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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pés-Graduacao em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

UM MODELO GERENCIAL DE QUALIDADE PARA MICRO E
PEQUENA EMPRESA DE CONFECCAO COM BASE NO PERFIL
LIDERANCA.

AUTORA: DOLORES LITZA CICHOCKI
ORIENTADORA: DR? LEONI PENTIADO GODQOY

Data e Local da Defesa: Santa Maria, 25 de Fevereiro de 2008.

A presente pesquisa tem como escopo propor um Modelo Gerencial da Qualidade o
qual possa auxiliar os administradores de micro e pequenas empresas (MPEs) de
confeccao, a fim de assegurar a melhoria continua do processo produtivo com base
no perfil liderangca. As MPEs objeto deste estudo foram em numero de seis (6),
localizadas no municipio de Toledo — Parana. Os dados foram levantados através da
aplicagdo de questionarios. Pela andlise dos dados evidencia-se o perfil dos
gerentes, quanto a lideranca. Foi sugerido um modelo que proporcione, as MPEs de
confeccgdes, resolverem os seus problemas de forma adequada, sobretudo a partir
da percepgdo dos colaboradores, proporcionando, como consequéncia, uma
constante melhoria dos processos e padrao de qualidade das confecg¢des. Portanto,
o Modelo busca por meio de adaptacdes pertinentes um gerenciamento eficaz, com
uma proposta de gestdo com perspectiva de melhoria continua, das MPEs de
confecgoes.

Palavras-Chave: Lideranca; Empresas de pequeno porte; Qualidade.



ABSTRACT

Master’s Degree Dissertation
Masters Degree Program in Engineering Production
Federal University of Santa Maria, RS, Brazil

A MANAGERIAL MODEL OF QUALITY FOR PERSONAL COMPUTER
AND SMALL COMPANY OF MAKING WITH BASE IN THE PROFILE
LEADERSHIP

AUTHOR: DOLORES LITZA CICHOCKI

ADVISER: DRa LEONI PENTIADO GODOY
Santa Maria, Febrery 25, 2008.

The present research has as mark to propose a Managerial Model of the Quality
which can aid the personal computer administrators and small companies (MPEs) of
making, in order to assure the continuous improvement in the productive process
with base in the profile leadership. The MPEs object this study was in number of six
(6), located in the municipal district of Toledo - Parana. The data were lifted up
through the application of questionnaires. For the analysis of the data the managers'
profile is evidenced, with relationship to the leadership. It was suggested a model that
provides, to MPEs of makings, they solve your problems in an appropriate way,
above all starting from the collaborators' perception, providing, as consequence, a
constant improvement of the processes and pattern of quality of the makings.
Therefore, the Model search through pertinent adaptations an effective
administration, with an administration proposal with perspective of continuous
improvement, of MPEs of makings.

Word-key: Leadership; companies of small load; Quality.
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1 INTRODUCAO

A transicdo do século XX, para XXI, veio acompanhada de intensas e rapidas
transformagbes sociais, econémicas e culturais. No ambiente organizacional, este
cenario tem se tornado um desafio para as liderangas das organizagoes.

A palavra liderangca provém da lingua inglesa “to lead”, cuja tradugdo €
conduzir, guiar, dirigir, comandar, persuadir, encaminhar, encabecar, chefiar.
Considera-se lider, o individuo que tem poder, autoridade, status, carisma, que
exerce influéncia sobre determinado grupo, e que se destaca por algum feito ou
atividade.

Hoje, a lideranga € vital, nas organizacdes. Conforme Motta (1999, p. 118), a
lideranga € “menos como um fenémeno individual e mais como um processo social —
grupal e interativo”, pois funciona através das pessoas. Nesse sentido, segundo
Bennis (1996), a principal missao das organiza¢des, bem como seu principal desafio,
€ aperfeicoar o potencial das pessoas e, neste sentido, cabe ao lider buscar os
meios de dar-lhes oportunidade de evoluirem e desenvolverem-se.

Apesar de as organizagdes estarem atribuindo um peso maior aos candidatos
que saibam liderar, e ndo apenas serem bons gerentes, mesmo assim existem mais
profissionais administradores do que lideres. Gerentes administradores trabalham
através de estruturas, procedimentos e regras formais, enquanto que lideres
agregam, a isso, questdes culturais e emocionais.

Além da simples influéncia face a face que exercem sobre as pessoas por
meio da comunicacao, os lideres estao atentos ao tipo de cultura que precisa ser
criado para que o0s objetivos organizacionais sejam alcancados. Para tanto, as
organizagdes precisam voltar sua atengédo para a formacao de um nimero cada vez
maior de lideres, que produzirdo o tipo de cultura necessaria para a adaptacéao e
flexibilidade da organizagéo as rapidas transformagdes do século XXI.

Com o intenso movimento pela qualidade e produtividade dos negdcios, as
pessoas passaram a ser consideradas o principal ativo das organizagdes, sendo
suas agoes e atitudes determinantes para a vantagem competitiva da empresa.

Portanto, o ser humano e seu desempenho sé@o considerados fatores capazes
de transformarem a capacidade potencial das organizagdes, em capacidade real. O

desempenho de uma organizagdo depende da contribuicdo dos colaboradores, da
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forma como estdo organizados, estimulados, liderados e mantidos no ambiente de
trabalho. Conforme Chiavenato (2005) as pessoas devem atuar como agentes pro-
ativos, empreendedores, inovadores e, assim, prestarem servicos de qualidade aos
seus clientes. E, para conduzir as pessoas a concretizacdo dos objetivos
organizacionais € preciso conhecer a natureza humana para conceber o

desenvolvimento de lideres.

1.1 Justificativa

Justifica-se esta pesquisa pelo fato de que a caréncia de lideranca esta
evidente na sociedade e as organizagbes procuram aperfeicoar lideres para
conduzir os negocios. A questdo da lideranca, antes relegada a segundo plano,
tornou-se uma prioridade da organizacao para sua sobrevivéncia.

Bolt (1995) em suas pesquisas confirma que a crise de lideranga € na
realidade uma crise de desenvolvimento de lideranca, isto é, os lideres estao
falhando na agédo. O autor acredita que os principais fatores causadores da crise
estdo ligados a treinamento e desenvolvimento justificando que primeiro os métodos
tradicionais utilizados para treinar e educar ndo manteve o ritmo das mudancgas que
ocorriam no mundo e, em segundo lugar, as experiéncias e o desenvolvimento na
funcéo ndo produziram a lideranga que as organizagdes precisavam.

O fato de n&o existir um modelo gerencial de qualidade para micro e pequena
empresa de confeccdo com base no perfil lideranga, foi um dos motivos que levaram
a desenvolver esta pesquisa, pois, 0 crescimento bem sucedido da empresa
depende de um gerenciamento inovador e lideres capacitados que desenvolverdao
uma cultura de melhoria continua em qualidade e produtividade.

A causa principal do fracasso das empresas esta em falhas gerenciais na
condugcdo dos negécios, mostrando a necessidade de maiores estudos que
contribuam como forma de sobrevivéncia, no setor de confecgao, justificando, assim,

a importancia deste trabalho.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Apresentar um modelo gerencial da qualidade que possa auxiliar os
administradores da Micro e Pequena Empresa (MPEs) de confeccao de Toledo

assegurar a melhoria continua do processo produtivo com base no perfil lideranga.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Pesquisar e analisar conceitos gerenciais aplicaveis a MPEs.

e |dentificar o perfil dos dirigentes do segmento de confecgéo.

e Avaliar o grau de qualificacdo dos empresarios e funcionarios quanto a
lideranca, capacitacéo e treinamento.

e Comparar frente aos critérios de exceléncia do prémio Malcolm Baldrige em

que estagios as empresas se encontram.

1.3 Estrutura do Trabalho

A presente dissertacao busca, através do perfil lideranca, a melhoria
continua do processo produtivo das MPEs de confeccdo localizadas no
municipio de Toledo, Parana. Para tanto, foi elaborado um modelo gerencial
de qualidade para micro e pequena empresa de confeccdo com base no perfil
lideranga, para auxiliar os administradores no gerenciamento de sua empresa
e propor estratégias para a otimizacao dos processos.

O primeiro capitulo procura inserir e contextualizar o assunto voltado a
qualidade e lideranca, através da definicdo dos objetivos, da justificativa e da
presente estrutura do estudo.

O segundo e o terceiro capitulo referem-se a base teoérico-empirica, fazendo-
se um resgate da qualidade e liderancga, respectivamente. O quarto capitulo propde
uma sintese tedrica de MPEs, enfatizando as empresas de confecc¢éo, localizadas

em Toledo - Parana, que foram selecionadas para fazer parte deste estudo.
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O quinto capitulo constitui-se na descricdo da metodologia utilizada na
elaboragcdo da dissertagcdo. Apresenta o método de abordagem utilizando, os
procedimentos e técnicas, o tipo de estudo, oportunamente um estudo multicasos, a
abordagem qualitativa e quantitativa através de estudo exploratério.

No sexto capitulo, realiza-se a apresentacédo dos dados da pesquisa, seguida
da analise dos resultados. O sétimo e ultimo capitulo traz as conclusdes do estudo e
sugestdes para futuros trabalhos relacionados ao tema.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Qualidade: conceitos, evolucao e gerenciamento

Muito se fala e escreve a respeito do termo qualidade, ndo importando a que
meio de comunicacao e tipo de pessoas, empresas ou instituicdes se destinem. O
termo qualidade possui vérias definicbes, no entanto alguns autores obtiveram
sucesso.

Para Deming (1993) a qualidade é tudo aquilo que melhora o produto do
ponto de vista do cliente. Assim, o produto precisa estar em conformidade com as
expectativas do cliente e como determinado nas suas especificagdes. O autor
propds uma transformacdo gerencial com base em 14 principios, como mostra o
Quadro 1.

1. Criar uma constancia de propdsitos de melhorar produtos e servigos.

2. Adotar nova filosofia em face da nova realidade econdmica, ou seja, da qualidade.

3. Deixar de contar com a inspegdao em massa, pois a qualidade ndo se origina do melhoramento do
processo.

4. Eliminar a prética de fechamento de negdécios apenas com base no prego. Romper com os fornecedores
que nao tratam qualidade através de evidéncias estatisticas.

5. Aprimoramento continuo do sistema é tarefa da geréncia. Encontre e solucione os problemas.

6. Implantar métodos modernos de treinamento no trabalho, a todos os niveis da organizagao.

7. Adotar e instituir métodos modernos de lideranga, enfocando a ajuda as pessoas, a fim de realizarem um
trabalho bem-feito.

8. Afastar o medo. Os temores reforgcam a inseguranga da lideranga que depende das regras de trabalho,
autoridade, punigao e de uma cultura corporativa baseada na competi¢éo interna.

9. Derrubar as barreiras entre os departamentos. Todos devem trabalhar em equipe.

10. Eliminar slogans, exortacdes e cartazes que conclamem ao aumento da produtividade sem explicitar os
métodos;

11. Eliminar os padrées de trabalho e cotas numéricas

12. Eliminar as barreiras que privam o empregado de ter orgulho do seu trabalho

13. Instituir um vigoroso programa de educagao e encorajar o auto-aprimoramento;

14. Comprometimento da alta administragdo criando condigdes que permitam a promogédo dos pontos
anteriores, no dia-a-dia da empresa.

Quadro 1 - Os 14 principios criados por Deming (1990).
Fonte: Adaptado de Brocka & Brocka (1994); Caravantes (1997); Bargante (1998).

Deming (1990) observa que o desempenho de qualquer pessoa é o resultado
da combinacdo de muitas forcas: as pessoas com as quais trabalha o cargo, o
material com que trabalha seu equipamento, seu cliente, seu administrador, sua
chefia e as condigbes ambientais. Todos estes fatores dependem totalmente da

acao do sistema e nao das proprias pessoas. Sem conhecimento do comportamento
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humano o ato de gerenciar constitui uma administragcdo pelo medo na visdo do
autor.

Segundo Juran (1990) para alcancar resultados satisfatorios as organizacoes
devem focar trés aspectos:

1. Planejamento da Qualidade: preparagdo para encontrar as metas da
qualidade

2. Controle da Qualidade: encontro das metas da qualidade durante as
operacoes.

3. Melhoria da Qualidade: rompimento da situagao atual.

No ponto de vista de Crosby (1994) qualidade é a conformidade com os
requisitos, pois quando todos os critérios estiverem definidos e explicados, sera
possivel e praticavel a mensuragédo da qualidade. Ainda, conforme o autor algumas
funcbes do gerenciamento da qualidade sdo: decidir, informar e conscientizar a
todos pela estratégia do zero defeito; anunciar claramente a politica da qualidade
aos membros da sua equipe de trabalho; comprometer-se de forma coerente com a
qualidade; educar para a qualidade; eliminar as oportunidades de transigir com a
conformidade; relacionamento parceria com fornecedores, chefes, subordinados e
clientes; convencer cada membro de sua equipe de que, todos dependem uns dos
outros; descrever com exatidao as tarefas de cada um, e reconhecer seus méritos.

Paladini (2004): Modelo da Metodologia do Zero Defeito proposto por Philip
Crosby:

1. Zero Defeito € um padrao de desempenho. Isto significa que ha um alvo a ser
atingido.

2. A filosofia do Zero Defeito envolve atitudes. Isto pressupde acoes,
comportamentos, resultados.

3. A atitude Zero Defeito tem dupla caracteristica; as pessoas devem aceitar a
idéia de que o defeito é inaceitavel ndo importa onde ou como ocorra. Assim,
numa situacdo o defeito € tolerdvel e noutra ndo. Ndo é verdade que as
pessoas, sendo seres humanos, estdo sempre sujeitas a erros. As pessoas
S&0 seres vivos, e evoluem continuamente.

4. O movimento em direcdo ao Zero defeito comega com a observagao dos

erros cometidos.
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5. A seguir, questiona-se por que erros foram cometidos e passa-se a
acompanhar a evolugdo das causas de erros para garantir que estas nao se
repetirdo. Evitando assim a repeticao dos erros.

6. Em nenhuma hip6tese deve-se aceitar que o objetivo proposto é aproximar-se
de Zero defeito. O padrao de desempenho a considerar € ndo cometer erros.
O programa de 14 pontos para o melhoramento da qualidade proposto por

Crosby d& énfase: na prevencdo em vez da deteccdo, na mudanga da cultura
organizacional em vez de ferramentas estatisticas e analiticas. Este programa foi
desenvolvido como um guia a fim de assegurar o comprometimento da geréncia, e
ganhar o envolvimento dos empregados. Conforme Caravantes (1997), Brocka &
Brocka (1994), os 14 principios de Crosby é muito semelhante a filosofia de Deming,
a sua énfase esta no custo da qualidade, conforme mostra o Quadro 2.

1. Dedicagdo da alta geréncia e comprometimento por meio da elaboragdo de um documento com a
politica e os objetivos da empresa.
. Criacdo de equipes para melhorias coordenadas pelos gerentes.
. Avaliacdo dos resultados para avaliar como o processo estd se comportando.
. Avaliacdo dos custos da qualidade.
. Comunicar e divulgar as noticias referentes aos custos da Qualidade entre supervisores e funcionarios.
. Acéo corretiva: promover reunides de forma a encontrar e solucionar todos os tipos de problema.
. Estabelecimento de um comité informal para a divulgacéo do programa.
. Treinamento da geréncia e supervisao.
9 Estabelecer o dia do zero defeito, este é o dia em que todos se relinem e celebram o seu compromisso
pela qualidade.
10. Estabelecer metas de melhoria para transformar um comprometimento em agéao.
11. Consulta aos operarios sobre a origem dos problemas.
12. Reconhecer e valorizar aquele que atinge sua meta de qualidade.
13. Conselhos de Qualidade: estabelecer conselhos para fazer comunicagdes a intervalos regulares para
dividirem problemas, experiéncias e idéias.
14. Etapa final: Faca tudo novamente, pois a melhoria é continua.
Quadro 2 - Os 14 principios criados por Crosby(1990).
Fonte - Barcante (1998).

O |N[O|O1 AN

Para Feigenbaum (1994) a qualidade é a correcao dos problemas e de suas
causas, ao longo de toda a série de fatores relacionados com marketing, projetos,
engenharia, producdo e manutengéo, os quais exercem influéncia sobre a satisfacao
do usuario. Percebe-se que este autor distanciou-se de Crosby, e sua filosofia
aproximou-se mais da concepgdo de Deming. Empregando a no¢ado do custo da
qualidade procurou mostrar aos administradores que os investimentos feitos em
qualidade geravam retornos maiores do que os realizados em outras areas.

Para Brocka & Brocka (1994), Feigenbaum apresenta trés passos para a
Qualidade:
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1) Lideranga para a Qualidade: a qualidade deve ser planejada em termos
especificos. Essa abordagem € guiada rumo a exceléncia, ou seja, manter
foco constante na manutengao da qualidade.

2) Tecnologia moderna da qualidade: todos os membros, da organizagcao devem
ser responsaveis pela qualidade de seus produtos e/ou servicos, O trabalho
tem de estar livre de erros e deve ser o0 objetivo de novas técnicas quando
apropriadas. Aquilo que é aceitavel hoje, em nivel de qualidade para um
cliente podera, ndo o ser amanha.

3) Compromisso organizacional: exige motivacao continua. Para Feigenbaum
qualidade é, também, um modo de vida corporativa; um estilo de
gerenciamento.

Portanto, a participagdo e o apoio entusiastico, de todos os colaboradores,
isto é, o comprometimento de forma positiva com a qualidade, é a razdo do sucesso
de qualquer organizagcdo. Todo colaborador se orgulhara de pertencer a uma
organizagdo a qual sua rotina didria de diretores, gerentes, supervisores e
funcionarios forem consistentes com os objetivos desta.

O comprometimento gera espirito de equipe por toda organizagdo, assim
sendo, os funcionarios poderao sentir que o bem estar do grupo é importante para o
proprio bem estar de toda a organizagdo. As contribuigdes e idéias dos funcionarios
devem ser consideradas e colocadas em operagcao quando se revelarem eficientes e
relevantes; desta forma € muito importante conseguir a participagéo e envolvimento
do funcionario em ambito organizacional (FEIGENBAUM, 1994).

Nas empresas os conceitos estdo basicamente voltados ao atendimento e a
satisfacdo das necessidades e expectativas dos clientes. O conceito de qualidade
nao é algo novo no ambiente empresarial, conhecida ha muito tempo, a qualidade
nos moldes existentes nos dias atuais, desenvolveu-se a partir de quatro fases
basicas, que podem ser denominadas como “eras da qualidade”, que sera
apresentado a seguir.

2.1.1 Era da Inspecéo

Com a industrializacdo e a produ¢cdo em massa, surgiu a necessidade da

inspecdo dos produtos, onde um ou mais dos seus atributos eram examinados,
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medidos e/ou testados, com o objetivo de assegurar sua qualidade, bem como sua
conformidade com as especificagdes. Durante esta era o procedimento consistia em

separar o produto defeituoso através da observacao direta.

2.1.2 Era do Controle Estatistico da Qualidade

A busca da qualidade evoluiu, deixou-se de trabalhar com a totalidade da
producdo ou de produtos produzidos (era da inspecdo), e comecgou-se a utilizar
procedimentos de amostragem estatistica e controle de processos, ou seja, 0s
mecanismos de controle foram melhorados.

Para Werkema (1995), na era do controle estatistico da avaliacdo da
qualidade consistia em separar os lotes nao conformes, os procedimentos de gestao
da qualidade eram apenas operacionais, uma vez que nao havia planejamento e/ou
melhoria da qualidade através da busca de solugdes para as nao conformidades

encontradas.

2.1.3 Era da Garantia da Qualidade

Deu-se entre as décadas de 1950 e 1960, os principais elementos da era da
garantia da qualidade sdo: Quantificacdo dos custos da qualidade; Controle total da
qualidade; Engenharia da confiabilidade; Zero defeito. As normas ISO série 9000, de
garantia da qualidade, tiveram origem nesta era.

2.1.4 Era da gestao Estratégica da Qualidade

A visdo estratégica da qualidade € formada por idéias de Gestdo da
Qualidade Total. Pois, a Qualidade Total € a aplicacdo da qualidade em tudo o que
se faz na empresa, em todos os seus niveis e areas, inclusive os ndo ligados a
producao propriamente dita.

Outro fato importante que marca o inicio desta era ocorreu no final da
década de 1970, onde as grandes empresas americanas perceberam-se ameacadas
pela entrada de produtos japoneses de alta qualidade em seus mercados, e
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concentraram esforcos no sentido de recuperar o espaco perdido para tais produtos.
Este contexto contribui para que a qualidade em todos os aspectos do negdcio seja
aplicada de maneira progressiva (BARCANTE & CASTRO, 1999). O Quadro 3
mostra a evolucao da qualidade.

Caracteristicas Estagio de Evolucéo da Qualidade
basicas Inspecéo Controle Estatistico | Garantia da Qualidade | Gestéo Estratégica
Interesse principal | Verificacdo Controle Coordenagéo Impacto
Estratégico
Visao da Qualidade | Um problema a | Um problema a ser Um problema a ser | Uma oportunidade de
ser resolvido resolvido resolvido, porém concorréncia
enfrentado
proativamente
Enfase Uniformidade Uniformidade do Toda a cadeia de As necessidades de
do produto produto, com menos fabricagao, e a mercado e do cliente
inspecao contribuigao de todos
os grupos funcionais
para impedir falhas de
qualidade
Método Calibragéo e Ferramentas e Programas e Sistemas Planejamento
Medida Técnicas Estatisticas Estratégico
Papel dos Inspegéo Solugéo de Planejamento, medi¢cdo | Estabelecer metas,
profissionais da problemas e a da qualidade e treinamento,
qualidade aplicacéo de métodos | desenvolvimento de consultoria aos
estatisticos programas demais
departamentos e
desenvolvimento de
programas
Responsabilidade | Departamento Departamentos de Todos os Toda a
da Qualidade de inspecéo projeto e producdo departamentos organizacao
Teoria Teoria cientifica | Escola das relagcdes Teoria sistémica Teoria contingencial
Administrativa classica humanas
Orientagédo e “Inspecionar” a “Controlar” “Construir” “Administrar”
Enfoque Qualidade a Qualidade a Qualidade a Qualidade
Enfoque no fator Homo Homo social Homem organizacional | Homem funcional e
humano economicus e homem homem complexo
administrativo

Quadro 3 - Eras da qualidade.
Fonte - Garvin (1992, p.44).

Como pode ser percebido na seqliéncia historica apresentada a qualidade
passou por avangos significativos nas ultimas décadas, que acabaram por compor a
forma a qualidade é tratada e abordada nos dias atuais.

2.1.5 Os Objetivos da Qualidade

Os objetivos da qualidade permeiam todos os niveis da empresa, de forma
que possam ser definidos e desenvolvidos para o alcance dos resultados desta.

Para Las Casas (2000), os objetivos da qualidade envolvem:
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Clientes: exceder suas expectativas no atendimento e solugdes providas;

Colaboradores: capacitar, valorizar e oferecer condigbes de desenvolvimento

pessoal e profissional, estimulando o trabalho em equipe.

Acionistas: garantir bons niveis de remuneracdo do capital,
consequentemente, atrai novos investimentos.

Fornecedores: buscar e manter parceiros que proporcionam relacoes
comerciais de confiabilidade e credibilidade.

Apesar de permear diversos niveis da empresa e de seus relacionamentos, o

nivel mais importante para uma efetiva adogao da qualidade nas empresas € o que

diz respeito ao conjunto dos colaboradores dessas empresas, sendo a partir das

acles e da postura destes que a qualidade se implementa operacionalmente.

