolaridade/Meus
Valores Similares aos da Organizacgao, na opinido dos funcionarios do
SEBRAE/AM - 1999

Meus Valores Similares aos da Organizacgao

Escolaridade |Discordo| Discordo | N/Concordo |Concordo|Concordo

X TOTAL

Plenam. N/Discordo Plenam.

2° Grau 0,00 0,00 0,00 4,00 0,00 4,00
Superior 0,00 2,00 8,00 18,00 400 32,00
Outro curso 2,00 4.00 16,00 28,00 12,00] 62,00
TOTAL 2,00 6,00 24,00 50,00 16,00, 98,00
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30,00

25,00

20,00

15,00

10,00 O2° Grau
5,00 E Superior
0,00

O Outro Curso

Disc Plen
N Conc/N
Disc
Conc Plen

Figura 89 - Grafico da distribuicdo de freqiéncia da correlagédo dos
fatores Escolaridade/Meus Valores Similares aos da Organizagéo, na
opinido dos funcionarios do SEBRAE/AM -1999