Todas as mudancgas introduzidas por uma visdo mais sistémica da qualidade

apontam para a necessidade de mudar a mentalidade de todos os funcionarios,

engajando- se de maneira decisiva no processo de gerenciamento. (MARTINS,

2001).

Para Paladini (1990) a énfase na qualidade, resulta nos seguintes beneficios:
Aumento da produtividade;

Melhoria na qualidade de produto;

Reducéo do custo de cada unidade;

Reducao nas perdas de refugos;

Reducao nos prazos de entrega;

Reducao na inspecéo;

Reducao dos gargalos de producao;

Melhoria no moral dos empregados;

Aumento do prestigio na empresa;

Menor nimero de reclamagdes de consumidores;
Economia em uso de material;

Maior interesse nas atividades;

m) Motivagédo para melhorar o trabalho;

n)
0)
P)

Aprimoramento dos métodos e nos testes de inspecao;
Otimizac&o do tempo nas realizag6es das tarefas;
Melhor disponibilidade dos dados relevantes para que possa ser feito o

marketing da empresa.
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Perceber-se que os objetivos da qualidade, se apresentam como diretrizes da
alta administragdo relacionadas com a melhoria dos vérios processos que tem
impacto direto a satisfacdo dos clientes, qualidade dos produtos e servicos.
Basicamente o conceito de qualidade compreende métodos gerenciais voltados para
garantir a competitividade da empresa e abrange: Conceitos de controle de
processo; Ciclo PDCA (Planejamento/Acao/Controle/Atuacao); Uso de ferramentas
estatisticas como: 5W1H, Diagrama de Pareto, Histogramas, Diagrama de Causa e
Efeito, e Implantacdo de rotinas para garantia da manutencdo de padrdes
estabelecidos.

Considerada a importancia da Qualidade Total para as empresas no contexto
empresarial atual € importante percebé-la como um dos conceitos gerenciais
aplicaveis as empresas. Conforme Araujo (2001) a Qualidade Total assentando-se
na busca incessante pelo zero defeito. Esse procedimento acompanhado de outros
procedimentos tem a finalidade de encantar os clientes como estratégia de
manutengdo da competitividade, pois apenas clientes encantados sado fiéis as
empresas. Por isso, as empresas comprometidas com a gestao pela Qualidade Total
oferecem, sempre que possivel algo inusitado aos consumidores.

Quanto ao Controle da Qualidade Total, este trata de uma filosofia
organizacional, expressa através de agdes da geréncia, de cima para baixo, onde
focaliza o processo da organizacdo como um todo e que buscam a vantagem
competitiva a longo prazo, tendo como vantagens estratégicas: a qualidade, o
respeito, a participacdo e a confianga de todos os funcionarios. Os sistemas da
qualidade proporcionam o0s instrumentos necessarios para assegurar que 0S
requisitos e atividades especificadas sejam acompanhados e verificados de uma
maneira planejada, sistematica e documentada.

No contexto atual a qualidade nédo se refere mais a qualidade de um produto
ou servico em particular, mas a qualidade do processo como um todo abrangendo

tudo o que ocorre na empresa.



3 LIDERANCA

A Lideranca desempenha um papel fundamental para o sucesso das
organizagdes. Por esse motivo € um dos temas mais estudados na literatura de
gestdo organizacional. Para Hall (2004) lideranga é uma forma especial de poder,
intimamente relacionada a forma referencial. A lideranga envolve a habilidade,
baseada nas qualidades do lider, que incentiva a concordancia voluntaria dos
seguidores, em uma ampla variedade de assuntos.

Maximiano (2002) afirma que a idéia de seguidores atraidos e guiados por um
lider pressupde consentimento. De fato, um elemento importante em qualquer
definicdo de lideranga € o consentimento dos liderados. S6 ha lideranca quando os
liderados seguem o lider espontaneamente. O consentimento pode depender da
crenca na validade da missao que o lider propée ou no desejo de receber uma
recompensa prometida. E importante, para a compreensdo geral do conceito de
lideranca, entender as duas funcdes essenciais do lider, que podem ser resumidas

conforme a Figura 1.

P PLANEJAR —p - determinados objetivos; fazer previsdes;
analisar problemas; tomar decisdes; formular
COORDENAR e/ou apoiar politicas organizacionais.

S ORGANIZAR

=) - atividades necessarias para alcancar os
objetivos (etapas); classificar e distribuir
essas etapas pelo grupo.

/ INFLUENCIAR — - comunicar de forma que as pessoas
contribuam para obtengéo de resultados e
DESENVOLVER conseqguientemente atingimento dos objetivos
S~ CONTROLAR da organizacéo.
—_
- as atividades de forma a verificar se o que
foi planejado inicialmente esta sendo
cumprido, corrigir possiveis desvios e/ou
ajustar para a obtencéo dos resultados.

Figura 1 - Fungdes essenciais do processo de Lideranga.
Fonte - Desenvolvido pela autora.

E percebido através da Figura 2, que as funcdes do processo de lideranca,
envolvem variaveis, as quais precisam ser controladas por quem o exerce, para

alcancar os objetivos organizacionais.
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Essas variaveis que precisam ser controladas direcionam-se para um
conjunto de competéncias gerais necessarias para o desenvolvimento do processo
de lideranca. Oliveira & Marinho (2005), apresentam um rol de vinte e sete
competéncias baseadas em uma lista publicada pela Agéncia de Recursos Humanos
do Governo Federal Americano, onde sao apresentadas as competéncias
consideradas essenciais ao bom desempenho da lideranca, veja Figura 2.

Comunicacao e relacionamento: Liderar mudancas: Liderar pessoas:
Influéncia; negociagéo; persuaséo; Aprendizagem constante; Administragéo de conflitos; lidar
habilidades interpessoais; criatividade e inovagao; com diversidade cultural;
comunicagéo oral e escrita; consciéncia externa; integridade e honestidade;
construgédo de parcerias; flexibilidade; persisténcia; trabalho em equipe.

habilidades politicas, motivagao para o servico;

pensamento estratégico; viséo.

Orientacéao para resultados:

Habilidade para negadcios COMPETENCIAS responsabilidade; servico ao
Gestéo financeira; gestao de GERENCIAS DE cliente; tomada de decis&o;
recursos humanos; gestao de LIDERANCA empreendedorismo; solugéo de

problemas; credibilidade
técnica.

tecnologia.

Figura 2 - Competéncias gerais de lideranga.
Fonte - Adaptado de Oliveira & Marinho (2005 p. XXI e XXII).

Verifica-se que esse conjunto de competéncias indica a necessidade do
processo de lideranga ser conduzido através de uma visdo integrada das
organizagoes, para que dessa forma seja conduzido de forma eficaz.

No entender de Sanchéz (2001), o exercicio da lideranca ndao pode ser
apoiado, Unica e exclusivamente, nas caracteristicas de personalidade do lider, ou
seja, daquele que desenvolve o processo de lideranca. Para o autor, a interagao
entre o individuo e o meio € uma constante, e a lideranca é uma consequéncia
desse processo de interacdo. Na atualidade a lideranca se torna mais completa e
oferece desafios e promessas. Permite aos lideres buscarem comportamentos, em
aspectos mais amplos do que eles estdo acostumados. Seus instrumentos de
trabalho, para atingir metas e objetivos organizacionais, sao simplesmente as

pessoas de sua equipe e ele mesmo. Apenas utilizando de forma ética e altruista,
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esses instrumentos, poderdo integrar as forcas centrifugas de diversidade e
interdependéncia.

Nesta nova era a lideranca se torna mais completa e oferece desafios e
promessas. Permite aos lideres buscarem comportamentos em um aspecto bem
mais amplos do que estao acostumados. Seus instrumentos de trabalho para atingir
metas e objetivos organizacionais sdo simplesmente as pessoas de sua equipe e ele
mesmo. Apenas utilizando de forma ética e altruista estes instrumentos, eles podem
integrar as forgas centrifugas de diversidade e interdependéncia.

Abordar o tema lideranga torna-se tentador. Sabe-se nao se poder partir do
zero e introduzir novas idéias, sem antes passar pelas principais abordagens
tedricas em relacdo a lideranga. Com o objetivo de facilitar a tipificagdo das
proposicoes de lideranca apresenta-se a seguir as suas principais abordagens.

3.1 Abordagem da Lideranca Baseada nos Tracos de Personalidade

Parte do pressuposto de certas pessoas possuirem uma combinacdo de
tracos fisicos, intelectuais, sociais e relacionados com a missao de que sao capazes
de influenciar comportamentos de pessoas. Isto €, caracteristicas de personalidades
como carisma, inteligéncia, capacidade de decisdao, coragem, integridade,
entusiasmo, iniciativa, autoconfianca e capacidade de aceitar responsabilidades,
ocupando posigao de controle.

Uma das primeiras teorias denominada de ‘teoria dos tragos’, ocorreu em
meados da década de 1940, ressaltando especialmente as qualidades do lider.
Smith e Peterson (1994) resgatam a idéia de que lideranca esta relacionada com
habilidades e inteligéncia, consideradas qualidades herdadas.

Os primeiros pesquisadores na procura de caracteristicas da lideranca
utiizaram duas abordagens comparativas: caracteristicas dos lideres e
caracteristicas diferenciadoras dos lideres eficazes dos ineficazes. Ambas as
tentativas de comparagao ndao foram bem-sucedidas. Pois, ndo havia tragos fisicos
ou comportamentais, que distinguisse clara e consistente os lideres dos seguidores.
Alguns tracos comuns a um grupo de lideres ndo eram comum para outro grupo.
Observou-se inclusive que alguns comportamentos se tornavam mais observaveis

nos individuos depois de ocuparem uma posicdo de lideranga (autoconfianga,
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decisao rapida), de forma tal que os tragcos podem ser resultados e ndo causas da
capacidade de liderar.

Essa teoria nao se sustentou durante muito tempo, pois lideranga nao é nata.
Uma pessoa nao nasce lider, aprende a ser lider. Os avancos nos estudos, dos
tracos dos lideres, demonstram inconsisténcia na afirmacéo de que lideranga é uma
caracteristica nata.

Maximiliano (2002) explica a falta de sucesso da abordagem, relativa ao lider
nato, dever-se a falha em esclarecer a importancia relativa de varios tragos, nao
separa a causa do efeito e ignora fatores situacionais, ndo estabelecendo
prioridades entre os tragos caracteristicos da liderancga.

Em resumo, um lider deve inspirar confianca, ser inteligente, perceptivo e
decisivo para ter condi¢des de liderar com sucesso. Porém, a teoria de tragos de
personalidade apresenta aspectos falhos:

= N&o ponderam a importancia relativa de cada uma das variaveis
caracteristicas e tracos de personalidade que realcem os aspectos de
lideranca. Nem todos os tragos sao igualmente importantes, na definicdo de
um lider, alguns deveriam ter maior realce do que outros.

= Ignoram a influéncia da reacdo dos subordinados. A pergunta, que paira no
ar, €: Um individuo pode ser lider para todo e qualquer tipo de subordinado?

= Nao fazem distingao entre os tragos validos, quanto ao alcance de diferentes
objetivos a serem alcancados, ou seja, em uma missdo, alguns tracos sao
mais importantes que outros.

= Ignoram a situagdo em que a lideranca se efetiva, isto é, em situagdo de
emergéncia o comportamento do lider € diferente quando em situagdo de
estabilidade e calma.

= Dentro dessa abordagem simplista, um individuo dotado de tragcos de
lideranca € sempre lider durante todo o tempo, e em toda e qualquer situagao,

0 que nao ocorre na realidade.
3.2 Abordagem Comportamental

O fato de nao haver caracteristicas que distinguissem os lideres eficazes dos
outros levou os pesquisadores a tentativa de caracterizar o comportamento de

lideranca. O foco deslocava-se do que os lideres eram para o que os lideres faziam,
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como se comunicavam, como motivavam sua equipe, etc. Acreditava-se em outro
ganho a partir desta determinacdo: os comportamentos podem ser aprendidos.
Deduzia-se que os individuos poderiam entao ser treinados em lideranca eficaz.

A pesquisa inicial, desse estilo de lideranga, € atribuida a Kurt Lewin (1890-
1947), em 1939, onde demonstrou que um mesmo grupo de pessoas comporta-se
de diferentes maneiras ao interagir com diferentes tipos de lideres. Esse estudo foi
desenvolvido depois da Il Guerra Mundial, na América do Norte. Conforme
Chiavenato (2003), Lewin desenvolveu um conjunto de investigacbes, sobre
atmosferas de lideranga, aplicando no seu trabalho, o método experimental, no qual
pretendia observar e comparar os efeitos de diferentes tipos de lideres, quais sejam:
autoritario ou autocratico, democratico ou participativo e liberal ou laissez-faire. O
Quadro 1 sintetiza os estilos de lideranca.

Autocratico Democratico Liberal
O lider fixa as diretrizes As diretrizes sdo debatidas Haalslb(?ég;%zgornjplgit: (;))Sra
Objetivos sem qualquer participagdo | pelo grupo, que é estimulado | . dividuai grupais ou
do grupo. e assistido pelo lider. individuais, com participagao

minima ou nenhuma do lider
O lider assume técnicas e
providéncias para a
consecugao das tarefas

O grupo esboga as

As providéncias e as - 22,
P providéncias e as técnicas

técnicas para a execugao

il das tarefas séo p:g?):;g%gn:::t/g,tzggpltando quando solicitado. A
determinadas pelo lider. li °NIco a0 participagao do lider é
ider se necessario. imi
imitada.
O lider nédo participa em
O lider determina qual a A divisdo das tarefas ficaa | nenhum momento da diviséo
Divisdo das tarefa que cada um deve critério do préprio grupo. de tarefas ou escolha do
tarefas executar como também seu | Cada membro escolhe seu | companheiro de trabalho, que
companheiro de trabalho. companheiro de trabalho. fica completamente a cargo
do grupo.

O lider procura integrar-se ao
grupo, em espirito, sem
encarregar-se muito das

tarefas, o lider é “objetivo” e

limita-se aos fatos em suas
criticas e elogios.

O lider nao faz nenhuma
tentativa de avaliar ou de
regular o curso dos
acontecimentos. Pronuncia-se
somente quando perguntado.

O lider é “pessoal” nos
Feedback elogios e nas criticas ao
trabalho de cada membro.

Quadro 4 - Estilos de Lideranca.
Fonte - Chiavenato (2000).

Na lideranga democratica, a preocupacdo é com os liderados. O
comportamento caracteristico, do lider, é: amigavel, incentivador, sabe ouvir, €
atencioso e tem capacidade para trabalhar em equipe. Na lideranga autocratica, a
centralizacdo das atividades do lider € com a tarefa, com prazos, qualidade,
economia e custos. No ponto de vista de Oliveira (2005), as diferengas existentes
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entre os estilos autocratico e democratico podem ser entendidas da seguinte forma:
o primeiro é considerado como aquele que pressupde o homem ser preguicoso e
pouco merecedor de confianca (Teoria X), e o segundo admite 0 homem autodiretivo
e criativo, no trabalho (Teoria Y), evidenciando, entre esses dois extremos, uma

diversidade de comportamento dos lideres.

3.2.1 Grade Gerencial

Robert Blake e Jane Mouton (1986) desenvolveram um instrumento, de duas
coordenadas, para medir a preocupacgao do lider relativo as pessoas e as tarefas: a
grade gerencial. Este diagrama identifica uma gama de comportamentos baseada
nos estilos orientados para a tarefa e orientados para os empregados e suas
variagdes, expressos como um continuum em uma escala de 1 a 9.

Através da grade gerencial, pode-se identificar alguns estilos de lideranca:

= Lideranca empobrecida (1,1): pouca preocupacdo com as pessoas com as
tarefas (Producdo; também chamado /aissez-faire, onde o lider abdica de seu
papel de lideranga).

= Geréncia de clube de campo (7,9): muita preocupacdo com os empregados e
pouca preocupacao com a administracao da producéao.

= Geréncia de tarefa ou autoritaria (9,7): excessiva na producao e eficiéncia e
pouca preocupag¢ao como os empregados.

= Geréncia meio-do-caminho (5,5): preocupacdo mediana tanto com as
pessoas quanto com as tarefas.

= Geréncia em equipe ou democratica (9,9): muita preocupacdo tanto com a
producdo quanto com a moral e satisfacao das pessoas.

Blake e Mouton concluiram que o estilo 9,9 é estilo de lideranca mais eficaz.
Acreditam que nessa abordagem a lideranca ird, em quase todas as situacoes,
resultar em maior desempenho, menor absenteismo e rotatividade e alta satisfacao
do empregado. Utiliza-se amplamente a Grade Gerencial como ferramentas de

treinamentos de liderangas.
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3.3 Teoria Situacional ou Contingencial

O estudo das abordagens de caracteristicas e a comportamental mostram aos
pesquisadores que eram muitas as variaveis envolvidas na lideranga eficaz, como a
cultura organizacional e a natureza das tarefas. Nao foi identificado nenhum trago
comum a todos os lideres eficazes, nem tampouco um estilo eficaz para todas as
situagdes. Portanto, as pesquisas deslocam-se para outro angulo de visao:
identificar em cada situacao os fatores que afetavam a eficacia de um determinado
estilo de lideranga. Os resultados destas pesquisas constituiram uma Abordagem
Contingencial da Lideranga.

Segundo essa teoria, a lideranca depende do lider, dos seguidores e da
situacdo, ou seja, a teoria destaca a situagéo, cenario que as coisas acontecem, a
tarefa da organizacao, a cultura, o clima psicolégico no momento, a relevancia da
tarefa, a emergéncia e os riscos da ndo-execugao.

O Modelo Contingencial, desenvolvido por Fiedler & Chemers (1981)
apresenta trés variaveis, que podem determinar as relagbes lider/membros, o grau
de estruturacao da tarefa a ser desenvolvida e o poder de posi¢éo do lider.

Partindo do pressuposto de que os estilos de lideranca sdo relativamente
inflexiveis e ndo haver um estilo eficaz para todas as situagdes, Fiedler supde a
existéncia de dois caminhos a serem tomados: ou o lider adapta-se a situacao, ou
muda a situacao para que se adapte a ele.

O modelo possibilita que ocorram até oito combinagdes das trés variaveis
(FIGURA, 2). Considera-se situagcao favoravel aquela em que o lider seja estimado
pelos membros, tenha alto poder de posicao e dirija um trabalho bem definido, com
elevada estruturacao da tarefa (PINTO, 2003).

Estilo orientado pela Estilo orientado por Estilo orientado pela
tarefa relagoes tarefa
< >
Situagdo favoravel a Situagao intermediaria quanto a Situagdo desfavoravel
lideranga positividade para o lider a lideranga

Figura 3 - Estilo de lideranga em diferentes situagoes.
Fonte - Fielder & Chemers (1981).
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Maximiano (2002) questiona o0 modelo de Fiedler, por entender que este
avalie apenas atitudes, e nao comportamentos reais, negligenciando as
competéncias do lider e dos liderados. Spector (2002) é contrario ao ponto de vista
de Maximiano, pois, para ele, embora existam criticas contra para a “Teoria de
Fiedler’, Fiedler & considerado uma das pessoas mais influentes no estudo da
lideranga. Sua principal contribuicdo foi demonstrar a complexa interagdo das
caracteristicas do lider com a situagéo.

O Quadro 5 apresenta um resumo baseado na evolucdo das teorias de
lideranca focalizada nas caracteristicas e limitagdes das principais teorias.

Teorias dos Tracos de Personalidade

Caracteristicas Limitacoes
- o lider possui caracteristicas intelectuais e fisicas; |- falta de provas cientificas para fundamentagao de uma
- o lider nasce lider , mas também aprende a ser teoria de tracos de personalidade;
lider; - inexisténcia de tragos de personalidade universalmente
- perspectiva individualista ou psicolégica que ndo validos;
considera o ambiente. - falta de pesquisas empiricas sobre correlagéo entre

tragos e eficacia do lider.
Teoria Comportamental
Caracteristicas LimitacGes
- define e diferencia estilos de lideranga que variam | - pouca consisténcia dos resultados das pesquisas;

quanto a efetividade do comportamento dos lideres; | - excluem-se variaveis tais como poder ou relagdes de
- identificagao de dimensdes que caracterizam o classe;

comportamento dos lideres. - visdo simples e estatica da lideranga, assim como dos
subordinados.

Teoria Contingencial ou Situacional

Caracteristicas LimitacGes
Exito do lider depende de: - a conduta das pessoas ndo é estatica;
- estilo pessoal de lideranga; - os fatores que compdem a situagao sao simplistas

- caracteristicas concretas da situacao.
Quadro 5 - Evolugao do conceito de lideranga.
Fonte - Adaptado de Sanchéz (2001).

No préximo item, dar-se-a continuidade ao referencial te6rico que faz parte
desta pesquisa, tratando-se de competéncias de uma maneira geral. Mostrando o

plano de competéncia englobando competéncias técnicas e comportamentais.

3.4 Competéncias

Para Fleury & Oliveira Janior (2001), competéncias estdo relacionadas ao
saber agir de maneira responsavel, reconhecidamente mobilizando, integrando e
transferindo conhecimento, recursos e habilidades que agreguem valor econémico a
organizagao e valor social aos individuos.

Na opinido de Ruas (2000):
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A competéncia ndo se reduz ao saber-fazer, mas sim a sua capacidade de
mobilizar e aplicar esses conhecimentos e capacidades numa condigéo
particular, onde se colocam recursos e restricobes proprias a situagao
especifica. Alguém pode conhecer métodos modernos de resolugdo de
problemas e até mesmo ter desenvolvido habilidades relacionadas a sua
aplicacdo, mas pode nao perceber 0 momento e o local adequados para
aplica-los na sua atividade (RUAS, p. 40, 2000).

As competéncias sdo sempre contextualizadas e devem ser agregadoras de
valor econémico para a organizacao e de valor social para o individuo, sendo que,
os conhecimentos e o know-how nao adquirem status de competéncia a ndo ser que
sejam comunicados e trocados.

Na visado de Fleury & Fleury (2002), competéncia abrange: mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a
organizagdo e valor social ao individuo. Assim, para os autores, a nogao de
competéncia aparece associada a verbos como: saber agir; mobilizar recursos,
integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir
responsabilidades e, ter visdo estratégica.

Além disso, o conjunto de acbes que compdem o conceito de competéncia
(saber agir, saber mobilizar, assumir responsabilidades) é outro aspecto que pode
influenciar negativamente a utilizacdao deste conceito por parte de gestores, e
funcionarios que nao estejam devidamente familiarizados com todas essas questoes
(MASIH, 2005).

A abordagem, de competéncia, estd relacionada ao agrupamento de
conhecimentos, habilidades, atitudes e outras caracteristicas (knowledges, abilities,
Skills and others characterisitcs — KASQO), ainda possui uma variagdo enfocada em
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA). Sendo, esses os conceitos mais
difundidos no ambiente empresarial (KASO e CHA), outras a respeito de lideranga
definicbes acabam sendo influenciadas por estas abordagens. Pode-se afirmar que
competéncia é a maneira de se repensar as interagdes entre pessoas (seus saberes,
capacidades) e as organiza¢des e suas diversas demandas, com a finalidade de
buscar melhoria dos resultados no trabalho.

Dentre estas, merecem destaque:

e Caracteristicas possiveis de serem verificadas nas pessoas, incluindo
conhecimentos, habilidades e atitudes, que viabilizam um desempenho

superior (RUZZARIN, AMARAL & SIMIONOVSCHI, 2002, p.25).
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e Caracteristicas subjacentes as pessoas, enquanto tendéncia, mantém relacao
causal com o bom desempenho no trabalho contextualizado em determinada
cultura organizacional (SANTOS, 2001).

Além de uma definicdo para o termo competéncia, alguns autores também
buscam uma forma de realizar a representagdo grafica de seu significado. Neste
sentido, uma das formas utilizadas para representar competéncias é a Arvore de
Competéncias (FIGURA 4). Baseado no conceito CHA (Conhecimento, Habilidade e
Atitude), seu principal objetivo é ilustrar como as competéncias podem ser
estruturadas a partir da combinagdo de conhecimentos, habilidades atitudes

(GRAMIGNA, 2002; CIDRAL, KEMCZINSKI e ABREU, 2003).

As habilidades sao representadas pela copa da arvore e correspondem a
— capacidade de agir sobre a realidade resolvendo problemas e obtendo
resultados.

O conhecimento é representado pelos troncos e galhos da arvore e
<4+——  corresponde as informagdes empregadas na atuagio sobre a realidade.

As atitudes séo representadas pelas raizes da arvore e correspondem
- aos valores, crengas e principios que implicardo no grau de envolvimento
e comprometimento com a tarefa.

Figura 4 - Arvore das Competéncias.
Fonte - Adaptado de Gramigna (2002).

A Arvore das Competéncias ndo inclui a relagdo entre competéncia,
comportamento e desempenho na representagdo das competéncias individuais.
Uma segunda possibilidade de representagdo é a “Casa das Competéncias”,
apresentada por Ruzzarin; Amaral & Simionovisci (2002, p.26). Conforme
esquematizado na Figura 5, as competéncias dos individuos sdo entendidas como a
combinagdo entre competéncias técnicas (conhecimento) e competéncias
comportamentais (habilidades e atitudes) requeridas para cada funcao.

Observa-se na Casa das Competéncias: o telhado, (responsabilidades) com a
descricdo daquilo que se espera do cargo; os pilares, que representam as
competéncias; e, por fim, a base da casa, a qual indica os esforgos de treinamento e

desenvolvimento.



RESPONSABILIDADES

o] o—— [

Competéncias Técnicas

Competéncias Comportamentais

PLANO DE DESENVOLVIMENTO

Figura 5 - Casa das Competéncias.
Fonte - Adaptado de Ruzzarin, Amaral & Simionovisci (2002, p.26).

De acordo com as responsabilidades atribuidas a uma determinada fungao,
certas competéncias poderao ser mais importantes, Fleury & Fleury (2002) abordam

quais sao as competéncias importantes de serem desenvolvidas nos colaboradores

e suas interveniéncias organizacionais. A Figura 6 expde este entendimento.

Saber agir

Saber o que e porque faz saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar-se

Saber mobilizar recursos, criando sinergias entre eles.

Saber comunicar-se

Compreender, processar, transmitir o entendimento da
mensagem pelo outro

Saber aprender

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia; rever modelos
mentais, saber propiciar o desenvolvimento dos outros.

Saber comprometer-se

Comprometer-se como os objetivos da organizagao.

Saber assumir
responsabilidades

Ser responsavel assumindo riscos e conseqliéncias de suas
acoes, e ser por isso reconhecido.

Ter visao estratégica

1030101011

Conhecer e entender o negécio da organizagédo, seu ambiente,
identificando oportunidades e alternativas.

Figura 6 - Competéncias profissionais.
Fonte - Fleury & Fleury (2002, p. 22).

Chiavenato (2002) salienta que as pessoas deixaram de ser simples recursos
(humanos) organizacionais para serem abordadas como seres dotados de
inteligéncia, conhecimento, habilidades, personalidades, aspiragdes, e percepgoes,
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etc.. Fleury (2003) compartilha praticamente com o mesmo ponto de vista de
Chiavenato, citacao anterior, quando expde que a estabilidade das relacbes
empregaticias fica condicionada ao desempenho das pessoas e sua relevancia para
a realizacao das estratégias da organizacao.

Nesse contexto, qualquer ativo organizacional, inclusive as pessoas, somente
poderdao ser considerados como estratégicos quando criam uma vantagem
competitiva. Talento, comprometimento e flexibilidade sdo caracteristicas desejaveis,
mas nao suficientes para transformar as pessoas em ativos estratégicos (BECKER,
HESELID & ULRICH, 2001).

Na gestdo de pessoas concentra-se em representar a maneira como as
organizagdes procuram lidar com as pessoas que trabalham em equipe em plena
era da informagéo. Conforme Trasatti & Costa, (2005, p.15), “a gestdo de pessoas
concentrou-se no modelo explicito de resultado igual a oportunidade, onde o
resultado alcangado pelas pessoas em prol da empresa traduz-se em oportunidades
que a empresa oferece”.

Para Chapoval & Godoy et al. (2007), uma administracdo estratégica de
recursos humanos deve contemplar os processos. O gestor de pessoas deve estar
envolvido com o planejamento e o desenvolvimento de estratégias que vao de
encontro aos objetivos organizacionais. Isso reforca o posicionamento estratégico
dos processos de recursos humanos na organizagao, que passa a atuar de forma a
proporcionar para seu capital humano (pessoas) melhores condicées de trabalho,
tendo como resultado final o aumento da competitividade organizacional no

mercado.

3.5 Capacitacao e Treinamento

Treinar vem do latim trahére, e significa trazer, levar a fazer algo. Tal
conceito, quer ele seja ou ndo do conhecimento de quem o utiliza, é simples: usando
métodos mais ou menos sistematicos, levar alguém a ser capaz de fazer algo que
ele nunca fez antes, e fazé-lo sem a assisténcia de quem treina.

Conforme Carvalho (1994), essa conceituacdo, ainda que simples, contém
elementos essenciais. Ao longo da histéria, o treinamento vem tomando formas

diferentes, e executadas por atores diversos, sendo preciso saber o que queremos
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que alguém aprenda a diagnosticar, se alguém precisa aprendé-lo, preparar
situacdes as quais, possibilitem o aprendizado e finalmente, verificar os resultados.

Quanto a conceituacao de treinamento esta apresenta significados diferentes.
Antigamente, alguns especialistas em Recursos Humanos consideravam o
treinamento um meio para adequar cada pessoa ao seu cargo e desenvolver a forga
de trabalho da organizacao a partir dos cargos ocupados. Atualmente, é considerado
um meio de desenvolver competéncia nas pessoas para que elas tornem-se mais
produtivas, criativas, inovadoras, a fim de melhor contribuir para os objetivos
organizacionais. Assim, treinamento € uma fonte de lucratividade, ao permitir que as
pessoas contribuam, efetivamente, para os resultados do negécio (CHIAVENATO,
2003).

Campos (2004) compartilha com o mesmo ponto de vista de Chiavenato, e
acrescenta que a sobrevivéncia da empresa decorre da competitividade. Sendo que,
competitividade decorre da produtividade e esta da qualidade (valor agregado),
formando uma pirdamide de valores. Esta no patamar agrega o projeto perfeito, a
fabricacdo perfeita, a seguranca do cliente, a assisténcia perfeita e a entrega no

prazo certo e a custo baixo mostrado na Figura 7.

SOBREVIVENCIA
COMPETITIVIDADE
PRODUTIVIDADE

QUALIDADE (PREFERENCIA DO CLIENTE)

PROJETO FABRICAGCAO SEGURANCA ASSITENCIA ENTREGA CUSTO
PERFEITO PERFEITA DO CLIENTE PERFEITA NO PRAZO BAIXO

Figura 7- Interligacdo entre os conceitos.
Fonte - Campos (2004 p. 8).

Campos (2004) compartilha com o mesmo ponto de vista de Chiavenato, e
acrescenta que a sobrevivéncia da empresa decorre da competitividade. Sendo que,
competitividade decorre da produtividade, e esta da qualidade (valor agregado),
formando a piramide de valores. Para a constituicdo da base dessa piramide
constata-se cada vez mais, a participacao efetiva das pessoas implicadas no
processo de desenvolvimento da empresa. Essa participacdo é identificada no

COmMpromisso com O SUCesSso, através de um aprimoramento constante, onde se
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desenvolva uma competéncia suficiente para ter condicées de assumir desafios e
que é obtida através do treinamento.

Grande parte dos estudos realizados sdo estudos de caso, pesquisas
comparativas em setores da economia ou entre paises. Os resultados apresentam
correlagdes positivas entre educacdo ou treinamento e aumento de produtividade.
Pode-se citar o estudo de Bassi et al. (2000) que cruzaram os dados referentes aos
investimentos em treinamento e desenvolvimento de 575 empresas norte-
americanas com seus resultados financeiros. Organizacdes que mais investem em
treinamento e desenvolvimento em determinado ano possuem uma taxa de retorno
total média para os investidores de 36,9% no ano seguinte, enquanto as
organizagdes que menos investem possuem uma taxa de retorno de apenas 18,8%.

O treinamento € uma forma de os envolvidos com o sucesso da empresa,
adquirir condicdes de fornecer qualidade aos produtos e servicos. A valorizacao da
qualidade como fonte de vantagem competitiva aprimora os diagnosticos sobre a
competitividade das pequenas empresas, inserindo-se como prerrogativa
administrativa os métodos de gestao da qualidade.

De acordo com Chiavenato (2003), as melhores organizacoes
contemporaneas integram treinamento as suas acdes estratégicas, procurando
sempre avangar em novas competéncias e habilidades de seus colaboradores.
Entende-se que o treinamento deve ter alguns importantes objetivos, podendo-se
enunciar os principais:

= Sensibilizar as pessoas para as mudancas;
Potencializar as habilidades;
Elevar o patamar educacional;

Promover mudancgas culturais e de atitudes;

=
=
=
= Elevar o nivel de relacionamento entre as pessoas;

= Aumentar a eficacia, a produtividade;

= Melhorar a imagem da empresa,;

= Melhorar a qualidade dos produtos.

Esses objetivos permitem estabelecer uma interligagdo entre treinamento e

sistema de gestao de qualidade que possibilita a pequena empresa um resultado
satisfatorio dos seus negdécios. Ao desenvolver o treinamento, cria-se um processo

sistematico para alterar o comportamento dos colaboradores, na diregcdo do
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desenvolvimento de habilidade e/ou atitudes, favorecendo o alcance dos objetivos
organizacionais. A orientacao € ajudar os colaboradores a utilizarem suas principais
habilidades e capacidades para serem bem-sucedidos no desempenho de suas
atribuicées. O desenvolvimento de acdes de treinamento organizacional é ciclico e
continuo, sendo composto de quatro etapas subsequientes (CHIAVENATO, 1999):

a) Diagnéstico — onde é realizado o levantamento das necessidades de
treinamento da organizagéo. Essas necessidades podem ser contemporaneas
ou futuras (habilidades que serao solicitadas aos colaboradores no futuro);

b) Desenho: é a elaboragdo do programa de treinamento propriamente dito para
atender as necessidades diagnosticadas na fase anterior;

c) Implementacéo: aplicagdo e condugdo do programa de treinamento. E a fase
onde os conteudos sado levados a aqueles que precisam ser preparados e/ou
qualificados;

d) Avaliacdo: trata-se da ultima fase do processo e envolve a verificacao dos
resultados do treinamento desenvolvido.

Percebe-se que essas etapas do processo de desenvolvimento de atividades
de treinamento envolvem o diagnostico da situacdo atual, a decisdo quanto as
estratégias para a solucdo de problemas, a implementagdo da acao e por fim da

avaliacao e o controle dos resultados das ac¢des de treinamento, conforme Figura 8.

Necessidade a
satisfazer

Desenho do
treinamento

Conducgao do
treinamento

Avaliagao dos
resultados

Diagnostico da Decisao quanto Implementagao Avaliagéo e
situacao a estratégia ou agao controle
Objetivos da Programacao do Conducgéo e Monitoramento
organizagao; treinamento: aplicagao do do processo:
Competéncias Quem treinar? programa de Avaliacéo e
necessarias; Como treinar? treinamento medicao dos
Problemas de Em que treinar? através de: resultados;
producao; Onde treinar? Gerentes de Comparagéo da
Problemas de Quando treinar? linha; situagao atual
pessoal; Acessoria de com a situagao
Resultados da RH; anterior;
avaliacdo de Terceiros. Andlise do custo
desempenho - benéeficio.

Figura 8 - Processo de treinamento.
Fonte - Chiavenato (1999, p.299).
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E necessario haver o entendimento de que o treinamento ndo se constitui
apenas de uma atividade de realizar cursos para proporcionar informacao aos
colaboradores. E muito mais amplo, é necessario que os niveis de desempenho
almejados pela organizacao sejam atingidos através do desenvolvimento continuo
das pessoas. Por esse motivo é imprescindivel existir na empresa uma cultura
interna que favoreca o aprendizado continuo, e comprometido com as mudancas
necessarias.

A evolugao a qual, as organizacdes foram expostas no ultimo século marcou
decisivamente a forma de administrar e principalmente de perceber os recursos,
relacdes e interagbes dessas organizagbes com seus respectivos meios. Nesse
contexto a relagdo com as pessoas inseridas nas organizagbes também sofrem
modifica¢gdes profundas, o Quadro 6 mostra como se da essa evolugéo, e

principalmente qual € o foco atual na chamada Era da Informagéo:

Industrializacao

Industrializacao

Era da Informacao

experiéncia anterior.

Periodo classica Neoclassica
1900-1950 1950-1990 Apos 1990
. - Matricial enfatizando Fluida e inflexivel,
Estrutura !:unclgmlal, bt:rolc;ratcljca, departamentalizagéo totalmente
Organizacional p'ra:?'ij ’ czia:ﬂre:(:,\z/al ora, por produtos/servigos descentralizada, redes
Predominante En?asaeios gr é%é ou unidades de equipes
9aos. estratégicas. Multifuncionais.
Teoria X. Teoria Y
Foco no passado, nas Transic&o. I
c tradicdes e nos Foco no presente e no .Foco no futuro destino.
ultura alores atual Enfase na mudanga e na
Organizacional £ v ’ = o ; = novagao.
nfase na manutengéo Enfase na adaptagéo Valor a0 conhecimento
do status quo. Valor & ao ambiente.

e a criatividade.

Ambiente
Organizacional

Estatico, previsivel,
poucas e gradativas
mudangas. Poucos
desafios ambientais.

Intensificagao das
mudangas e com maior
velocidade.

Mutéavel, imprevisivel,
turbulento, com
grandes e intensas
mudangas.

Modo de lidar
com as pessoas

Pessoas como fatores
de produgéo inertes e
estaticos, sujeitos a
regras e regulamentos
rigidos para serem
controlados.

Pessoas como recursos
organizacionais que
precisam ser administrados.

Pessoas como seres
humanos proativos,
dotados de inteligéncia e
habilidades e que
devem ser impulsionados.

Denominagao

Relagbes Industriais.

Administragéo de
Recursos Humanos.

Administragao de
Pessoas.

Quadro 6 - Etapas das organizagdes no decorrer do século xx.
Fonte - CHIAVENATO (2002, p.31).

Assim o treinamento é uma forma de oferecer mais conhecimento ao

colaborador sobre as tarefas, que executa, ou sobre 0s processos da organizacao

de forma geral. E uma regra diretamente proporcional: maior conhecimento,
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aumento na eficiéncia e produtividade. Investimentos destinados a treinamentos,
certamente resultam em retornos satisfatérios, além do mais o custo para treinar um
colaborador pode ser extremamente inferior a um dano causado por falta de
conhecimento.

Com a globalizagédo e os negécios mais complexos, o trabalho precisa ligar-se
a aprendizagem. As organizacdes que terdo sucesso no futuro serdo aquelas que
descobrirem como cultivar a capacidade de aprender. As organizagbes que
aprendem sao possiveis porque aprender faz parte da natureza humana (SENGE,
1998). Desta forma, o treinamento configura-se em uma pratica onde se pode
facilitar o fluxo de conhecimento para dentro da organizagéo e, consequentemente,
auxiliar no alcance do objetivo principal da gestdo do conhecimento. Este tem sido
equacionado a construgdo, aumento, organizacao e distribuicado do conhecimento no
contexto organizacional, em busca da eficiéncia.

O sucesso de uma organizacdo estd na mente e nas maos de seus
funcionarios e por isso € necessario oferecer a eles motivagdes e condicoes de
experimentarem a satisfacdo ao ajudar a empresa a melhorar. Entretanto, se pode
pagar pelo tempo, esforco e habilidades do empregado, mas ndo se paga pelo
entusiasmo, lealdade ou confianca, estes tipo de qualidades humanas devem ser
conquistadas pela geréncia.

Para Longenecker et al. (2007) o funciondrio se sente muito vulneravel, e o
empregador/gerente deve auxilia-lo a se ajustar e a minimizar o desconforto e
inseguranga sentido pelo novo empregado. Este processo de orientacdo deve ser
explicado pelo empregador/gerente, desde o trabalho especifico, até a politica e
procedimentos da empresa, de maneira mais detalhada possivel. Este procedimento
pode ser facilitado pelo manual de procedimentos da empresa, que podem incluir
informagdes das mais diversas: como horario de trabalho, intervalo de almoco, dias
de pagamento, férias, etc.

Mas € importante destacar que, para as empresas no contexto organizacional
moderno de alta competitividade, o interessante € contratar pessoas ja capacitadas
e depois oportunizar a estas os treinamentos necessarios ao desenvolvimento das
suas diversas fungdes. Analisando a tematica sobre essa Otica ndo estd sob a
responsabilidade das empresas, proporcionarem a capacitacdo aos seus recursos
humanos, e sim é responsabilidade de cada colaborador, manter-se devidamente

capacitado. No ambiente dos negdécios atual, verifica-se que algumas empresas
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acreditam contratar individuos capacitados é o suficiente para o bom
desenvolvimento de suas atribuicdes e/ou fungdes organizacionais.

Matos (1996, p.15 e 16), afirma que, as organizagcdes estimulam a
capacitacao estratégica do seu pessoal quando:

= Desenvolvem uma cultura de participagéo, criando condi¢des para motivar a
reflexdo por meio de praticas para favorecer a contribuicdo criativa no
processo decisorio;

= Levam todos a perceber nitidamente a filosofia da organizacdo e sua missao

e se engajarem na preocupacao estratégica por renovagdo e continua

adequacao a realidade;

= Estimulam as pessoas a visao critica e produtiva por niveis de maturidade
(quanto mais educado, mais responsavel e participativo);

= Investem na integracdo das liderangas, pelo compromisso com verdades
comuns e estratégias negociadas;

= Estimulam agbes de planejamento em todo o sistema gerencial, com
valorizacao do trabalho em equipe e das reflexdes em grupo;

= Desenvolve em toda a organizagao a visao do cliente, implicando nao s6 em
relagdo as suas reais necessidades, como também seguranca e presteza em
analisar e agir em cendrios mutantes;

= Efetivam a descentralizacdo, pelo exercicio regular da delegacdo de
autoridade, habilitando as geréncias a assumir responsabilidades crescentes;

= Criam o habito e desenvolve a habilidade em negociar, facilitando a
comunicacgao inter-pessoal e inter-grupal,

= Institucionaliza a aprendizagem organizacional como programa estratégico da
organizacao e nao simplesmente programa na organizacgao.

Para Calabria et al. (2006), € preciso abordar o treinamento como uma
questao estratégica para o negdcio. Pois, o treinamento tem por objetivo prover uma
base estrutural do dominio do conhecimento, de modo a atingir a fronteira de
produtividade (eficiéncia operacional), bem como direcionar estrategicamente, a
empresa em novos campos de conhecimento. Contudo, o treinamento é um recurso
utilizado para incrementar cultura voltada a inovagéo, também é uma visdo de
qualidade que promove o envolvimento de todos e a melhoria continua da

organizagao.
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Portanto, as novas formas de organizar o trabalho e a producdo nas
empresas, exigem cada vez mais, mao-de-obra com maiores niveis de capacitagao.
Niveis que atingem conhecimentos sobre tecnologia, capacidade de decisao,
lideranca e conscientes da sua responsabilidade pela concepcédo e execucao das
atividades necessarias ao desenvolvimento organizacional, constituindo-se, assim,

em elementos capazes de aumentarem a capacidade competitiva dessas empresas.
3.6 O Prémio Malcolm Baldrige

O mundo empresarial esta exposto a constantes mudancgas, significando que,
as empresas precisam ser capazes de se adequar a essas novas situacdes
cotidianamente. Essa dindmica de mercado impde a necessidade de as empresas
definirem estratégias do negdécio de forma consciente, para dessa forma poder
implementar uma gestao adequada.

Nesse sentido, como estratégia é necessario as empresas optarem pela
implementacao e manutengao de sistemas de gestdo da qualidade, com o interesse
de evoluir para a chamada Qualidade Total. Percebe-se que, a qualidade deixa de
ser vista como um diferencial competitivo como era considerado por algumas
empresas, e passa a ser uma necessidade constante para a manuten¢cédo do negdcio
da empresa e a sua continuidade.

A grande importancia da qualidade aumenta no cenario empresarial mundial,
prémios de exceléncia que procuram promover e, servem de modelos para
processos de auto-avaliacdo e de melhoria das empresas. Um desses prémios de
exceléncia originou-se nos Estados Unidos.

No inicio da década de 1980, os dirigentes dos Estados Unidos, percebendo
a relevancia que o Prémio Japonés Deming comecgava a ocupar no cenario mundial,
e, também preocupado com a diminui¢cdo da produtividade e da competitividade da
economia Norte Americana. Os programas comecaram a ser desenvolvidos e
executados. Esses contribuindo para que, as empresas americanas atingissem
niveis maiores de qualidade, um dos resultados dessas ag¢oes e programas foi a
criacéo do Prémio Malcolm Baldrige.

O prémio baseia-se em critérios de avaliagdo das empresas, nos setores
industrial, servigos, publicos ou privados. Conforme Hart & Bogan (1994, p.17), o
prémio foi criado com a finalidade de promover quatro metas principais:
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1. Prestar auxilio e estimulo as empresas norte-americanas no aperfeicoamento
da qualidade e produtividade pela satisfacdo do reconhecimento, nao
obstante estabeleca restricdo competitiva com a intensificacao dos lucros;

2. Reconhecer os avangos de empresas que aperfeicoam a qualidade de seus
produtos e servigcos, servindo de exemplo para outras;

3. Estabelecer diretrizes e critérios que possam ser utilizados pela empresa,
organizagOes industriais, governamentais e outras, na auto-avaliacdo de seus
esforcos em aperfeicoamento da qualidade;

4. Fornecer orientagdo especifica a outras organizagdes norte-americanas que
desejam aprender como gerenciar com alta qualidade tornando acessivel
informacgao detalhada a respeito de como as organizagdes vencedoras foram
capazes de modificar suas culturas e atingir a exceléncia.

Como se pode perceber 0 escopo da criagdo do Prémio Baldrige, tinha como
finalidade propiciar um ambiente favoravel de motivagdo e modelos de qualidade
para que as empresas norte-americanas pudessem se espelhar e adotar praticas e
valores que viessem a contribuir de forma significativa na melhoria dos processos
produtivos, comerciais e de servicos. Dessa forma, o prémio foi apoiado nos

chamados “sete pilares”, como mostra a Figura 9.
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Figura 9 - Estrutura Baldrige da qualidade “os sete pilares”.
Fonte - Adaptado de Hart & Bogan (1994, p19).
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Cada pilar simboliza ampla variedade de discussdes; em conjunto exigem que
as empresas interessadas controlem um arsenal de técnicas distintas na qualidade.
Considerados como um todo, nao favorecem nenhum “guru”, sistema ou dogma.

Para proporcionar um entendimento sobre a tematica do Prémio Malcolm
Baldrige de Qualidade, e principalmente examinar profundamente os itens que
compdem os 7 pilares da estrutura de avaliacdo do prémio, bem como sua forma de
pontuagdo. Conforme Hart & Bogan (1994), o sistema de contagem do Baldrige é
baseado em 1000 pontos totais possiveis, distribuidos entre as diversas categorias e
itens, de acordo com sua importancia no sistema de gerenciamento total da
qualidade. Ainda conforme os autores ndo se trata de uma sistematica de pontuagéo
fixa, e sim de faixas de pontuacdo que sao atribuidas as empresas participantes. O
Quadro 7 explica cada uma dessas faixas e o entendimento destas para efeitos do

prémio.
Faixas Entendimento
Faixa 7 Gestao sdlida e significativa e resultados em todas as categorias, por toda a organizagéo.

Integragdo excelente. Lideres mundiais. Ainda sem vencedores nesta Faixa
Empreendimentos efetivos em todas as categorias, algumas em nivel de classe mundial,
Faixa 6 integracdo satisfatéria e resultados variando de satisfatérios para excelentes. Integragao
avancada. Lideres industriais e nacionais.

Evidéncia de gestao efetiva na maioria das categorias, significativa na grande maioria.

Faixa 5 Veeméncia no desenvolvimento e resultados, apesar de alguns enfoques revelarem falta de
maturidade.
Evidéncia de esforgos em muitas categorias, algumas significativas. Base preventiva
Faixa 4 satisfatéria, embora os enfoques revelem falta de maturidade. Necessidade de desenvolvimento
adicional e resultados sélidos.
Faixa 3 Empreendimento especifico em certas categorias; integragao deficiente, pouca base preventiva.
Faixa 2 Evidéncia sutil de gestéo eficaz em qualquer categoria. Qualidade recebe pouca prioridade.
Faixa 1 Virtualmente sem evidéncia de dedicagdo em qualquer categoria.

Quadro 7 - Faixas de Pontuagao do Prémio Baldrige.
Fonte: Adaptado de Hart & Bogan (1994, p.85).

3.6.1 O primeiro pilar: lideranga

Para Hart & Bogan (1994), esta categoria examina a lideranga pessoal de
diretores envolvidos na criacdo e sustentacdo da focalizacdo no cliente e valores
claros e definidos da qualidade. E examinado também o modo onde os valores da
qualidade sao integrados no sistema de gerenciamento da empresa e refletidos na
forma pela qual a empresa desenvolve suas responsabilidades publica.

A avaliacao do Baldrige é simplesmente, uma descri¢cdo da transformagéo do
modo como uma empresa pensa e executa negociacdes. Esta relacionada a

alteracao de prioridades que, logicamente comegam com lideranga.
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O pilar lideranca quando avaliado segundo os critérios do Baldrige, leva em
consideragcdo como a alta geréncia da empresa percebe e participa de acodes
voltadas a qualidade. Isto é, o direcionamento para a Qualidade Total, e deve partir
da alta geréncia, uma vez que esta pode determinar a execucdao de mudancas
voltadas a real implementagédo da qualidade (HART & BOGAN, 1994).

O Quadro 8, mostra segundo os critérios do Baldrige, as faixas de pontuacao
atribuidas as empresa, tendo como base as agdes desenvolvidas pela alta gerencia
destas empresas.

Faixas Entendimento

Alta geréncia pessoalmente e visivelmente envolvida. Comprometimento missionario com a
Faixa 7 Qualidade Total é a pedra angular da cultura da empresa. Alta geréncia é modelo da fungdo da
qualidade dentro e fora da empresa.

Alta geréncia atua como treinador, participa em atividades-chave. Valores da qualidade sdo
Faixa 6 claramente comunicados. Cooperagao, multifuncional. Gerentes se responsabilizam pela
qualidade.

Faixa 5 Alta geréncia apoia integralmente os empreendimentos voltados ao aperfeigoamento da
qualidade. Recursos adequados investidos. Certa implementagdo multifuncional.

Muitos gerentes apdiam os esforgos voltados ao aperfeicoamento da qualidade. Alguns séo
alocados, mas poucos estdo em andamento.

Alguns gerentes ap6iam a melhoria da qualidade. Alguns recursos alocados, mas poucos
projetos basicos.

Faixa 2 Alta geréncia propicia pouca prioridade & qualidade. Empreendimentos de aperfeicoamento da
qualidade séo limitados e esporadicos.

Faixa 1 Alta geréncia néo fornece, virtualmente, atengéo a qualidade.

Faixa 4

Faixa 3

Quadro 8- O primeiro pilar: lideranga (90 pontos).
Fonte - Adaptado de Hart & Bogan (1994, p.104).

3.6.2 O segundo pilar: informacao e analise

Este pilar, mostrado no Quadro 9, examina o escopo, validade, analise,
gerenciamento e utilizacdo de dados e informagédo para conduzir a exceléncia em
qualidade e aperfeicoar o desempenho competitivo. Adequacdo dos dados e
informagdes da empresa, e andlise com a finalidade de estruturar o aperfeicoamento
da focalizacao no cliente, de produtos, servicos e operacdes internas. Trata em
especifico dos procedimentos e do desenvolvimento de sistematicas capazes de
oferecer informagdes instantaneas sobre 0s processos empresariais.

Empresas que obtém valores altos nessa categoria sdao de facil
reconhecimento e executam avaliagdes freqlentes, que constantemente aprovam e
atualizam seus dados e bancos de informacgdes, analisam e aplicam ativamente os
dados informam seu planejamento, tomada de decisdo e processos de
aperfeicoamento (HART & BOGAN 1994).



49

A idéia principal é gerir a qualidade através de um conjunto de informagdes
por meio de processos de analise que garantam a qualidade total.

Faixas Entendimento
A empresa avalia o desempenho empregando medidas extensivas e associadas entre si.
Faixa 7 Sistemas continuamente aprovados, atualizados e totalmente desenvolvidos. Dados universal

e rapidamente acessiveis.

Progresso do aperfeigoamento continuo detectado na maioria das areas. Revisao periddica da
selecé@o de dados e critérios para andlise.

Dados da qualidade freqlientemente empregados para localizar o progresso e identificar

Faixa 5 problemas e solucdes, integracao satisfatoria entre a maioria das medidas e itens. Dados
integralmente analisados e geralmente acessiveis.

Para a maioria dos processos sdo coletados e analisados dados da qualidade a fim de evitar
Faixa 4 erros. Desenvolvem integragao entre medidas distintas, areas funcionais. Dados acessiveis
com base na necessidade de conhecimento.

Dados coletados em algumas das principais areas industriais, através de mais itens

Faixa 6

e industriais. Analise mais rigorosa de algumas medidas selecionadas.

Faixa 2 Principio da coleta de dados com base em prevengado em algumas areas-chaves. Descobertas
nem sempre ampla ou prontamente acessiveis.

Faixa1 Controle da qualidade por meio da inspegéo ou andlise. Escassez de dados da qualidade.

Sistema de realimentagdo ainda n&o desenvolvido.

Quadro 9 - O segundo pilar: informacao e analise (80 pontos).
Fonte - Adaptado de Hart & Bogan (1994, p.124).

3.6.3 O terceiro pilar: planejamento estratégico da qualidade

Esta categoria examina o processo de planejamento da empresa e 0 modo, o
qual, todas as exigéncias-chaves da qualidade sao integradas no planejamento
empresarial. S&o analisados os planos de curto e longo prazo utilizados pela
empresa € a maneira como sao desenvolvidas as exigéncias da qualidade e
desempenho nas unidades operacionais (HART & BOGAN 1994).

Basicamente esse pilar trata das estratégias planejadas pelas empresas na
busca da qualidade superior. Verifica ainda se existe um real comprometimento com
a qualidade explicitado nos objetivos corporativos de curto e longo prazo, e em todos
0s niveis organizacionais, conforme Quadro 10.

Para o Prémio Baldrige, a necessidade da busca pela qualidade é um
movimento constante nas empresas, e estas mobilizam esforcos na busca de forma
organizada. Assim é necessario que as metas, estratégias e planos estejam voltados
diretamente ao atingimento da qualidade, para que o processo de desenvolvimento
da empresa aconteca e, 0s niveis ideais sejam adequadamente alcancados.
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Faixas

Entendimento

Faixa 7

Planejamento da qualidade esta estreitamente integrado ao planejamento empresarial. Metas
a curto e longo prazo desenvolvidas através do referenciamento comparativo de padrdes de
classe mundial. Consumidores e fornecedores contribuem no processo de planejamento.

Faixa 6

Necessidades do cliente é fator predominante no planejamento. Funcionarios em todos os
niveis participam do processo de planejamento. Qualidade influencia diretamente a alocagdo
de recursos.

Faixa 5

Participacéo geral no processo do planejamento. Necessidades do cliente influenciam o
planejamento. Alocacao de recursos leva em conta a qualidade.

Faixa 4

Metas especificas estabelecidas. Necessidades do cliente sdo consideradas no planejamento.
Participacao relativa por toda a organizagao.

Faixa 3

Inicio do processo de planejamento estratégico da qualidade que incorpora delimitagéo de
meta, uso dos dados competitivos como referenciacao.

Faixa 2

Metas estratégicas estabelecidas. Satisfagéo do cliente ndo é o aspecto central para a
delimitagdo de metas. Pouco ou nenhum uso de comparagdes competitivas na delimitagao
das metas da qualidade. Falta de integracéo entre planos.

Faixa 1

Nenhum processo de planejamento da qualidade. Poucas metas especificas da qualidade em
vigéncia. Pouca atencdo devotada a satisfacdo do cliente.

Quadro 10 - O terceiro pilar: planejamento estratégico da qualidade (60 pontos).
Fonte- Adaptado de Hart & Bogan (1994, p.143).

3.6.4 O quarto pilar: desenvolvimento e gerenciamento dos recursos humanos

Examina os elementos-chaves de como a empresa desenvolve e aplica todo

o potencial da mao-de-obra no empreendimento da qualidade e dos objetivos de

desempenho da empresa conforme mostra o Quadro 11. Examina também, os

esforcos da empresa no sentido de construir e manter ambiente voltado a exceléncia

em qualidade condutiva a plena participacao e crescimento pessoal e organizacional
(HART & BOGAN, 1994).

Faixas

Entendimento

Faixa 7

Planejamento do GRH (Gerenciamento de Recursos Humanos) esta integrado ao
planejamento da qualidade. Gerenciamento da qualidade. Gerenciamento participativo é a
norma, com alto grau de comprometimento. Todos os funcionarios recebem treinamento
abrangente e sistematico em GQT (Gestéo pela Qualidade Total). Incentivos inovadores,
equipe extensiva e reconhecimento individual.

Faixa 6

Planos de GQT refletem prioridades do PMQ (Projetos de Melhoria da Qualidade).
Treinamento difuso do GQT. Equipes multifuncionais guiam muitas decisdes gerenciais.
Programas extensivos de reconhecimento. Programas de envolvimento do funcionario. Mais
funciondrios alocados as equipes de PMQ.

Faixa 5

Planos de GRH levam em conta as exigéncias do PMQ. A maioria dos gerentes e muitos
funcionarios treinados em GQT. Programas de envolvimento do funcionario. Mais funcionarios
alocados as equipes de PMQ.

Faixa 4

Maioria dos gerentes e alguns funcionarios treinados em GQT. Avangos da equipe
encorajados. Indicadores mostram participacéo intensificada, reforcando a motivagéo.

Faixa 3

Maioria dos gerentes treinados em GQT. Uso abrangente do conceito da equipe aplicado ao
PMQ. Recursos significativos dedicados ao treinamento. Intensificagdo do envolvimento do
funciondrio, aperfeicoamento das atitudes.

Faixa 2

Alguns gerentes treinados em GQT. Gerentes sustentam equipes. Alguns funciondrios
alocados as equipes. Certa cooperagdo multifuncional. Mais reconhecimento atribuido.

Faixa 1

Planos de GRH néo refletem as exigéncias da qualidade. Poucas equipes de PMQ.
Estrutura hierarquica de gerenciamento. Pouca cooperagao multifuncional.
Reconhecimento ocasional atribuido.

Quadro 11 - O quarto pilar: desenvolvimento e gerenciamento dos recursos humanos (150 pontos).
Fonte - Adaptado de Hart & Bogan (1994, p.160).




51

Esse quesito verifica a forma como as empresas gerenciam e desenvolvem
seus recursos humanos, de forma a atingirem a exceléncia em qualidade. E
importante a reflexao que é por intermédio das pessoas (recursos humanos) que os
processos se dao em ambiente organizacional, desenvolvé-los em todos os niveis é
forma de maximizar sua contribuicdo para a empresa e em especial para a

construgado da exceléncia em qualidade.

3.6.5 O quinto pilar: gerenciamento da qualidade do processo

A categoria Gestdo da Qualidade de Processos examina 0S processos
sistematicos empregados pela empresa, a fim de atingir niveis crescentes da
qualidade e desempenho operacional. Sdo examinados elementos-chave no Quadro
12 de gestao de processos, abrangendo projeto, pesquisa e desenvolvimento, para
todas as unidades de trabalho e fornecedores, aperfeigoamento sistematico da

qualidade e avaliacdo da mesma.

Faixas Entendimento

Necessidades do cliente determinam o projeto de produto/servigo. Tempo de resposta.
Controles do processo evitam atrasos, executam corregéo. Ciclos de

Faixa 7 avaliagao/aperfeigoamento se prolongam a fim de sustentar as fungdes. Conhecimento
documentado, preservado, atualizado. Cooperagdo com fornecedores a fim de atender as
normas da qualidade.

Necessidades do cliente influenciam o projeto. Medidas de gerenciamento do

processo reduzem o tempo do ciclo. Revisao periddica dos sistemas de controle.

Ciclos de avaliagéo e aperfeicoamento em muitas fungdes de suporte e industriais.

Comunica exigéncia aos fornecedores.

Avaliagédo de todos os produtos e servigos direcionados aos clientes internos e externos.
Gama ampla de conceitos aplicados ao controle de qualidade. Processos do projeto com base
em prevencgao. Ciclos de avaliagao/aperfeicoamento largamente desenvolvidos. Ligagées
diretas com os fornecedores.

Configuragéo das exigéncias do cliente atribuidas a produtos e servigos. Planos de inspegao e
Faixa 4 controle garantem qualidade. Auditorias garantem integridade do sistema. Boa documentacao
do sistema.

Necessidades do cliente refletidas no projeto do produto e servigo. Ciclos de

Faixa 3 avaliagao/aperfeigoamento em vigéncia, mas nado totalmente desenvolvidos. Certa integragdo
da prevengao e corregao.

Controle da qualidade é conceito primordial na garantia da qualidade. Conceito limitado de
Faixa 2 projeto da qualidade e das necessidades do cliente em produtos e servigos. Alguns sistemas
de auditoria. CQ néo associada aos fornecedores.

Necessidades do cliente ndo consideradas na determinacéo das exigéncias do produto e
Faixa 1 servigo. Sistemas de AQ néo estdo baseados em prevengdo. Pouca coleta e analise de
dados. Ciclos de avaliagao/alteragao ausentes. Conceitos limitados para controlar e garantir a
qualidade.

Faixa 6

Faixa 5

Quadro 12 - O quinto pilar: gerenciamento da qualidade do processo (140 pontos).
Fonte - Adaptado de Hart & Bogan (1994, p.179).
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A premissa principal neste quesito é gerenciar a qualidade nos sistemas
operacionais da empresa, em especifico nos processos de producéo e expedicao de
produtos e/ou servicos (HART & BOGAN, 1994).

3.6.6 O sexto pilar: qualidade e resultados operacionais

Examina os niveis da qualidade da empresa e as tendéncias de melhoria da
qualidade, no desempenho operacional da empresa e nos fornecedores. Sao
examinados também, os niveis atuais de qualidade e do desempenho em relagédo a
concorréncia, mostrado no Quadro 13.

A avaliagdo deste item mostra como esta o desempenho da organizagédo com
referéncia a qualidade, ou a tendéncia de exceléncia da qualidade na empresa.
Considera ainda, como fator preponderante nessa relagdo de qualidade operacional
a interacdao da empresa versus seus fornecedores, e compara a qualidade
apresentada na organizagdo com empresas concorrentes.

A exceléncia em qualidade somente € possivel de ser atingida se todos os
procedimentos operacionais forem possiveis de serem monitorados adequadamente
para oferecerem sustentabilidade a qualidade, (HART & BOGAN, 1994).

Faixas Entendimento
Avancos de classe mundial em areas fundamentais, sustentados ao longo dos ultimos 3-5
Faixa 7 anos, solidamente atribuiveis as praticas da qualidade. Qualidade do

fornecedor e fungdes internas de suporte - assim como processos de fornecimento de
produtos e servicos - mostram aperfeicoamento sustentado.

Altos niveis de progresso nas principais areas de operagéo e muitas fungdes de suporte.
Faixa 6 Resposta vigorosa para fechar os ‘gaps’existentes. Comparagdes positivas com outros
produtores de alta qualidade. Fornecedores demonstram melhoria substancial.

Reducéo significativa nas lacunas, integracéo soélida dos sistemas de melhoria da qualidade
Faixa 5 em muitas areas de operagdes e suporte. Tendéncias na qualidade do fornecedor mostram
sélido aperfeigoamento positivo.

Dados da tendéncia positiva disponiveis em muitas areas operacionais, algumas funcées de
Faixa 4 suporte. Ligacdo crescente das praticas da qualidade a esses resultados. Relagoes estreitas
com os fornecedores.

Alguma tendéncia positiva emergindo mostra que a qualidade se compara favoravelmente
Faixa 3 com concorrentes em processos e fungdes de suporte mais significativas, onde os sistemas
séo desenvolvidos.

Resultados positivos em areas em que as praticas da qualidade sdo desenvolvidas.

Faixa 2 . o - .
Conceitos mais sistematicos mostram promessa de suporte de aperfeicoamento futuros.
Exemplos isolados de aperfeicoamento da qualidade nas principais operagoes. Pouca
Faixa 1 indicagao de que os sistemas da qualidade s&o resultados efetivos. Relagdes solidas com

fornecedores.
Quadro 13 - O sexto pilar: qualidade e resultados operacionais (180 pontos).
Fonte - Adaptado de Hart & Bogan (1994, p.198).
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3.6.7 O sétimo pilar: focalizagdo no cliente e sua satisfacao

Este quesito examina a relagdo da empresa com clientes e conhecimento dos
requisitos dos mesmos e dos fatores-chave da qualidade que determinam a
competitividade no mercado.

Essa é a categoria mais importante para o Prémio Malcolm Baldrige, tanto
que 30% da pontuacdo total possivel sdo atribuidas a esse quesito. Portanto é
importante perceber o cliente como centro do processo de exceléncia da qualidade,
veja no Quadro 14.

Para Hart & Bogan (1994), a focalizagcdo no cliente e sua satisfacdo deve se

tornar o ponto culminante de todos os esfor¢os de aperfeicoamento em qualidade.

Faixas Entendimento
Normas de servigos derivadas das exigéncias do cliente, compreendidas e comunicadas por
toda a empresa. Funcionarios da linha de frente comprometidos, capacitados e apoiados a fim

e 7 de garantir satisfagcéo. Métodos inovadores para obter realimentacéo do cliente. Niveis de
satisfacao uniformemente superiores. Associagdes com o cliente.
Incorporar dados de satisfagéo dos clientes em processos maiores de produto/servico.
Faixa 6 Ligacdes estreitas com clientes. Maior parte dos funcionarios treinados, comprometidos na

resolugéo de problemas com os clientes. Satisfagdo do cliente boa para excelente na maioria
das areas de produto/servico.

A empresa utiliza gama ampla de ferramentas multifuncionais para identificar as caracteristicas
Faixa 5 da qualidade desejadas pelos clientes. Altos niveis de satisfagdo do cliente. A empresa aplica
conceito sistematico com a finalidade de originar contatos com o cliente.

Esforgos continuos voltados 4 identificagdo de gama ampla de prioridades do cliente. Sistemas
elementares para orientar contatos com o cliente, avaliar dados de reclamagéo, resolver

Faixa 4 . o ; .
problemas. Coordenar com clientes e fornecedores-chave com o intuito de aperfeigoar niveis
de satisfacdo do cliente.

Faixa 3 Realimentacao de alguns clientes coletada e analisada. Alta supervisdo assume procedimentos

especificos de aperfeicoamento da qualidade com base nas descobertas.

Esforcos iniciais para angariar informagao acerca das necessidades e expectativas do cliente,
Faixa 2 niveis de satisfagdo. Treinamento para reforgar a atengéo do cliente. Niveis crescentes de
satisfagdo em poucos segmentos importantes de produto e servigo.

Conceito ndo-sistematico para avaliar e analisar dados relevantes do cliente - por exemplo,
Faixa 1 niveis de satisfagdo do cliente, necessidades, prioridades e realimentagao - ou integra-los nas
continuas propostas de aperfeicoamento do produto e servigo. Niveis de satisfagao do cliente
ndo mostram tendéncias positivas.

Quadro 14 - O sétimo pilar: focalizagao no cliente e sua satisfagao (300 pontos).

Fonte: Adaptado de Hart & Bogan (1994, p.204).

3.7 Influéncia do Prémio Baldrige no Contexto da Qualidade

A integracdo da exceléncia em qualidade ao contexto organizacional, exige
esforco e integracdo de todas as areas da empresa, que precisam desenvolver
atitudes voltadas a qualidade em termos de objetivos, de implementacdo de
processos, com uma orientagao consistente e global para o cliente.
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Tal como os demais itens de gestdo organizacional, a gestdo da qualidade
deve ser vista de forma ampla e global na organizacdo, com caracteristicas préprias
face as suas implicac6es em todos 0s processos organizacionais.

A adocao de estratégias de melhoria da qualidade pressupde um processo de
orientacdo de gestado para uma mudanga cultural profunda nas organizagdes, para
desenvolver novos valores, comportamentos, sempre na busca da exceléncia da
qualidade em um ambiente de alta competitividade como é o mundo dos negécios
hoje. E ainda fazer com que seus processos, produtos e servicos permitam ir ao
encontro das necessidades e expectativas dos seus clientes. E importante reforcar
que para o Prémio Baldrige de Qualidade, o item que representa maior importancia é
o chamado sétimo pilar, ou seja, a focalizagao no cliente e sua satisfacao.

O Prémio Baldrige de Qualidade é voltado a empresas americanas, tanto do
setor publico como do setor privado. Mas é salutar o entendimento de que os
critérios que o norteiam servem de base para a avaliacao destas empresas, podem
ser utilizados livremente por quaisquer empresas, americanas ou de qualquer outra
parte do mundo, para orientar suas agdes voltadas para o aprimoramento da
qualidade, e ainda servirem de guias para o seu desenvolvimento.

Para Hart & Bogan (1994), o processo Baldrige é, um motivador que inspira
vitalidade, energia e paixao extraordinaria pela exceléncia em pessoas em todas as
organizagdes. Em muitas formas diferentes, viabiliza a ocorréncia de coisas que, de
outra forma ndo aconteceriam. Muda todo o conceito de organizagdes inteiras com
relacdo a metas, missao e, inclusive, a definicao real dos objetivos da empresa.

A analise profunda do que sugere cada um dos sete pilares da qualidade do
Prémio Baldrige oportuniza a mudancga voltada a qualidade. O Quadro 15 sintetiza
tendo como base os sete pilares da Qualidade do Prémio Baldrige, como é
percebida a empresa que possui alta e baixa pontuagdo em cada um dos pilares.

Com base no Quadro 15 é possivel perceber facilmente quais sao os esforgos
necessarios em cada quesito na busca da exceléncia em qualidade.

Na analise dos critérios utilizados no Prémio Baldrige comega-se a entender a
importancia de cada um dos pilares. A lideranga como precursora do processo de
melhoria da qualidade, ja que sdo os lideres que estabelecem os objetivos e os
rumos que devem ser seguidos pelas organizagdes. Sao também os responsaveis
em criar e desenvolver 0 ambiente organizacional que permita o desenvolvimento

ya

das pessoas e da organizacdo. E importante que a lideranca saiba estabelecer
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prioridades e objetivos e, ao mesmo tempo, motivar as pessoas para se dedicarem

ao atingimento dos objetivos da organizacéao.

deve iniciar pela alta geréncia, lideres, pois
s80 essas pessoas que detém a autoridade
para executar mudangas necessarias na
busca da qualidade.

Pilar Alta Pontuacéao Baixa Pontuagiao
S&o baseadas primordialmente com a
iniciativa de diretores em conduzir a
qu:lﬂ'::?:saz(zﬁegsdg;ura;sg?%raﬂgﬁgaesede Ha pouca expressao da diretoria ou da
Lideranca P P -Aa alta geréncia no envolvimento da

busca da Qualidade Total.

Informagéo e
Analise

S&o empresas que compreendem que
dados confiaveis e apropriados constituem o
elemento essencial do sistema de
aperfeicoamento da qualidade.

Executam sem eficiéncia a tarefa de
levantamento de dados relevantes, e
nao analisam adequadamente os
dados coletados.

Planejamento
Estratégico da
Qualidade

Basicamente sdo empresas que consideram
a questao da qualidade ndao apenas como
um conceito, mas como ponto fundamental

em seu planejamento estratégico de curto a

longo prazos.

O planejamento da qualidade néo é
sofisticado e em geral, pouco
profundo,

e também nao considerado no tempo.

Desenvolvimento
e Gerenciamento
dos Recursos
Humanos

Séo empresas que tratam seus funcionérios
como clientes internos, avaliando as
necessidades de cada segmento e
traduzindo-as em caracteristicas de projetos
designadas
aos varios programas de recursos humanos.

S&o empresas que raramente
possuem sistemas de recursos
humanos totalmente desenvolvidos.
Treinamento e reconhecimento s&o
episddicos. A motivagédo do funcionario
geralmente é inexpressiva, visto que
idéias de desenvolvimento e
envolvimento de funcionarios séo
conceitos ignorados.

Gerenciamento
da Qualidade do

Sao empresas fortes na reflexao sobre o
processo. Desenvolvem uma série
abrangente de medidas, com o intuito de

S&o0 empresas que ocupam maior
parte do tempo corrigindo erros, ao
invés de evita-los. Nao existem ciclos
de avaliagdo; a comunicagao com

Operacionais

diretamente relacionados as praticas da
qualidade e dados sédo apresentados em
todos os indices mais altos da qualidade,

Processo monitorar continuamente a qualidade de - .
fun r forn r
SEUS Processos. ungdes de supoltge ornecedores é
minima.
Mostram tipicamente exemplos
Demonstram conquistas na maior parte das nebulosos de aperfeicoamento,
. areas principais, sustentadas ao longo dos geralmente em operagdes
Qualidade e e o ; ~ . ;
Resultados ultimos trés a cinco anos, Resultados estéo fundamentais. A qualidade de dados

competitivos e de referenciais de
exceléncia geralmente é inferior.
Indicadores-chave da qualidade nao
sdo identificados.

Focalizacao no
Cliente e sua
Satisfacao

S&o exigentes na coleta de dados
concernentes aos clientes. Sdo informadas
acerca dos clientes da concorréncia e
comparam suas taxas de satisfagao do
cliente com as de sua concorréncia. Sao
ainda especialistas no cultivo de relagbes de
longo prazo com clientes e propiciam a
estes facil acesso a comentario, busca de
assisténcia e, ainda reclamagao,

Geralmente ndo compreendem que as
taxas de desempenho de seus
produtos e servigos diferem
intensamente de acordo com o
segmento de mercado. Nao executam
trabalho adequado de segmentagao e
diferenciagao de seus produtos ou
servigos. Incorporam viséo a curto
prazo de relagbes com o cliente e ndo
possuem sistemas como resolu¢ao
das reclamagdes.

Quadro 15 - Sintese de avaliagdo dos sete pilares da qualidade.

Fonte - Adaptado de Hart & Bogan (1994, p.102 a 204).
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Quando se fala em motivar as pessoas é importante percebé-las como um
dos principais ativos de qualquer organizacdo é através dessas pessoas que 0S
macros objetivos das empresas sdo atingidos. E importante perceber as pessoas
nos mais variados niveis como a esséncia das organizagdes, onde sao
importantissimas na medida em que, a empresa tende cada vez mais buscar uma
administragdo moderna e participativa.

As pessoas sao fatores fundamentais na Gestdo de Qualidade, e para tal €
necessario, que compreendam quais, as contribuicdes necessarias para alcancar o
comprometimento e envolvimento necessario para a realizagédo
da qualidade. O caminho da qualidade nas organizagbes passa pela
responsabilizacdo e empenho de todos os seus membros, nas atividades e acdes
inerentes a sua implementacgao.

A qualidade é obtida de modo mais eficiente quando as atividades
necessarias a sua implementacao e, os recursos envolvidos sdo conduzidos como
um processo. Identificar, compreender e conduzir 0s processos como sistema
interdependente colabora para que a empresa alcance os seus objetivos com maior
eficacia e consequiente eficiéncia.

Outro fator importante a ser considerado é a questdo da melhoria continua,
qgue deve ser objetivo permanente das organizagdes. Assim, € necessario atencao
aos processos, ndo apenas voltada para a resolucdo dos problemas encontrados,
mas deve ainda considerar a possibilidade de melhorar os resultados do processo e
antecipar as necessidades ou expectativas dos clientes, visto que, estes sado os
principais focos de atencao das empresas. O sucesso organizacional passa cada
vez mais pela capacidade de surpreender os clientes.

Considerada a importancia da melhoria continua, & preciso construir o
entendimento de que as decisbes nas empresas precisam estar baseadas na
analise de dados e de informagdes, sendo somente, a partir de dados confiaveis é
possivel o estabelecimento de estratégias, politicas, fixagdo de objetivos, entre
outros. Essa atividade deve ser apoiada na andlise de dados e informacdes
relevantes com origem na prépria empresa.

Por fim, o quesito mais relevante para o Prémio Baldrige é a importancia do
direcionamento para os clientes, as organizagcées no contexto econémico moderno

s0 se justificam pela existéncia de seus clientes.
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Sao estes que de uma forma ou outra consomem seus produtos ou servicos
fazendo com que a estrutura organizacional se movimente em dire¢cao aos desejos e
necessidades desses clientes. Entender a importancia vital para as empresas, que
os clientes buscam exceder suas expectativas é uma tarefa que precisa permear o
meio organizacional cotidianamente.

Compreender a qualidade como um fator indispensavel para o sucesso
organizacional é hoje um dos fatores principais para que as a¢gdes necessarias a sua
efetiva implementacdo possam comecar a serem desenvolvidas. Portanto, apropriar-
se do real significado da qualidade no contexto organizacional € o primeiro
movimento necessario ao desenvolvimento de ac¢des sélidas e que podem oferecer
resultados efetivos.

Diante do exposto, finaliza-se a descrigdo da lideranga, reforgcando-se a
relevancia desta etapa para o sucesso do estudo. A seguir apresentam-se
informagcbes sobre o setor de confecgdo, destacando-se a perspectiva nacional,

regional e os fatores de competitividade deste segmento industrial.



4 MICROS E PEQUENAS EMPRESAS (MPES)

Conforme o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas,
SEBRAE, (2006), as micro e pequenas empresas responderam em 2002, por 99,2%
do numero total de empresas formais, por 57,2% dos empregos totais e por 26,0%
da massa salarial. Em funcdo do aumento expressivo do numero de empregos,
gerados entre os dois anos, nos dois segmentos, a massa salarial apresentou
incremento real de 57,3% nas micro empresas, e 37,9% nas pequenas. Como 0s
dados nao incluem os proprietarios, socios e trabalhadores por conta prépria, o
namero total de pessoas ocupadas (20,8 milhdes) € menor que nos dados do IBGE
(27,5 milhdes, além de distingcbes metodoldgicas entre as duas fontes). A diferenca
reflete-se principalmente no numero de pessoas ocupadas, nas micros empresas,
que na Relacdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS) é constituida pelos registros
administrativos obrigatérios anuais, das empresas formais, ao Ministério do Trabalho
e Emprego, alcan¢ando 5,2 milhdes.

Para Chiavenato (2002), a pequena empresa é todo empreendimento humano
que procura reunir e integrar recursos humanos e nao-humanos (como recursos
financeiros, fisicos, tecnoldgicos, mercadolédgicos, etc.) no sentido de alcancgar
objetivos de auto-sustentagcédo e de lucratividade, pela produgdo e comercializagdo
de bens ou de produtos.

O Quadro 16 apresenta a participacao das pequenas empresas no ambiente
empresarial do pais.

Varidveis % das MPEs
Numero de empresas* 99,2%
Numero de empregos gerados* 53%
Faturamento* 28%
PIB* 20%
Numero de Empresas Exportadoras 29%
Valor das Exportagbes* 1,7%

* em relagao ao total nacional.
Quadro 16 - Ambiente empresarial brasileiro.
Fonte - SEBRAE (2005, p.40).

Observa-se que, mais de 99% das empresas constituidas no pais sao
chamadas de micro e pequenas empresas, € Sao responsaveis por mais da metade

de empregos gerados no Brasil. Seu faturamento representa 28% do montante total
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faturado pelas empresas brasileiras, isto €, 20% do Produto Interno Bruto (PIB)
nacional. Estes numeros por si sdo suficientemente claros e favorecem a
interpretacdo da grande importancia destas pequenas empresas no cenario
econdmico brasileiro.

Camfield et al. (2006, p.04) afirma (...) evidencia-se que as MPEs estdo cada
vez mais em destaque em atividades de comércio e servicos, onde aparecem
cobrindo cerca de 80% das atividades totais do segmento, tanto no que se refere a
receita gerada, como em pessoas ocupadas. Assim, torna-se importante considerar
que o sucesso das MPEs esta intimamente ligado ao sucesso da economia nacional,
se tornando uma das variaveis determinantes da manutencdo e do crescimento da
capacidade produtiva do pais.

Dada a sua relevancia para o desenvolvimento do pais, € importante entender
como se caracterizam as MPEs. No Brasil, o critério mais difundido e com maior
citacdo na literatura corresponde ao utilizado pelo Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2006), que classifica o porte das empresas

segundo o numero de funcionarios, como mostra o Quadro 17.

Setor Micro Pequena Média Grande

IndUstria Até 19 De 20 a 99 De 100 a 499 Acima de 500
Comercio Até 09 De 10 a 49 De 50 a 99 Acima de 100
Servigos Até 09 De 10 a 49 De 50 a 99 Acima de 500

Quadro 17 - Classificagao das empresas quanto ao porte.
Fonte - SEBRAE.

O critério mencionado néo possui fundamentagéo legal, para fins legais vale o
previsto na legislacdo (Lei n°® 9.841, de 5 de outubro de 1999), que considera
microempresa aquela com faturamento bruto anual de até R$ 433.755,14 e pequena
com faturamento bruto anual de até R$ 2.133.222,00. Para o regime ftributario
especial (Lei n% 9.317, de 5 de dezembro de 1996 — Simples), a microempresa tem
faturamento até R$ 120 mil e a pequena até R$ 1,2 milhdo. Esses valores foram
revistos pela Lei n° 11.196/2005 para, respectivamente, R$ 240 mil e 2,4 milhdes.
Para efeitos tributarios, existem diferentes definicbes utilizadas por cada um dos
Estados, em seus programas de apoio a micro e pequena empresa — Simples
Estaduais.

Esse tratamento diferenciado visa facilitar a constituicao e o funcionamento da

microempresa € da empresa de pequeno porte, a fim de contribuir para o
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fortalecimento da participacdo dessas empresas processo de desenvolvimento
econdmico e social. Uma vez caracterizada a micro € pequena empresa, torna-se
indispensavel entender a importancia dos conceitos gerenciais no desenrolar das

atividades destas empresas.

4.1 Causas da Mortalidade da MPEs

e A falta de formacao escolar impede o empresario de aprender a aprender, ou
seja, ndo consegue assimilar novos conhecimentos quando se vé frente a um
novo desafio.

e |solamento — Isolado em sua empresa, 0 empresario ndo tem com quem
dividir 0s sucessos e insucessos. Quando o empresario participa de reunides
ou debates tem condi¢bes de criar novas solugdes para problemas futuros em
seu setor.

e Concorrentes/Inimigos — V& o0s outros empresarios concorrentes como
"inimigos pessoais", quando na verdade sdo competidores em um mesmo
segmento.

e Desconfianga — Devido ao isolamento interno e externo, passa a desconfiar
de todos, principalmente de entidades que poderiam auxilid-lo. Assim, todos
passam a ser vistos como aproveitadores.

Nesse contexto, as estratégias tradicionais de apoio as MPEs que se baseiam
em oferta de servigos e produtos, que minimizam, mas nado resolvem as dificuldades

enfrentadas pelos empresarios.

4.2 Almportancia dos Aspectos Gerenciais

Em um mercado competitivo, a habilidade em produzir bens ou servigos com
eficacia ndo é o suficiente. E necessario que a empresa volte suas atencdes para as
expectativas e desejos de seus clientes, e reconhecer como as caracteristicas de
seus produtos e servicos poderao ajustar-se a essas necessidades, ou seja,
satisfazer o consumidor.

Gerenciar uma empresa ou um negécio transformou-se numa busca continua

da obtencao de resultados através das pessoas envolvidas, visto que, as mesmas
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passaram a ser entendidas como a esséncia, a energia, a vontade e a inteligéncia
destas organizagdes. Por estes motivos 0s aspectos gerenciais ganharam
importancia, principalmente no ambiente das MPEs, que num passado proximo, na
sua grande maioria ndo eram dirigidas e/ou administradas de maneira especializada.

De um modo geral, as empresas necessitam ter objetivos voltados para:

a) Eficiéncia: a atividade bem feita significa desempenhar bem as tarefas, de
maneira racional, otimizando recursos;

b) Eficacia: determina o alcance dos objetivos e que contribui para o sucesso da
organizagao.

c) Efetividade: trata do alcance dos objetivos do desenvolvimento econdmico-
social.

Segundo Maluche (2000); Pongeluppe & Batalha (2001), sdo caracteristicas
da gestdo problematica de muitas pequenas empresas: excessiva informalidade;
auséncia de sistemas de custeio adequados; falta de planejamento e controle da
producdo, nao controle da qualidade; caréncia de manutencao preventiva para
maquinas; layout inadequado ao fluxo de trabalho; desperdicios e perdas de toda
espécie; estoques altos e sem controle; falta de planejamento estratégico (muitas
vezes este planejamento € informal nas MPEs); atrasos na entrega de produtos;
excesso de defeitos nos produtos vendidos; dinheiro escasso por aplicacao
inadequada; pagamento de juros excessivos por conta da falta de planejamento
financeiro; despreparo do pessoal e acumulo de tarefas; auséncia de uma estrutura
organizacional bem definida; falta de dados (as MPEs n&o possuem um banco de
dados unico para centralizagdo das informagdes e nem os fazem sob a forma
informatizada; tornando a busca de informagdes uma tarefa dificil); falta de sistema
de informagdes; ndo possuem visao de processo e sim de resultados ndo (procuram
avaliar indicadores de processos como, por exemplo, o treinamento de funcionarios,
rotatividade, perdas no processo).

Portanto, as MPEs estao mais vulneraveis as mudangas ambientais devido as
limitacdes de recursos e de pessoal especializado, o gerenciamento estratégico do
desempenho torna-se uma excelente ferramenta. A adocdo do sistema de
gerenciamento estratégico de desempenho possibilita o desenvolvimento de
mecanismos de acompanhamento do desempenho da empresa em relacdo a

estratégia.
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4.3 Ferramentas de Gestao Aplicaveis as Pequenas Empresas

Sao varias as ferramentas de gestdo disponiveis geralmente estas oferecem
abordagens com algumas diferencas, por focarem aspectos distintos, mesmo assim

estdo sempre baseadas nos mesmos macro-principios.
4.3.1 Gestao por processos

A gestdo por processos consiste de atividades internas da empresa, e esta
envolvida diretamente com o0s seus objetivos. Assegura-se que 0S processos
internos sejam executados de forma clara e consistente é necessario para que a
empresa possa atingir suas metas e agregar valor aos seus clientes.

A gestdo por processos busca maior eficiéncia na obtengdo do produto ou
servico, proporcionando maior facilidade de adaptacdo as mudancas, melhor
integracé@o de esfor¢cos e maior capacidade de aprendizagem (WOOQOD JR., 2001).

A Gestao por Processos valoriza o trabalho em equipe na medida em que
proporciona a todos os participantes uma visao mais clara de seu papel para se
atingir de um objetivo comum. A preocupacdo deixa de ser exclusivamente com o
proprio trabalho, passando a ser com o processo como um todo visando a obtencao
do produto final.

Conforme Biazzo (2002) processo € o conjunto de atividades que tem por
objetivo transformar insumos (entradas), adicionando lhes valor por meio de
procedimentos, bens ou servigos (saidas) que serao entregues e devem atender aos

clientes.
4.3.2 Empowerment

O empowerment é uma abordagem que objetiva a delegacado de poder de
decisdo, autonomia e participacao dos funcionarios na administracdo das empresas.
Busca-se o comprometimento dos empregados em contribuir para as decisdes
estratégicas, com o objetivo de melhorar o desempenho da organizagdo. E uma
alternativa para o paradigma tradicional de gestdo estando focado na
desburocratizagéo, na descentralizagéo, na flexibilizacao e na inovagdo (BARTRAM
& CASIMIR, 2007).
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O empowerment tem o objetivo de delegar recursos para que todos da
empresa se sintam com poder para agir, e de fato o facam, com responsabilidade.
As politicas, regulamentos e processos na empresa devem facilitar para que seus
membros possam executar as atividades funcionais com facilidade, ainda deve
oferecer a oportunidade para que todos possam desenvolver e aprender novas
habilidades.

Quando as pessoas na organizagdo sao valorizadas € importante que seja
construido junto a estas a relacdo que existe entre o poder de decisdao nas
respectivas areas e algada, e a responsabilidade pelas decisdes inerentes do
processo decisério. Os colaboradores ao receberem poder para decidir precisam
estar cientes de que o poder emana grande responsabilidade por seus atos, e,
portanto é salutar agir dentro dos preceitos e politicas da empresa.

Quinn & Spreitzer (1999) propéem a implementacdo do empowerment a partir
da consideragao de varias etapas apresentadas na Figura 10.

Autoconfianca Aprendizado e
aumentada ¢ crescimento

' t

Empowerment de Reforgo
si e dos outros

' t

Novas experiéncias Resultados da Punicao
perspectiva inovacao —_—
Redefinicao de Novos padroes Desencantamento
papéis e atividades de acao

|

Eliminagao do
Empowerment

Figura 10 - Ciclo do empowerment.
Fonte - QUINN & SPREITZER, 1999, p. 24.

Assim, ao se iniciar um processo de valorizagao deve-se oferecer a todos os
envolvidos, capacitacdo informacdo e conhecimento para que possam exercer 0
poder de modo responsavel e eficaz.
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4.3.3 Terceirizacao

A terceirizacao surgiu nos Estados Unidos, logo apds a eclosdo da 22 Guerra
Mundial, pois as industrias de armamentos precisavam concentrar suas atencdes no
desenvolvimento da producéo, e passaram a delegar certas atividades a empresas
prestadoras de servigos.

O termo terceirizacao esté relacionado ao fornecimento de produtos, bens ou
servigos, antes produzidos ou executados pela propria empresa, a uma outra
empresa ou entidade. (BERTAGLIA, 2005).

Conforme Zhu et al., (2001) a terceirizacao transformou-se numa importante
ferramenta estratégica no atual ambiente de competitividade, podendo ser descrita
em quatro processos: planejar, desenvolver, executar e avaliar. O papel da
terceirizagdo ndo é apenas meétodo de redugdo de custo, mas parte da estratégia de

focalizar a competitividade.

4.3.4 Arquitetura organizacional

Arquitetura organizacional prima pelo aperfeicoamento do formato
empresarial, procurando aperfeigcoar fatores considerados chaves como o préprio
negdécio da organizagdo, as pessoas que 0 executam e as regras que o regem. Esta
abordagem toma emprestado da arquitetura fisica seus pressupostos fundamentais
e visa a construcao de projetos empresariais complexos, capazes de responder ao
quadro de acirrada competitividade global dos primeiros tempos do século XXI
(ARAUJO, 2001).

Arquitetura organizacional é o termo que descreve as maneiras pelas quais as
organizagOes estruturam, coordenam e administram o trabalho das pessoas em
busca de objetivos estratégicos.

A idéia de arquitetura organizacional refere-se a forma como é construida a
estrutura organizacional da empresa, seus diversos niveis, hierarquias definidas, ou
seja, a forma como sao dispostas as pessoas e as funcdes, na relagao direta com os
objetivos da organiza¢ao (NADLER & TUSHMAN, 2000).
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4.3.5 Benchmarking

O benchmarking € um processo continuo de comparagdao dos produtos,
servicos e praticas empresariais entre os mais fortes concorrentes ou empresas
reconhecidas como lideres. E um processo de pesquisa que permite realizar
comparagoes de processos e praticas "companhia-a-companhia" para identificar o
melhor do melhor e alcangar um nivel de superioridade ou vantagem competitiva
(HINTON; FRANCIS; HOLLOWAY, 2000). Durante a ultima década esse conceito
tem produzido resultados impressionantes em companhias como a Xerox, a Ford e a
IBM.

O benchmarking € um processo continuo uma investigacdo que fornece
informacdes valiosas, um processo de aprendizagem com o0s outros, um trabalho
intensivo (requer disciplina), uma ferramenta viavel a qualquer organizagcédo e
aplicavel aos processos. O benchmarking nao é: um evento isolado, uma
investigacao que fornece resposta simples, copia ou imitagao, rapido e facil, mais um
modismo da administracdo (KYRO, 2004).

Na aplicacao do benchmarking, como todo o processo, € preciso respeitar e
seguir algumas regras e procedimentos para que o0s objetivos sejam alcancados e
exista uma constante melhoria do mesmo. Neste processo existe um controle
constante desde sua implantacdo (plano do processo) até a sua implementagéao
(acao do processo).

A empresa interessada em implantar benchmarking deve analisar o0s
seguintes fatores: ramo, objetivo, amplitude, diferengcas organizacionais e custos,
antes da definicdo ou aplicagdo do melhor método, pois cada empresa
individualmente tem necessidades que devem ser avaliadas antecipadamente a
aplicacao do processo.

Outra vantagem do benchmarking € a mudangca da maneira de uma
organizagao pensar sobre a necessidade para melhoria, fornece senso de urgéncia
para melhoria, indicando niveis de desempenho atingidos previamente num
processo de parceiro do estudo. Um senso de competitividade surge a medida que,
uma equipe, reconhece oportunidades de melhorias, além de suas observagdes

diretas, os membros da equipe tornam-se motivados a se empenhar por exceléncia,
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inovacdo e aplicacdao de pensamento inovador a fim de conseguir sua prépria
melhoria de processo (SARKIS, 2001).

4.3.6 Downsizing

E a diminuicdo da hierarquia existente na empresa, através da delegagéo de
maiores responsabilidades e/ou poder ao nivel de geréncia da empresa, e também
para aqueles funciondrios de niveis hierarquicos mais baixos. Tem por objetivo
racionalizar a estrutura organizacional.

Conforme Ballestero Alvarez (2001) downsizing € um processo que incentiva
e promove o0 incremento da responsabilidade atribuida aos funcionarios,
proporcionando a oportunidade de provocar o achatamento da piramide hierarquica.
Funcionando eventualmente com menos funcionérios, porém imbuidos de maior
responsabilidade; com isso €& possivel obter um enxugamento dos niveis
hierarquicos e ainda aumentar o poder de decisdo de cada um dos niveis,
proporcionando poucas distorgbes nas informagbes e podendo ainda reduzir o
quadro funcional.

O downsizing, também ¢ utilizado como processo para a diminuicdo das
despesas da empresa, que com quadros de funcionarios menores, necessita de

menor volume de recursos para manter o referido quadro.

4.3.7 Balanced Scorecard (BSC)

Trata-se de uma ferramenta utilizada para aumentar a compreensao da visao
e da estratégia na empresa objetiva facilitar as mudancas organizacionais, e
associa-las aos objetivos estratégicos de longo prazo.

Para Kaplan e Norton (2000), o Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre
objetivos de curto e longo prazo, medidas financeiras e nao-financeiras, indicadores
de tendéncias e ocorréncias e, ainda, entre as perspectivas interna e externa de
desempenho.

Ainda, conforme os autores € um modelo conceitual, que traduz a visado de
uma organizagdo atraves de um conjunto de indicadores de desempenho

distribuidos em quatro perspectivas: financeira, do cliente, do processo interno e de
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aprendizado e crescimento. Essas quatro perspectivas de desempenho
compreendem diversos indicadores, tais como:

1. Financeira: lucro, crescimento e composicdo da receita, reducado de custos,
melhoria da produtividade, utilizacdo dos ativos, estratégias de investimentos;

2. Clientes: participagcdo no mercado, retengdo, aquisicdo de novos clientes,
satisfacdo dos clientes, qualidade do produto, relacionamento com clientes,
imagem e reputacao;

3. Processos internos: inovagao (desenvolvimento de novos produtos e
processos), operagao (producao, distribuicdo, vendas), servicos pds venda
(assisténcia técnica, atendimento a solicitagdes do cliente);

4. Aprendizado e crescimento: desenvolvimento de competéncias da equipe,
Infra-estrutura tecnoldgica, cultura organizacional e clima para agéo.

A Figura 11, na seqléncia mostra como o Balanced Scorecard pode ser

utilizado como estrutura para a implementacao de agdes estratégicas nas empresas:

Figura 11 - O BSC como estrutura para agéo estratégica.
Fonte - Adaptado de Kaplan & Norton (1997).

O Balanced Scorecard enfatiza a importancia de investir no futuro e nao
apenas em areas tradicionais de investimentos como novos equipamentos e

pesquisa e desenvolvimento de novos produtos. Assim, o Balanced Scorecard



68

contribui para que as empresas acompanhem o seu desempenho financeiro,
monitorando, ao mesmo tempo, o progresso na construcdo de capacidades internas
e na obtencao dos ativos intangiveis indispensaveis para o crescimento futuro.

Kaplan & Norton (2004) propdem trés componentes principais dos ativos
intangiveis para implementacéo de estratégias, os quais devem estar alinhados com
0s objetivos dos processos internos e integrados uns aos outros:

Capital humano: durante muito tempo os trabalhadores eram contratados
para trabalhos bragais, cabendo a elite organizacional (engenheiros e gerentes) o
papel de definir rotinas e tarefas de cada trabalhador. Atualmente, as empresas
comecaram a investir em treinamento de seus funcionarios para conseguir
diferencial competitivo. Kaplan & Norton (2004) apresentam os componentes que
capacita as organizagdes a identificar as necessidades de capital humano para
execucdo de sua estratégia: Identificar funcdes estratégicas; Definir o perfil de
competéncias; Avaliar a prontiddo do capital humano; instituir programa de
desenvolvimento do capital humano.

Capital da informacao: as informagdes sobre os clientes, 0os processos
internos e as consequéncias financeiras advindas de atividades desenvolvidas, sdo
necessarias para que os funcionarios tenham um desempenho eficaz. O capital da
informagéao, composto pelos sistemas, banco de dados, bibliotecas r redes fornece
informacdes e conhecimento a organizagdo. Para Kaplan & Norton (2004), o capital
da informacao deve ser gerenciado para alinhar-se a estratégia e compreende trés
componentes: Descrever o capital da informacao; Alinhar o capital da informacgéo a
estratégica; Medir a prontidao do capital da informacao.

Capital organizacional: o capital humano e o da informacéo, por si s6s nao
contribuem para o sucesso das organizagdes. Nao basta os funcionarios terem
acesso total as informagdes se eles ndo estiverem motivados para agir em prol do
interesse da empresa, ou se ndo tiverem liberdade para decidir ou agir. Nas
empresas, O capital organizacional quase sempre é constituido por quatro
componentes: Cultura; Lideranca (uma organizagdo alinhada estimula o
empowerment, dos empregados, a inovagcao e a tomada de riscos (RODRIGUES e
SANTOS, 2001)); trabalho em equipe e compartilhamento do conhecimento.
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4.3.8 Aprendizagem organizacional

Para Araujo (2001) a aprendizagem organizacional é a busca constante do
auto-aperfeicoamento e de extrema capacidade de adaptabilidade ou resposta as
cada vez mais crescentes e intensas exigéncias externas as organizagdes. Essa
proposta é voltada para a analise, participacdo, rompimento com barreiras
tradicionais de gestao e, principalmente, para o raciocinio sistémico.

O processo de aprendizagem organizacional envolve todos os fatores que
possibilitem a organizagdo compreender melhor seu ambiente externo e interno,
como também a definicdo de novos comportamentos que comprovem a efetividade
do aprendizado (FLEURY E FLEURY, 1997).

A importancia do processo de aprendizagem individual para as organizagdes
€ Obvia e sutil. Obvia, porque as organizagdes sao formadas por pessoas e sutil
porque, as organizacdes podem aprender independente de qualquer individuo
especifico, mas ndo independente de todos os individuos.

Conforme Slater & Narver (2000), a aprendizagem nas organizacoes
extrapola o mero entendimento da aprendizagem individual. Nesta perspectiva,
pode-se afirmar que, embora a aprendizagem ocorra através dos individuos, estes
aprendem através de toda a dindmica da vida organizacional, destacando-se,
sobretudo, a interagao entre eles.

Para se entender as questdes que permeiam a aprendizagem organizacional,
€ importante averiguar as deficiéncias de aprendizagem e os disfarces que muitas
vezes camuflam as organizagdes, dando até a impressao de que as mesmas estao
realmente mudando. Deve-se considerar que o processo de transformacao das
organizagoes em ambientes de aprendizagem permanente € lento e gradativo. A
aprendizagem organizacional decorre do compartilihamento das aprendizagens
individuais dos membros das organizagdes, podendo ser entendida como
potencializagédo das aprendizagens individuais.

Para tanto, estimula-se a abertura dos caminhos do aprendizado em um
processo continuo e permanente, desfazendo-se gradativamente as barreiras ao
aprendizado organizacional, ao transformar a filosofia da organizagdo em estratégias
dirigidas a busca diéria do aprendizado (STEIL, 2002).
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Ap6s a andlise dos conceitos gerenciais aplicaveis as MPEs, o item
subsequiente busca abordar os aspectos de lideranga nas industrias de confeccéo,

principais conceitos, e formas de desenvolvimento.
4.4 Industria de Confeccao

Integrantes da cadeia téxtil, a industria de confeccao de vestuario brasileiro
tem uma grande participagdo na economia nacional. A confeccao desempenha
papel de grande importancia no processo de desenvolvimento do Pais, contribuindo
de forma significativa para a balanga comercial e destacando-se por gerar um
namero de empregos satisfatério em relacao a outros tipos de industrias.

Em outubro, a industria téxtil e de confeccao obteve o seu melhor resultado
de exportagdes no ano: US$ 173,4 milhdes, o que representa um aumento de 61%
comparativamente a outubro de 2002. De acordo com dados divulgados pela ABIT -
Associacdo Brasileira da Industria, Téxtil e de Confecgdo, o saldo da balanca
comercial registrou crescimento recorde de 204% - sdo US$ 80,75 milhdes em
vendas ao Exterior contra um saldo de apenas US$ 26,5 milhdes no mesmo més do
ano passado’. O setor caracteriza-se pelo grande nimero de diferentes empresas
de confecgdes como: confecgdo masculina, feminina, infantil etc.

A sua producdo € composta por uma imensa variedade de produtos, tais
como: roupas de lazer, sociais, esporte, intimas, de trabalho, linha praia, meias e
acessorios, dentre outras de menores expressdes; de acordo com a ABRAVEST —
Associacao Brasileira do Vestuario, o setor é composto por vinte e um segmentos.
Esta heterogeneidade fica mais evidente devido a vasta segmentacdo do mercado
por: idade, sexo, nivel de renda, entre outros fatores. O processo interno das
confeccdes basicamente € composto por: design, modelagem, corte, costura e
acabamento, sendo agregado: silk, bordados, lavagem, dentre outros subprocessos
conforme a Figura 12.

' <http//:www.abit.org.br>, Acesso em 28.10.2007.
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Figura 12 - Processo interno das industrias de confecgéo.
Fonte: Massuda (2003, p. 23).

De uma forma geral, algumas etapas do processo produtivo, apresentam
certas inovagdes tecnoldgicas, porém, ao todo, o padrao de trabalho associado ao
setor ainda guarda caracteristicas artesanais, onde a qualidade do produto esta
ligada a habilidade do trabalhador.

A inovagao tecnoldgica se faz presente com maior intensidade nos processos
de design, moldes e corte, com sistemas CAD - Computer Aided Design que
reduzem o tempo de mao-de-obra e o desperdicio de matéria-prima fornecem uma
maior flexibilidade de trabalho, qualidade e produtividade; no entanto, o acesso a
esse avancgo tecnoldgico se restringe em poucas empresas devido ao elevado custo
(MASSUDA, 2003).

A terceirizacdo do setor de costura € uma forma de estratégia que procura
flexibilidade e rapidez; nesta fase o custo fixo com pessoal de produgdo torna- se
custo variavel, soluciona-se um problema de demanda, ou seja, uma restricdo por
muitas vezes fora de controle do empresario.

Devido ao aumento da competitividade em termos de qualidade e preco e
uma maior abertura do mercado, as médias, pequenas e microempresas tendem
para um movimento em busca de cooperacao e unido através de sindicatos com

formacgao de consércios de exportacao e poélos regionais, na tentativa de unirem-se
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em busca de melhorias como: financiamento, maior poder de negociacao, troca de
experiéncia, treinamento, busca de mercados internos e externos.

Segundo o Instituto de Estudo e Marketing Industrial (IEMI), no segmento
brasileiro do vestuario, predominam as empresas de MPEs, e a abertura do
mercado, criatividade e constante desafio de melhoria é fator positivo de
desenvolvimento. O segmento do vestuario, em nivel nacional, faturou mais de US$
20,8 bilhdes em 2000, o que equivale a cerca de 3% do PIB geral. Seguem dados

relevantes do setor, conforme o Quadro 18.

Numero de empresas 19.177

NUmero de empregados 1.049.816 (93% mulheres e 7% homens)

Faturamento US$ 20.720.000 (mil)

Producéo 5.642.768 (em mil pegas/ano)

Composi¢ao de matérias-primas utilizadas 51% tecidos planos, 41% tecidos de malha, 8%
outros

Composicao de matérias-primas em tipos de | 40% roupas de tecidos artificiais e sintéticos, 5%

fibras roupas seda, linho e outros

Quadro 18 - Nimeros do Setor do Vestuario em 2005.
Fonte: Adaptado IEMI — <http//:www.abravest.com.br >- 08/12/2007.

7

Analisando-se os dados, observa-se que tal setor € importante parte da
industria nacional, com mais de 19.000 empresas cadastradas oficialmente e com
mais de um milh&o de empregos diretos.

4.5 Conhecendo Melhor o Projeto Empreender

O Projeto Empreender é uma parceria entre 0 SEBRAE (Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e a CACB (Confederagdo das Associagoes
Comerciais do Brasil), originada apés um projeto piloto desenvolvido em 1991 por
trés Associacdes Comerciais e Industriais do Estado de Santa Catarina.

As Associacbes Comerciais e Industriais (ACIs) como se tornaram
conhecidas, de Blumenau, Brusque e Joinville, contando com o apoio do Governo
Alemao através da HWK (Céamara de Artes e Oficios de Munique e Alta Baviera),
deram inicio ao que hoje chamamos Projeto Empreender.

As ACls que participavam desse piloto, juntamente com o apoio da HWK,
criaram a Fundacao Empreender para que fosse possivel desenvolver a metodologia
e implanta-la em todo o Brasil e América Latina. A experiéncia deu tao certo que, a
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Federacdo das Associacoes Comerciais e Industriais de Santa Catarina e o
SEBRAE-SC, em 1997, implantaram o projeto em outros municipios do Estado.
Em 1999 o SEBRAE Nacional e a CACB implantaram o Empreender em sete

Estados brasileiros, em 2002 o Empreender foi langado nas 27 capitais do Pais.

4.5.1 Empreender

O Projeto Empreender traz uma proposta inovadora, pois através dele os
empresarios sao estimulados a se auto-organizar e a definirem as suas demandas
através de Nucleos Setoriais, Consultoria Grupal, Continuidade de Apoio e
Profissionalizagdo das Associa¢gées Empresariais.

O Empreender nasceu para estimular o associativismo e o desenvolvimento
de MPEs organizadas em Nucleos Setoriais, aumentando a competitividade e
promovendo o desenvolvimento local. Entre os principais objetivos do Empreender
estdo os de promover e fortalecer o associativismo, promover o desenvolvimento de
segmentos econdmicos, organizar as demandas e as necessidades empresariais,
garantir os resultados das MPEs, incentivar a busca de novos mercados e de novas
tecnologias, desenvolver novas liderangas empresariais, contribuir para o
desenvolvimento organizacional das Associagbes Empresariais entre outros.

O Brasil esta entre os dez paises mais Empreendedores do mundo, segundo
relatério da GEM (Global Entrepeunership Monitor) érgdo que investiga o nivel da
atividade empreendedora nos continentes, a verdade se d& pelo alto indice de
desemprego que obriga a populacao a criar ou inventar sua propria forma de adquirir
renda.

No ultimo relatério do GEM, realizado em 2003, o Brasil foi do sétimo para o
sexto lugar, alcancando indices que apontam 12,9% da sua populacao situada entre
0s que desenvolvem alguma atividade empreendedora.

Alguns pesquisadores colocam em duvida se o Brasil € um pais de
empreendedores ou de sonhadores, pois a falta de comprometimento pessoal de
muitos, leva 0 negdcio a faléncia.

Os comentérios mais pessimistas se devem ao alto indice de mortalidade nos
primeiros anos de vida das MPEs, que chega a até 50% delas. Isso ocorre por

diversos fatores como: uma gestdo deficiente, tecnologia ultrapassada, baixa
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qualidade do produto, falta de formacdo tanto do empresario como dos seus
funcionarios, entre outros.

A luta pela sobrevivéncia faz com que os paises em desenvolvimento se
mostrem com um comportamento empreendedor, o que explica a situagao do Brasil,
por exemplo. Entretanto, a maioria das empresas desses paises € micro ou pequena
e seu alto indice de mortalidade é preocupante, pois possuem uma importancia

fundamental para as economias em vias de desenvolvimento.

4.5.2 Os Nucleos Setoriais e encerramento

Visa a discussao de problemas e busca de solugdes conjuntas como cursos
técnicos e capacitagbes gerenciais sobre temas definidos pelos empresarios,
discussdes com o6rgaos de fiscalizacdo, compras em grupo, vendas em conjunto,
visitas e participagdo em feiras e missées, além de analises das MPEs participantes.

Os Nucleos a serem criados em cada ACI serdo definidos por um Comité com
representantes da ACI, SEBRAE, Prefeitura, Bancos e outras Liderangas Municipais.
Os segmentos sao priorizados através de uma pesquisa local para identificar o
potencial da regido.

Com a participagdao nos Nucleos Setoriais aumenta a capacidade de gestao,
faturamento, rentabilidade, cresce o numero de funcionarios, melhora a producéo e
a produtividade, surge a ampliagdo do mix de mercado, ocorre a implantagdo de
novas tecnologias, cresce a qualidade dos produtos/servicos e comega,
principalmente, a redugéo do indice de mortalidade das MPE.

O Empreender traz ao empresério, através de uma postura associativa e
consciente, o desenvolvimento de sua capacidade produtiva e das suas chances de
crescimento. Nas ACls promove a prestagcao de servigos; 0 aumento do numero de
associados; a profissionalizacdo e a capacitacao de membros e colaboradores. No
municipio promove a empregabilidade; o desenvolvimento e a sustentabilidade de
setores econdmicos, além de revelar novas liderangas comunitarias.

No préximo capitulo apresenta-se a metodologia de pesquisa demonstrando-

se as ferramentas de coletas andlise e interpretacao dos dados.



5 METODOLOGIA

Sao diversas as razdes que determinam a realizagdo de uma pesquisa: ela
pode ser requerida quando nao se dispde de informacéo suficiente para responder a
algum problema, ou entdo a informag&o disponivel se encontra em tal estado de
desordem onde néo se possa ser adequadamente relacionada ao problema.

Conforme Gil (1994) pode-se definir pesquisa como o processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da
pesquisa € descobrir respostas para problemas mediante o emprego de
procedimentos cientificos. Ainda, segundo o autor, no campo das ciéncias sociais e
humanas desenvolve-se a pesquisa social que pode ser definida como o processo
que, utilizando a metodologia cientifica, permite a obtencao de novos conhecimentos
no campo da realidade social.

A metodologia do estudo da pesquisa social de acordo com Yin (2001) é
definida através de um projeto que estabelece a I6gica, a qual une os dados a serem
coletados e as conclusbes a serem tiradas, as questoes iniciais de um dado estudo.
Ainda para o autor o propdésito principal de um projeto é ajudar a evitar a situagéao
em que as evidéncias obtidas nao remetam as questdes iniciais da pesquisa.

Nesse contexto, descreve-se a metodologia empregada, no desenvolvimento
do presente estudo, demonstrando-se 0s passos, métodos, técnicas e abordagens
utilizadas. Este trabalho buscou, em primeiro momento, mostrar, sistematicamente, a
fundamentagéo teorica a respeito do termo qualidade em relagdo a seus conceitos,
evolucao e gerenciamento, e, a posteriori, voltou-se para lideranca das empresas de
confeccgao, localizadas na cidade de Toledo (PR).

Em um segundo momento, procurou-se apresentar a discussao e analise dos
dados levantados nas empresas de confecgdo. Seguindo esse raciocinio, Cervo &
Bervian (1996, p. 9), afirmam que “a ciéncia ndo € considerada como algo pronto,
acabado e definitivo. Nao € a posse de verdades imutaveis”.

Este trabalho € um estudo multicaso de carater descritivo. Na visdo de Yin
(2001), o estudo de caso investiga um fendmeno contemporéaneo, dentro do seu
contexto da vida real, principalmente quando ndo ha uma definicao precisa entre o

fendbmeno e o contexto.
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5.1 Quanto a Natureza

Para Oliveira (2002), € a natureza do problema, ou o seu nivel de
aprofundamento, que ir4 determinar qual o tipo de método a ser aplicado. Podendo
ser de abordagem quantitativa ou qualitativa.

O mesmo autor coloca a abordagem quantitativa como sendo a quantificacao
de opinides, dados, utilizando-se muitas vezes, de recursos e técnicas estatisticas.
Esse método é muito utilizado no desenvolvimento das pesquisas descritivas, na
qual se procura descobrir e classificar a relagao entre as variaveis.

De acordo com o estudo de Richardson (1999), a abordagem qualitativa
justifica-se por ser uma forma adequada para entender a natureza de um fenémeno
social. O aspecto qualitativo pode estar presente até mesmo nas informagdes
colhidas por estudos essencialmente quantitativos, onde somente deixam de ser
qualitativos quando as informagdes sao quantificadas.

Fica claro que esta pesquisa procura utilizar as duas abordagens. Em um
primeiro momento a abordagem qualitativa caracteriza-se pelos dados coletados nas
empresas, 0s quais foram obtidos por meio de entrevistas. E, num segundo

momento, esses dados foram quantificados e analisados.
5.2 Quanto aos Objetivos da Pesquisa

Gil (1994) destaca trés niveis de pesquisa: a exploratéria, a descritiva e a
explicativa. A primeira tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias, com vistas a formulagdo de problemas mais precisos,
ou hip6teses pesquisaveis para estudos posteriores. A segunda tem como finalidade
a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo, fendmeno, ou
estabelecimento de relacdes entre variaveis. E a ultima tem por objetivo identificar
os fatores que determinam, ou contribuem para ocorréncia dos fenémenos. E a que
aproxima o conhecimento da realidade, porque explica a razdo e o porqué das
coisas, podendo ser a continuacdao de uma descritiva.

Em comum acordo com o autor, este trabalho leva em consideracao esses

trés niveis:
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e Primeiro nivel - o estudo exploratério se da no sentido de uma revisdo
bibliografica, procurando aumentar o aprendizado quanto aos modelos de
lideranga existentes na literatura.

e Segundo nivel — o estudo descritivo visa caracterizar o perfil de liderangca e
identificar os pontos criticos do gerenciamento e/ou agdes das micro e pequenas
empresas de confec¢ao da cidade de Toledo - Parana.

e Terceiro nivel — por fim, este possui carater explicativo, visa dar continuidade ao
estudo descritivo, propondo as empresas de confec¢do, um modelo de lideranga,
sendo este, especifico para este porte de empresa, e flexivel para poder ser

adaptado a qualquer segmento.
5.3 Procedimento

O estudo proposto inicia com a revisao bibliografica para efetivamente ser
possivel formular uma teoria preliminar relacionada ao tépico em estudo. Segundo
Yin (2001), os contatos de campo relevantes dependem da compreensdo, ou da
teoria, do que esta sendo estudado. A definicado dos dados que deve ser coletados e
quais as estratégias de interpretagéo utilizadas sao determinados pelas proposi¢coes
tedricas iniciais do trabalho.

A coleta de dados revela-se como elemento de maior relevancia no projeto
de pesquisa, pois, uma das formas de validar os estudos multicasos € a utilizagdo de
varias fontes de evidéncia. Portanto, a coleta de dados pode ser uma atividade
complexa e dificil. Se n&o for realizada corretamente, todo o trabalho de investigagéao
podera ser posto em risco, e tudo o que foi feito em uma etapa anterior, ao se definir
o problema e se projetar o estudo de caso, tera sido em vao (YIN, 2001).

A coleta de dados segundo Chizzotti (1995), ndo é um processo cumulativo e
linear cuja frequéncia controlada e mensurada, autoriza o pesquisador a
estabelecer leis e prever fatos. Os dados devem ser colhidos, interativamente, num
processo de idas e voltas, nas diversas etapas de pesquisa e na interagao com seus
objetivos.

As fontes de pesquisa bibliografica, para esta etapa, foram: livros, artigos
cientificos e de revistas, dissertacoes, teses, sites da Internet. A etapa de
levantamento de dados foi realizada através da aplicacdo de questionarios. As

empresas, que participaram da pesquisa, pertencem ao Nucleo de Confeccao de
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Toledo, as quais pertencem ao Projeto Empreender, a coordenacéo é feita pela
Associacao Comercial e Industrial de Toledo. Ao todo s&o 13 empresas e produzem
cerca de 140 mil pecas/més e geram 1,4 milhdes de reais, mensais, além de
gerarem 150 empregos diretos e aproximadamente, 600 indiretos. Das 13 empresas,
6 fizeram parte da pesquisa.

Diante do exposto, finalizam-se a descricdo da metodologia de pesquisa
utilizada, descrevendo a natureza do problema, objetivos da pesquisa e
procedimentos. No capitulo 6 apresenta-se a analise e discussao dos resultados das
empresas pesquisadas.



6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresenta-se a analise descritiva dos resultados obtidos junto
aos funcionarios das seis (6) MPEs do ramo de confecgéo localizadas no municipio

de Toledo (PR).

6.1 Analise dos Dados das Variaveis Demograficas

Dos 56 funcionarios, 26 pertencem a empresa “A”, 15a“B”, 5a“C”,4a “D”, 3

a “E” e 3 a “F”, conforme mostra a Figura 13.

Empresa

! GV Bachi 26| 46,4%
Fornari 15 26,8%
Tolemalhas 5 8,9%
Stilo Lince 4 71%
Elo Positivo 3 5,4%
Cosnel 3 5,4%
Total 56 | 100,0%

Figura 13 - NUmero de funcionarios por empresa.

A maioria dos funcionarios, 78,6%, € do sexo feminino, o que pode ser
visualizado na Figura 14. Isto mostra que, ainda, no ramo de confec¢des existe

predominancia da mao-de-obra feminina.

Sexo
Nao resposta 2| 3,6%
Feminino 44| 78,6%
Masculino 100 17,9%
Total 56| 100,0%

Figura 14 - Sexo dos funcionarios

O grau de instrugdo predominante é o 2° Grau completo seguido do 1° Grau
incompleto. Apenas dois (2) dos funcionarios possuem o 3% Grau completo, porém

nenhum possui curso de pés-graduagao, mostrado na Figura 15.
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Escolaridade

12 Grau Completo 8| 14,3%
12 Grau Incompleto 14 25,0%
2° Grau Completo 20 35,7%
2° Grau Incompleto 7 12,5%
32 Grau Completo 2 3,6%
3?2 Grau Incompleto 5 8,9%
Especializagéo 0 0,0%
Pé6s-graduagéo 0 0,0%
Total 56 | 100,0%

Figura 15 - Grau de escolaridade.

Conforme os dados levantados 42,8% dos funcionarios encontram-se na faixa etaria
entre 16 e 25 anos. Nenhum dos funcionarios possui acima de 50 anos. Observa-se
que o publico predominante, envolvido neste ramo de atividade, é jovem. Estes

dados podem ser visualizados na Figura 16.

Idade

Entre 16 e 20 11 19,6%
Entre 21 e 25 13 23,2%
Entre 26 e 30 7 12,5%
Entre 31 e 35 9 16,1%
Entre 36 e 40 8 14,3%
Entre 41 e 45 6 10,7%
Entre 46 e 50 2 3,6%
Entre 56 e 60 0 0,0%
Acima de 60 anos 0 0,0%
Total 56| 100,0%

Figura 16 - Faixa etaria.

Quanto ao tempo de trabalho, 35,7% trabalha, neste setor, ha mais de seis
anos, seguido dos que, entram no mercado e o periodo esta entre um a seis meses,
conforme Figura 17. Para Chiavenato (2005), empresas com as melhores praticas
de recrutamento retém os funcionarios. O recrutamento € o elemento que mais
reflete na rotatividade, pois o recrutamento inadequado, de um colaborador, pode
originar maiores despesas financeiras para a empresa. Muitas empresas
concentram-se na procura e recrutamento de novos talentos, esquecendo-se que,

na maioria das vezes, os talentos estdo dentro da empresa.
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Tempo de trabalho

de 01 a 06 meses 13 23,2%
de 07 meses a 01 ano 3 5,4%
de 01 anos a 02 anos 5 8,9%
de 02 anos a 03 anos 2 3,6%
de 03 anos a 04 anos 1 1,8%
de 04 anos a 05 anos 5 8,9%
de 05 anos a 06 anos 7 12,5%
mais de 06 anos 20 35,7%
Total 56| 100,0% g

Figura 17 - Tempo de trabalho no setor.

Em relacdo ao item “empresas em que trabalhou”, 37,5% dos entrevistados
trabalharam em duas e 32,1% em apenas uma empresa, como pode ser observado
na Figura 18. Isto mostra que a rotatividade € pequena dentro deste ramo. Talvez,

porque a cidade seja de pequeno porte.

Empresas em que trabalhou

Apenas 01 empresa 18| 32,1%
02 empresas 21| 37,5%
05 empresas ou mais 5 8,9%
03 empresas 8 14,3%
04 empresas 4 7,2%
Total 56| 100,0%

Figura 18 - NUmero de empresas que trabalhou.

A Figura 19 mostra a freqiéncia com que os empregados deste setor mudam
de emprego. Sendo que, 60,7% trocaram de emprego uma ou 2 vezes seguido dos
que mudaram de 3 a 4 vezes 19,6%. Esse fato vem a corroborar com o item anterior,
o tempo que trabalha no setor.

Para Pomi (2005), a rotatividade pode estar relacionada diretamente as
funcbes, as atribuicbes de Recursos Humanos e a falta de critérios de avaliacdo da
qualidade, de processos e servigos deste setor: deficiéncias na contratacao; falta de
acompanhamento durante o processo de aculturagédo; falta de conhecimento e

encaminhamento quanto as insatisfagdes com as liderangas; falta de investimentos
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em Treinamento e Desenvolvimento (T&D); falta de um plano estratégico de

identificacao e retencéo de talentos, entre outros.

Frequéncia de mudanca de emprego

N&o resposta 5 8,9%
De 01 a 02 vezes 34 60,7%
De 03 a 04 vezes 11 19,6%
De 05 a 06 vezes 2 3,6%
De 07 a 08 vezes 2 3,6%
Mais do que 9 vezes 2 3,6%
Total 56 | 100,0%

Figura 19 - Freqiéncia de mudanga de emprego.

O motivo predominante pela escolha da profisséo foi adquirir experiéncia para
novos empregos e pela necessidade de dinheiro, veja Figura 20.

Atualmente, a responsabilidade pela carreira profissional ficou a cargo do
funcionario. As oportunidades existem nas empresas, o que cada um fara de sua
carreira € de sua responsabilidade. O individuo € completamente responsavel por
sua colocag¢ao no mercado, por seu desenvolvimento profissional. Espera-se que, o
funcionario atual e o do futuro sejam capazes de assumir trabalhos diversificados, e

realizando-o de maneira rapida e eficiente.

Escolha da profissao

I N&o resposta 3 54%
Necessidade de dinheiro 16| 28,6%
Falta de outra oportunidade 11| 19,6%
Experiéncia para novos empregos 25| 44,6%
Imposicao dos familiares 0 0,0%
Ocupar o tempo ocioso 1 1,8%

Total 56| 100,0%

Figura 20 - Motivo pela escolha da profissao.

Quando questionados em relagdo ao item “gosta do que faz”, 94,4% dos

funcionarios, afirmam que sim. Representando um ponto positivo para a empresa,
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quando o empregado faz o que gosta, este realiza suas atividades com maior
eficiéncia, observe Figura 21.

Para Chapoval Neto & Godoy et al. (2006), para se obter qualidade é
necessdria a valorizagdo do ser humano, neste sentido os lideres devem
disponibilizar um ambiente favoravel para que as pessoas consigam satisfazer
outras necessidades, além das de sobrevivéncia. Se os colaboradores gostam do
que fazem é facil motiva-los e satisfazé-los para se tornarem comprometidos com a

qualidade e produtividade da empresa.

Gosta do que faz

Sim 54| 96,4% J
Nao 2 3,6%
Total 56| 100,0%

Figura 21 - Gosta do que faz.

6.2 Analise da Escala de Likert

6.2.1 Aspecto Organizagao

A maioria dos entrevistados 37,5% discorda e 21,4% discordam totalmente,
que o setor onde trabalham deva ser melhorado, conforme Figura 22, isso vem

corroborar com a resposta anterior, “gosta do que faz”.

Trabalho no setor

Né&o resposta 3 5,4%
Concordo totalmente 4 7,1%
Concordo 8 14,3%
Concordo parcialmente 8 14,3%
Discordo 21 37,5%
Discordo totalmente 12 21,4%
Total 56 | 100,0%

Figura 22 - Melhora no setor.

Em relacdo ao espaco ser suficiente para executar suas atividades, a maioria
dos entrevistados discorda totalmente, conforme Figura 23. O ambiente de trabalho
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€ o local onde é executada a atividade de trabalho sdo considerados como fatores
componentes do ambiente de trabalho os dispositivos legais, regulamentos,
consideragdes éticas, ruido, iluminacdo e a temperatura. A falta de espaco para

realizacao das tarefas pode tornar-se uma das causas de stress para o funcionario.

Espaco
Ha espago suficiente para a execugéo de suas atividades?
Nao resposta 2 3,6%
Concordo totalmente 3 5,4%
Concordo 12 21,4%
Concordo parcialmente 12 21,4%
Discordo 13| 23,2%
Discordo totalmente 14| 25,0%
Total 56| 100,0%

Figura 23 - Espago.

lida (1998) destaca as principais causas do stress para o funcionario: o
conteudo de trabalho, pressdo para manter o ritmo de produgédo, o nivel de
responsabilidade, conflitos e outras fontes de insatisfacdo; o sentimento de
incapacidade, percepcao pessoal da incapacidade em atender a demanda do
trabalho ou de termina-lo dentro de um prazo estabelecido; condi¢des de trabalho,
excesso de calor, ruido, ventilacdo deficiente, iluminacdo inadequada, espaco
inadequado, cores irritantes etc.; fatores organizacionais, comportamentos de chefes
e supervisores exigentes e criticos, questoes salariais, carreira, horarios de trabalho,
horas extras e turnos; pressdes econdmico-sociais, tanto da sociedade, como de
colegas de trabalho.

Segundo o mesmo autor, existem varias formas de reduzir o stress. Por
exemplo: enriquecimento da tarefa; resenho do posto de trabalho; promocao de
contatos sociais; treinamento em novas tecnologias; desenvolvimento profissional
dos funcionarios, ascensdo profissional; adogdo de métodos como ginastica no

trabalho ou, nos casos mais graves, tratamentos individualizados.

6.2.2 Aspecto Lideranga

A Figura 24 mostra o resultado do desempenho global da organizacao.

Quanto aos funcionarios, “o desempenho global da organizagdo” nao é analisado de
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forma critica os principais indicadores. Hoje, o importante € encontrar profissionais
que tenham capacidade de liderar, sendo possivel demonstrar que existam espacos
para conceber novos aspectos especificos da funcao do lider, principalmente em

relacdo ao desempenho e indicadores na industria de confecgao.

Desempenho global da organizacao

Nao resposta 6 10,7%
Concordo totalmente 0 0,0%
Concordo 9 16,1%
Concordo parcialmente 19 33,9%
Discordo 16 28,6%
Discordo totalmente 6 10,7%
Total 56 | 100,0%

Figura 24 - Andlise do desempenho global da organizagao.

Em relagdo ao relacionamento da equipe 37,5% discorda que a alta
administracdo da empresa preocupa-se com o bom relacionamento 21,4% discorda
totalmente. Ndo ha como negar o fato de haver falha por parte da lideranca, em
desenvolver 0o bom relacionamento da equipe, apesar de todos fazerem o que

gostem, ndo ha bom relacionamento interpessoal no grupo, observe Figura 25.

Relacionamento da equipe

Nao resposta 3 5,4%
Concordo totalmente 0 0,0%
Concordo 8 14,3%
Concordo parcialmente 12| 21,4%
Discordo 21 37,5%
Discordo totalmente 12 21,4%
Total 56| 100,0%

Figura 25 - Relacionamento da equipe.

Existe diferenca entre aquele cuja prioridade € liderar e aquele cuja prioridade
é servir. Oliveira & Marinho et al. (2005) explicam a prioridade em servir fazer com
que o lider busque primeiro, e acima de tudo, o bem-estar integral de todo grupo,
enquanto a prioridade para liderar focaliza, acima de tudo, o bem-estar da lideranca
ou do proprio lider. O lider deve ser comprometido com a equipe, proporcionando
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ambiente onde se possam tomar decisdes quando necessario, durante a execucao

de suas tarefas.
Na opinido dos funcionarios, Figura 26, a empresa nao é gerenciada por

lideres competentes, inovadores, empreendedores e dindmicos.

Lideranca

Nao resposta 3 5,4%
Concordo totalmente 0 0,0%
Concordo 6 10,7%
Concordo parcialmente 13 23,2%
Discordo 19 33,9%
Discordo totalmente 15 26,8%
Total 56 | 100,0%

Figura 26 - Caracteristica dos Gerentes.

O lider deve preocupar-se com fatos e sentimentos relacionados as pessoas
que fazem parte da equipe, a responsabilidade deste é criar um clima familiar, onde
sejam partilhadas preocupacdes e alegrias, intercalando os momentos de trabalho
com lazer.

Em relacdo a direcdo da empresa estar aberta a receber e reconhecer
opinides e contribuicdo dos seus colaboradores, 32,1% discorda e 21,4% discorda

totalmente com a questao, como pode ser visualizado na Figura 27.

Alta administragao

Nao resposta 4 7,1%
Concordo totalmente 1 1,8%
Concordo 7 12,5%
Concordo parcialmente 18 32,1%
Discordo 17 30,4%
Discordo totalmente 9 16,1%
Total 56 | 100,0%

Figura 27 - Comprometimento com as melhorias realizadas.

Nesse contexto, o lider deve pensar estrategicamente e tomando decisdes
como a reorganizagao da equipe de trabalho, buscando treinamento necessario para
desenvolvimento de suas habilidades e busca de novos conhecimentos.
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Observando-se a Figura 28, dos funcionarios que responderam as questoes,
41,1% discorda que os valores e as diretrizes da empresa nao estdo sendo

disseminados na sua organizagao, embora 12,5% ndo quiseram emitir sua opiniao.

Valores e diretrizes

Nao resposta 7 12,5%
Concordo totalmente 1 1,8%
Concordo 4 7,1%
Concordo parcialmente 17 30,4%
Discordo 23 41,1%
Discordo totalmente 4 7,1%
Total 56 | 100,0%

Figura 28 - Disseminacgdo dos valores e diretrizes da organizacao.
Em relacdo a direcdo da empresa estar aberta a receber e reconhecer

opinides e contribuicdo dos seus colaboradores, 32,1% discorda e 21,4% discorda
totalmente com a questao, como pode ser visualizado na Figura 29.

Direcéo da empresa

Nao resposta 3 5,4%
Concordo totalmente 0 0,0%
Concordo 9 16,1%
Concordo parcialmente 14| 25,0%
Discordo 18| 32,1%
Discordo totalmente 12 21,4%
Total 56 | 100,0%

Figura 29 - Abertura da empresa quanto a opinido e sugestdes dos colaboradores.

Nas palavras de Senge (1990), os lideres sao responsaveis por construirem
organizagcées onde as pessoas expandam, continuamente, suas capacidades de
entenderem complexidades, esclarecerem visdes e aperfeicoarem modelos mentais
compartiihados. O autor refere-se em aprender a dar oportunidade aos
colaboradores, dessas empresas, para que percebam o que realmente queiram, ou
seja, ouvirem o desejo de participarem das acdes e metas a serem executadas.

Na opinidao dos funcionarios 41,1% discorda, que a empresa em que ele

trabalha apresenta melhoria nos métodos de trabalho. Esse resultado pode ser
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observado na Figura 30. As empresas nao apresentam melhoria, assim como nao
oferecem oportunidades de treinamento e desenvolvimento, para que o0s

colaboradores tenham um aprendizado continuo.

Melhoria nos métodos de trabalho

N&o resposta 3 5,4%
Concordo totalmente 1 1,8%
Concordo 8 14,3%
Concordo parcialmente 10 17,9%
Discordo 23 M,1%
Discordo totalmente 11 19,6%
Total 56 | 100,0%

Figura 30 - Melhorias nos métodos de trabalho.

Nesse contexto, salienta-se que, as empresas devem criar estratégias para
enfatizar a realizagdo de um trabalho continuo com os colaboradores para manterem
mudancas inovadoras. Portanto, € clara a importancia do papel de lideres que
orientem e ajustem o processo de renovacao nas equipes de trabalho. O lider deve
ter o perfil de agente de mudanca renovadora por exceléncia, pois ele € o proprio
sistema gerencial do setor, principalmente por se tratar de MPEs.

Os dados da Figura 31 mostram que na opiniao de 32,1% dos funcionarios a
empresa nao oferece oportunidades de treinamento e desenvolvimento a seus

colaboradores.

Oportunidades de treinamento

Nao resposta 5 8,9%
Concordo totalmente 1 1,8%
Concordo 12 21,4%
Concordo parcialmente 12| 21,4%
Discordo 18 32,1%
Discordo totalmente 8| 14,3%
Total 56 | 100,0%

Figura 31 - Oportunidades de treinamento oferecidas pela empresa.

E preciso promover de forma planejada, a capacitagdo do funcionario para

haver aperfeicoamento muito maior, favorecendo a organizagao como um todo, tanto
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nas questdbes de reducdo de custos e desperdicios, quanto em ganho de
competitividade sobre as concorrentes.

Quanto a participacdo espontanea de palestras, cursos e treinamentos
promovidos pela empresa, 30,4% participam mostrando que ha interesse dos

funciondrios em atualizar-se, observe a Figura 32.

Cursos e treinamentos

Nao resposta 4 7,1%
Concordo totalmente 5 8,9%
Concordo 17 30,4%
Concordo parcialmente 9 16,1%
Discordo 11 19,6%
Discordo totalmente 10 17,9%
Total 56 | 100,0%

Figura 32 - Participacao espontanea em palestras, cursos e treinamentos.

Segundo a Figura 33 os treinamentos oferecidos ndo séao suficientes. No novo
contexto das organizagbes, ndo ha espago para o departamento de treinamento e
desenvolvimento, com enfoque somente em qualificagdes técnicas, com carater
reativo, isto é, oferecendo treinamento quando é percebida alguma deficiéncia de

desempenho do funcionario.

Quantidade de treinamento

N&o resposta 4 7,1%
Concordo totalmente 8| 14,3%
Concordo 15| 26,8%
Concordo parcialmente 12| 21,4%
Discordo 10, 17,9%
Discordo totalmente 7 12,5%
Total 56| 100,0%

Figura 33 - Cursos de treinamento suficientes.

Se 0s novos paradigmas colocam o individuo e o conhecimento como centro
de um sistema, o departamento de treinamento e desenvolvimento, cujo foco séo
pessoas, deve compreender esse sistema e a participa¢ao do individuo no processo,

desenvolvendo-o, continuamente conforme, as demandas.
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Em relacdo ao item “realizacdo profissional’, 32,1% dos funcionarios
discordam totalmente, e 33,9% discorda, com isso os funcionarios ndo se sentem

realizados profissionalmente, conforme Figura 34.

Realizagao profissional

Nao resposta 3 5,4%
Concordo totalmente 2 3,6%
Concordo 6 10,7%
Concordo parcialmente 8 14,3%
Discordo 19 33,9%
Discordo totalmente 18| 32,1%
Total 56| 100,0% g

Figura 34 - Realizagao Profissional.

Quanto a “avaliacdo de desempenho” 25,0% discorda totalmente e 26,8%
discorda que sao realizadas com objetivo de melhorar a produtividade do

empregado, conforme Figura 35.

Avaliac6es de desempenho

Nao resposta 5 8,9%
Concordo totalmente 5 8,9%
Concordo 3 5,4%
Concordo parcialmente 14| 250%
Discordo 15 26,8%
Discordo totalmente 14 25,0%
Total 56 | 100,0%

Figura 35 - Avaliagbes de desempenho.

Quanto ao comprometimento da alta administragcdo 39,3 % dos funcionarios
nao concorda que a empresa demonstra comprometimento e interage com seus
colaboradores. Esse resultado pode ser visualizado na Figura 36.

Assim, depende da lideranga a harmonia da equipe, bem como a motivacao e
o comprometimento, onde se constatou que, o lider precisa estar comprometido,

criando um ambiente propicio a oportunidade de desenvolvimento pessoal e

desenvolvimento como equipe.
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Comprometimento da alta administracao

Nao resposta 6 10,7%
Concordo totalmente 4 71%
Concordo 4 7,1%
Concordo parcialmente 10| 17,9%
Discordo 22| 39,3%
Discordo totalmente 10 17,9%
Total 56| 100,0%

Figura 36 - Comprometimento da alta administragéo.

Com relacdo aos valores e diretrizes organizacionais 32,1% dos funcionarios,
nao concordam que sejam entendidos e aplicados pelos colaboradores, Figura 34.
Qualquer estratégia, que a empresa resolva implantar, visando mudanga na
organizacao, carece de um consenso entre todos os envolvidos no processo para
compartilhar as competéncias e as habilidades de cada um, formando um conjunto

de forgas distintas, flexiveis e complementares.

Valores e diretrizes

N&o resposta 9| 16,1%
Concordo totalmente 3 5,4%
Concordo 3 5,4%
Concordo parcialmente 16| 28,6%
Discordo 18| 32,1%
Discordo totalmente 7 12,5%
Total 56| 100,0%

Figura 37 - Valores e diretrizes organizacionais.

Usando as palavras de Harrington (1997, p.87), verifica-se um interessante
fato, quando afirma: "A geréncia que ndo compartilha seus planos de agdo com seus
funcionarios € como o capitdo de navio que ndo diz ao timoneiro qual é o destino do
navio, mas deixa a ele a responsabilidade de estabelecer o curso". Portanto, o
gerente deve informar, aos funcionarios, quais sao os objetivos da empresa e onde
devem chegar, pois, desta maneira, estara motivando-os a capacitagao.
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Na opinido dos funcionarios, 44,6% discorda do item “A administracdo possui
mecanismos que permitam avaliar e melhorar as praticas de gestao e dos padrdes
de trabalho”, onde 14,3% né&o responderam como mostra a Figura 38. De acordo
com Chiavenato (2005), um programa de avaliacdo, bem planejado, traz muitas
contribui¢cdes as organizagdes, permitindo avaliar o potencial humano, definindo sua

contribuicdo no que diz respeito ao aumento da produtividade.

Mecanismos de avaliacao

Nao resposta 8 14,3%
Concordo totalmente 3 5,4%
Concordo 6 10,7%
Concordo parcialmente 12 21,4%
Discordo 25 44,6%
Discordo totalmente 2 3,6%
Total 56 | 100,0%

Figura 38 - Existéncia de mecanismos de avaliagio.

Para a sobrevivéncia das empresas no mercado competitivo € necessario a
participagdo dos funcionarios em todas as atividades, e serem reconhecidos toda
vez que desempenharem bem suas tarefas, trazendo conseqUéncias positivas,
sendo que, a tendéncia € que o desempenho seja repetido, principalmente quando
reconhecido. E para tanto, os funcionarios envolvidos precisam ter suas
necessidades satisfeitas e, além disso, estarem informados sobre, as metas da
empresa. Para que, as empresas sobrevivam é preciso que sejam competitivas e
para isso, o0s funcionarios precisam ter suas necessidades satisfeitas, e serem
envolvidas em um ambiente de trabalho melhor, com maior satisfacdo no emprego.

A Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ) sugere a integracao de praticas de
treinamento, reconhecimento, progresso profissional e o alinhamento da gestao das
pessoas nas organizacoes, através da pesquisa de indicadores e informacdes que
possam refletir sua satisfacdo, motivacdo e bem estar no trabalho, (Critérios de
Exceléncia, 2007). A relevancia da reflexdo sobre este tema € indiscutivel. A
motivagdo ndo so incentiva o funciondrio ao crescimento pessoal, como também
possibilita o crescimento da empresa. A pesquisa destaca a importancia conferida a

alguns fatores que efetivamente estimulam a integracdo dos funcionarios aos
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objetivos dos programas de qualidade nas empresas adotadas por algumas
empresas.

De acordo com a Figura 39, dos respondentes 37,5% afirma nao serem
reconhecidos toda vez que realizam um bom trabalho. Isso demonstra que existe
disténcia entre empresario e funcionario. Distancia certamente, que se origina na
definicao dos objetivos e propédsitos que cada um determina para cumprir € alcancar.
Com isso, pode-se imaginar, o quanto de recursos humanos e financeiros sao
desperdicados nestes desencontros de interesses.

Reconhecimento

Nao resposta 4 7,1%
Concordo totalmente 2 3,6%
Concordo 15| 26,8%
Concordo parcialmente 11| 19,6%
Discordo 21 37,5%
Discordo totalmente 3 5,4%)
Total 56| 100,0%

Figura 39 - Reconhecimento pelo bom trabalho.

A Figura 40 mostra que 28,6% dos funcionarios discordam que o seu trabalho
€ valorizado pela geréncia e 12,5% discordam totalmente. Estes dados podem
afirmar a auséncia de uma politica de valorizacdo dos talentos inerentes aos
individuos no trabalho. Eventualmente, e acidentalmente alguns podem desenvolver
as suas vocacoes, sem um programa sistematico e planejado pela empresa. Desta
forma a grande maioria dos empregados permanece alinhado nas suas tarefas, sem

perspectiva de progresso nas suas atividades.

Valorizacao

Nao resposta 4 7,1%
Concordo totalmente 3 5,4%
Concordo 8 14,3%
Concordo parcialmente 18| 32,1%
Discordo 16| 28,6%
Discordo totalmente 7| 12,5%
Total 56| 100,0%

Figura 40 - Valorizagao do trabalho.
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Dos funcionarios 21,4% discorda que suas idéias e sugestdes sejam ouvidas
e valorizadas, sendo que 12,5% discordam totalmente com essa afirmacdo. Os
lideres devem fazer comunicacdes a seus liderados e solicitarem suas sugestoes. A
boa comunicacao € essencial para fluir este processo. A comunicacao tem de ser
coerente para possibilitar o estabelecimento de normas e valores na cultura do

ambiente de trabalho, como mostra a Figura 41.

Idéias e sugestoes

Nao resposta 9| 16,1%
Concordo totalmente 3 5,4%
Concordo 4 7,1%
Concordo parcialmente 21 37,5%
Discordo 12| 21,4%
Discordo totalmente 7| 12,5%
Total 56| 100,0%

Figura 41 - Valorizagdo das idéias e sugestoes.

Quanto ao reconhecimento dos colaboradores em apresentar novas idéias
que trazem melhoria e eficiéncia no trabalho, também ha discordancia dos

colaboradores, sendo esse resultado apresentado na Figura 42.

Reconhecimento dos colaboradores

Nao resposta 4 7,1%

I Concordo totalmente 1 1,8%
Concordo 9 16,1%
Concordo parcialmente 14 25,0%
Discordo 22 39,3%
Discordo totalmente 6 10,7%
Total 56| 100,0%

Figura 42 - Reconhecimento do colaborador.

Quanto a remuneracdo 35,7% dos entrevistados discorda que sdao bem
remunerados, quando comparados com empresas de outros setores e 14,3%

7

discordam totalmente. A remuneragdo é percebida pela pessoa como sua
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importancia relativa para a empresa e seu status profissional ao mercado, sendo

uma forma de diferencia-las quanto ao valor que agregam a empresa.

Remuneracao

Nao resposta 4 7,1%
Concordo totalmente 3 5,4%
Concordo 8 14,3%
Concordo parcialmente 13| 23,2%
Discordo 20 35,7%
Discordo totalmente 8 14,3%
Total 56 | 100,0%

Figura 43 - Satisfagao quanto a remuneragao.

Para Milkovich & Boudreau (2000), os sistemas de pagamento podem ser
projetados, para entre outros fatores, melhorar a produtividade e a satisfagdo do
cliente, controlar os custos, promover a justica, atender as exigéncias legais e
aperfeicoar o desempenho individual ou de equipe.

Nessa analise, considera-se que os resultados encontrados séo validos, uma
vez que foram considerados consistentes, importantes para as empresas que
participaram do estudo e importante para o seu melhoramento continuo. Por fim, a
proposta do modelo baseado nos resultados encontrados nesta anadlise, veja o

capitulo a seguir.



7 PROPOSTA DE UM MODELO DE GERENCIAMENTO COM BASE
NO PERFIL LIDERANCA

Um modelo simples pode conter elementos especificos e muito importantes
para o crescimento das empresas de confecgdo, utilizando o gerenciamento
participativo buscando atributos de lideranca junto aos colaboradores como: liderar
mudangas, liderar pessoas e orientar para resultados.

Os dados relativos da pesquisa, com os colaboradores evidenciam o perfil
dos gerentes, quanto a lideranca. Portanto no entendimento do conceito de
lideranca, o lider exerce influéncia sobre o comportamento dos liderados para
alcancar objetivos e metas tragadas pelas organizac¢des. A lideranga na organizagao
da sustentabilidade a um processo de alto impacto para o aumento da produtividade,
compromisso com os resultados e com a satisfacdo do cliente interno.

Para as empresas de confecgdo conseguir manter-se, ampliarem o mercado e
satisfazerem seus clientes é importante que os colaboradores estejam motivados e
comprometidos com a qualidade do produto e servicos. O sucesso da empresa de
confeccdo esta calcado na satisfacdo dos colaboradores e esta, por conseguinte
tendo como base o perfil de lideranga.

Assim, o modelo proposto, de acordo de Figura 44, esta baseado no primeiro
pilar do Prémio da Qualidade Malcolm Baldrige que é a Lideranca. Este pilar enfatiza
a importancia da lideranca na estratégia, nos colaboradores, nos processos e nas
partes interessadas. A alta administragao (lideres seniors) direciona a organizacao e
busca oportunidades futuras. Almejando dar mais sustentabilidade ao trabalho, e
aos gerentes dessas empresas buscou-se, além da lideranga dar énfase ao terceiro
pilar, ou seja, o planejamento estratégico que tem como objetivo principal o
desenvolvimento de estratégias e planos de agdes, além de estabelecer indicadores
para definir medicoes.

O quarto pilar, desenvolvimento e gerenciamento dos recursos humanos,
examina os principais aspectos desse pilar, especialmente, quanto a programas de
aperfeicoamento e capacitacao, esses programas tém a finalidade de criar valores e
maximizar a criatividade e habilidades dos colaboradores, que sdo os verdadeiros

responsaveis pela melhoria da qualidade das confecgoes.
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Incentivar Trabalho em Equipe
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Os ativos mais importantes para as empresas de confecgdes sdo as pessoas,

estas necessitam de uma

lideranca para executar

suas atividades

comprometidas com metas e objetivos estratégicos. O sexto pilar “qualidade e

resultados operacionais” examina o0s niveis da qualidade das empresas de

confecgdes e as tendéncias de melhoria da qualidade dos produtos e servicos.

O objetivo deste estudo é apresentar o Modelo de Gerenciamento com base

no perfil lideranga, proposto para as MPEs de confeccOes localizadas na cidade de

Toledo, (PR). Ressalta-se que este modelo inicial, composto de trés etapas, precisa
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ser testado e acompanhado, a fim de verificar a sua eficiéncia. E importante destacar
que o referido modelo foi elaborado como processo continuo, em virtude das
profundas mudancgas do mercado, sucedidas em grande velocidade.

O modelo sugerido proporciona, as MPEs de confeccdes, abordarem, de
forma adequada, problemas, sobretudo a partir da percepcdo dos seus
colaboradores, proporcionando, como conseqiéncia, uma constante melhoria de
seus processos. Portanto, o modelo busca por meio de adaptacdes pertinentes a

realidade das empresas, um gerenciamento eficaz, com uma proposta de gestao

com perspectiva de melhoria continua para as MPEs de confecgoes.

Para melhor entender o modelo proposto, cada etapa foi desdobrada em

Varios passos, isso pode ser observado no Quadro 19.

ETAPA DO MODELO

PASSOS PROPOSTOS

DESENVOLVIMENTO

ETAPAI
LIDERANCA

Reflexao

1. Buscar aperfeicoamento em suas
habilidade como:

a) formar e desenvolver equipes;

b) ser empreendedor e inovador;

c) criatividade;

d) lidar com ambiglidades.

Comprometimento

2. Ter compromisso com 0 sucesso e
recompensa e combater resisténcias.

Criar e Inovar

3. Criar e facilitar mudangas,
4. Facilitar a implementagao e
aceitacdo de mudancas.

Ser empreendedor

5. Promover a busca de valores
compartilhados, usando a criatividade
e a intuicdo.

ETAPAII
RECURSOS
HUMANOS

Planejamento de
necessidades de treinamento

6. Identificar as necessidades de
capacitagao e desenvolvimento das
pessoas.

Treinar funcionérios

7. Para promover respostas rapidas
em: iniciativa, criatividade, inovacao,
cooperagao e comunicagao eficaz.

Medir aprendizagem

8. Avaliar o desempenho das pessoas.

Incentivar criatividade

9. Desenvolvimento de habilidades
criativas das pessoas.

Trabalho em equipe

10. Incentivar e desenvolver trabalho
em equipe.

ETAPA I
RESULTADOS

Aspectos de avaliagao

16. Avaliar indicadores de
desempenho relativos aos sistemas de
trabalho

17. Lider: acompanhar, avaliar e
controlar.

18. Utilizar o ciclo PDCA.

Quadro 19 - Etapas do modelo proposto.




99

A seguir serdo descritas as etapas de gestdo integrada proposto e seus

respectivos fundamentos.

7.2 Etapas do Modelo

7.2.1 Reflexao

A reflexao é o efeito sobre idéias, sentimentos, pensamento, observagoes, as
quais resultam em intensa cogitacdo do interior do ser humano. Os gerentes das
empresas de confecgao precisam descobrir os fatores condicionantes do sucesso de
um lider. Algumas literaturas apresentam o lider como alguém que nao necessita de
treinamento ou desenvolvimento de habilidades. Mas, algumas teorias afirmam que
o lider ja nasce lider. Na atualmente existem cursos para maximizar o desempenho
de uma pessoa como lider. Analisando o perfil de lideranca das industrias de
confecgdes € necessario refletir sobre o gerenciamento e lideranga dos grupos
atuantes no processo das confeccgoes.

Refletir sobre 0o comprometimento com o sucesso da organizagdo, criar e
facilitar mudangas, implementar melhorias e ser flexivel a aceitagdo de mudancas.
Ser empreendedor e promover a busca de valores compartilhados, usando a
criatividade e a intuigao.

7.2.2 Recursos Humanos

Esta etapa examina os sistemas de trabalho, a motivacdo e a forca de
trabalho, o bem estar e a satisfacdo da forca de trabalho para desenvolver e utilizar
0 seu potencial, em concordancia com o0s objetivos e planos de acado totais da
organizacao.

Ainda analisa os esfor¢cos da organizacdo no intuito de construir e manter um
ambiente de trabalho em um ritmo de performance excelente para o crescimento
pessoal e organizacional. O treinamento e desenvolvimento das habilidades e
capacidade dos colaboradores favorecem o alcance dos objetivos totais da
organizagao. O bem-estar e a satisfagdo da forga de trabalho centram-se na maneira

como a organizagdo mantém um ambiente interno tranquilo, contribuindo nao
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somente ao bem-estar e a satisfacdo, mas também a motivacao de toda a forca de
trabalho. Esta etapa ajuda a incentivar e desenvolver trabalho em equipe e avaliar

indicadores de desempenho relativos aos sistemas de trabalho.
7.2.3 Resultados

Esta etapa descreve os resultados financeiros, organizados por segmentos e
apresentados a partir de dados apropriados, isto €, os resultados relativos a forca de
trabalho da organizagdo. Portanto, a importancia dos indicadores de desempenho do
sistema de trabalho e aprendizado, o desenvolvimento, o bem-estar e a satisfagéo
da forca de trabalho.

Esta categoria analisa a performance e a melhoria da organizagao conforme
as atitudes dos lideres em funcdo aos Recursos Humanos ou forga de trabalho,
direcionando a todas as informacdes necessdarias, as partes interessadas,
funcionérios.

Nesta etapa utiliza-se a ferramenta Ciclo PDCA que esta intimamente
relacionado ao processo de gestdo de recursos humanos, no momento em que o
método viabiliza ao gerente planejar, desenvolver checar e agir, dentro de um
processo légico e coerente, como mostra a Figura 45.

PLANEJAR ~—

P) Obijetivos, Metas, Meios
AGIR l X
Acompanhar A ’ D ' DESENVOLVER

Atualizar 1
Implantar
Educacéao
C) Treinamento
Motivacao
Criatividade
CHECAR

Controles, Prevencéao

Figura 45 - Estruturagdo do Processo de Lideranca.
Fonte: Adaptado de MIRSHAWKA (1990, p. 285).
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O ciclo PDCA é um método que visa controlar e conseguir resultados eficazes
e confidveis nas atividades de uma organizacdo. E um eficiente modo de apresentar
melhorias no processo. Padroniza as informacdes do controle da qualidade, evita
erros l6gicos nas andlises, e torna as informagdes mais faceis de se entender. Pode
também ser usado para facilitar a transicdo para o estilo de administragdo
direcionada para melhoria continua. Conclui-se que, o ciclo PDCA pode propiciar
condi¢coes aos gerentes na estruturacdo do processo de lideranga adequado ao
desenvolvimento gerencial.

O modelo proposto baseia-se no principio de melhoria continua e no
estabelecimento de requisitos baseado no Prémio Malcolm Baldrige, fundamentais
para o gerenciamento das MPEs. Por fim, o capitulo 8 apresenta as
recomendacdes finais e sugestdes para novos trabalhos.



8 CONSIDERAGOES FINAIS

8.1 Conclusoes

E momento de grandes mudangas no gerenciamento das empresas. Todos os
empresarios buscam introduzir inovacdes tecnolégicas, acompanhadas de novos
conceitos e paradigmas inovadores, incorporados aos conceitos dos processos
participativos de gestdo. Em um ambiente de crescente aumento de competitividade
do mercado, as MPEs de confeccdo buscam subsidios para melhor gerenciamento,
a fim de obterem maior lucratividade e, com isso, sua permanéncia no mercado
nacional e internacional.

Uma grande preocupagdo das empresas, principalmente, em termos de
gestdo, € que a forma, tradicional, de administrar seus negocios ndo estd mais
correspondendo as novas e diferentes exigéncias de desempenho. Estdo sendo
exigidos novos indices de desempenho sobre os quais a maneira tradicional de
organizacao nao responde com a velocidade e a qualidade necessaria para a
tomada de deciséo.

O Modelo apresentado, nessa pesquisa caracteriza-se por propor a melhoria
continua das empresas de confeccao baseados no perfil dos gerentes levando em
consideragao a opiniao dos colaboradores. A analise dos dados indica o que precisa
ser melhorado, no futuro. Os resultados satisfazem o objetivo geral, apresentado
através do modelo proposto, e sugere a melhoria continua, levando em
consideracao os recursos humanos, com base no perfil lideranca, para auxiliar os
administradores das micro e pequenas empresas de confecgédo de Toledo.

Ao longo do desenvolvimento desta pesquisa desde o planejamento até suas
conclusées foi analisada a importancia da lideranga para atender a necessidade do
equilibrio do exercicio de gestdo entre gerentes e funcionarios. Considerando os
aspectos levantados nas empresas junto as equipes de trabalho foram considerados
0s seguintes aspectos:

1) De acordo com o primeiro objetivo especifico buscou-se pesquisar e
analisar conceitos gerenciais aplicaveis as MPEs, portanto houve a fundamentacao
do trabalho em autores atuais que discutem e propéem modelos de lideranca mais

adequado ao cendrio delineado vinculados ao Prémio Malcolm Baldrige. O
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alinhamento da lideranga, processos internos e equipes de trabalho, permitem as
MPEs, obterem vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes, pela
obtengao do foco unico, em todas as dimensdes organizacional.

2) ldentificar o perfil dos dirigentes do segmento de confeccao, este é o
segundo objetivo especifico, pela analise dos dados relativos as entrevistas com os
colaboradores evidenciam o perfil dos gerentes quanto a lideranca. Foi sugerido um
modelo que proporciona as MPEs de confecgbes, abordarem de forma adequada,
problemas, sobretudo a partir da percepg¢ao do colaborador, proporcionando, como
consequéncia, uma constante melhoria de seus processos e a obtencao de um
padrao de qualidade nas confec¢des. O modelo busca por meio de adaptagdes
pertinentes um gerenciamento eficaz, com uma proposta de gestdo com perspectiva
de melhoria continua para as MPEs de confec¢des. Desta forma, o modelo proposto
esta baseado no primeiro pilar do Prémio da Qualidade Malcolm Baldrige é a
Lideranca.

O empresario e o funcionario devem transformar-se em parceiros do sucesso.
Para isto, é necessario querer, ter um objetivo comum para a empresa visando o
desenvolvimento e o progresso da mesma. No estagio seguinte, esta a valorizacao
do saber. A preparagdo dos funcionarios, com treinamentos adequados, é fator
decisivo para o sucesso, a sobrevivéncia e o crescimento da empresa.

Através do treinamento, pode-se valorizar as habilidades dos funcionarios e
assim aperfeigoar os seus conhecimentos necessarios para a melhoria continua dos
processos e produtos: a Qualidade Total. Finalmente, € necessario delegar poderes,
de forma que haja comprometimento e solidariedade, criando um ambiente de
confianga mutua, de participagéo de todos.

No entanto, o poder é repartido, bem como as responsabilidades. E, nesse
processo todo, o lider, € o orientador e facilitador, que deve motivar sempre a
equipe. Valorizando o ser humano, ouvindo sugestdes, proporcionando capacitagao,
delegando competéncias, eliminando o medo, removendo as barreiras, e
reconhecendo o esforgo e o trabalho da equipe, levando em conta que as pessoas

sao a matéria-prima mais importante nas organizagoes.
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8.2 Sugestoes para Novas Pesquisas

Considerando os resultados obtidos na presente pesquisa, sugere-se para

pesquisas futuras, trabalhos ligados ao tema lideranca.

e Ampliar o numero de empresas participantes para poder tracar um perfil de
lideranga mais completo para micro e pequenas empresas de confec¢ao no
que se refere as competéncias, capacitagao e treinamento de liderangas e
liderados.

e Sugere-se a validacao do questionario utilizado para o levantamento de
dados através de ferramentas estatisticas fazendo o levantamento para o
estudo em outros setores industriais que nao as industrias de confeccao.

e Recomenda-se a aplicagdo do Modelo Proposto e o seu aperfeicoamento
nas empresas de confecgao.
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Anexo 1 - Modelo de questionario utilizado na pesquisa

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Mestranda: Dolores
Orietadora: Prof? Leoni Pentiado Godoy, Dra.

Titulo: Um modelo gerencial de qualidade para micro e pequena empresa de confeccdo com base no
perfil liderancga.

Este questionario faz parte da dissertagao de mestrado e somente sera utilizada para este fim.
Obrigado pela sua colaboragéo.

Leia com atengdo e assinale somente uma das alternativas com um “X”.

Perfil

01. Qual a sua idade?

()Entre 16 e 20 ( )Entre 41 e45
()Entre21e25 ( ) Entre 46 e 50

( ) Entre 26 e 30 ( )Entre51e55

( )Entre31e35 ( )Entre56e 60

( ) Entre 36 € 40 () Acima de 60 anos.

02. Qual o seu sexo?
() feminino () masculino

03. Qual o Grau de escolaridade?
() 1° grau completo ( ) 3°grau completo
() 1° grau incompleto () 32 grau incompleto
() 2°grau completo ( ) Especializagao

() 2% grau incompleto ( ) Pos-graduagéao

04. Ha quanto tempo exerce essa fungao?

( )de 01 a 06 meses ( ) de 03 anos a 04 anos
( ) de 07 meses a01 ano ( ) de 04 anos a 05 anos
( )de 01 anoa02anos ( ) de 05 anos a 06 anos
( ) de 02 anos a 03 anos () mais de 06 anos.

05. Em quantas empresas do ramo de confecgdes ja trabalhou?
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() apenas 01 empresa () 03 empresas
()02 empresas () 04 empresas

() 05 empresas ou mais.

06. Analisando os ultimos 05 anos de sua vida, com que freqiéncia vocé mudou de emprego?
( )de01a02vezes
( )de 03 a04vezes
( ) de 05 a06 vezes
( )de 07 a 08 vezes
() mais do que 09 vezes.

07. O que levou vocé escolher esta profissao?
Necessidade de dinheiro

Falta de outra oportunidade

()
()
() Experiéncia para outros empregos
() Imposigao dos familiares

()

Ocupar o tempo ocioso

08. Vocé gosta do que faz?
() Sim () Néo

09. De quantos treinamentos oferecidos pela empresa vocé ja participou?
() Nenhum ( YUm atrés () Quatro a cinco ( ) Seisadez () Mais de dez.

Para responder as questdes a seguir, marque com um X, somente uma resposta, conforme a escala
abaixo:

| 1 | 2 | ‘3 | T | 5‘ |
5 4 3 2 1
Concordo Concordo Concordo Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente Totalmente
Organizagao 5 4 |3 2 1

10. Na sua opiniao, o trabalho de seu setor poderia ser

melhorado?

11. H& espaco suficiente para a execugao de suas atividades?

Lideranca 5 4 |3 2 1

12. O desempenho global da organizagdo é analisado




criticamente, considerando os principais indicadores?

13. A alta administracdo da empresa preocupa-se com o bom
relacionamento da equipe?

14. A empresa é gerenciada por lideres competentes,

inovadores, empreendedores e dindmicos?

15. A alta administragcdo promove o comprometimento dos

colaboradores com as melhorias?

16. A diregdo da empresa é aberta a receber e reconhecer as
opinides e contribuicbes dos seus colaboradores?

17. Os valores e as diretrizes organizacionais estao

disseminados na organizagao?

18. A empresa apresenta melhoria nos métodos de trabalho?

19. A empresa, oferece oportunidade de treinamento e
desenvolvimento, para que vocé tenha um aprendizado

continuo?

20. Vocé participa espontaneamente de palestras, cursos e
treinamentos promovidos pela empresa?

21. A quantidade de treinamento oferecido pela empresa é

suficiente?

22. Vocé se sente realizado profissionalmente, com o trabalho

que executa?

23. As avaliagdes de desempenho sdo realizadas objetivando
melhorias na produtividade do colaborador?

24. A alta administragao demonstra o seu comprometimento e
interage com os colaboradores?

25. A administragao assegura que os valores e as diretrizes
organizacionais sao entendidos e aplicados pelos
colaboradores?

26. A administragdo possui mecanismos que permitam avaliar
e melhorar, de forma global, as praticas de gestédo e
respectivos padroes de trabalho?

Valorizagao e reconhecimento

27.Vocé é reconhecido toda vez que realiza um bom trabalho?

28. Vocé sente que seu trabalho é valorizado pela gerencia?

29. Suas idéias e sugestdes sao ouvidas e valorizadas?

30. O colaborador é reconhecido por apresentar novas idéias
que leva a melhoria e eficiéncia do trabalho?

31. Vocé é bem remunerado, em comparagao com o que €

pago em outras empresas?
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