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ESTRATEGIAS PARA A APLICABILIDADE DE PESQUISA DE CLIMA
ORGANIZACIONAL EM UMA EMPRESA DE CELULOSE

RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo principal apresentar estratégias para a
aplicabilidade de pesquisa de clima organizacional em uma empresa de celulose,
apresentando os preceitos e 0s beneficios de cada estratégia para a realizagéo da
pesquisa de clima. Alinhou-se entre a alta diretoria e o departamento de
desenvolvimento humano operacional a utilizagdo das seguintes estratégias:
brainstorming, brainwriting e entrevistas com os colaboradores. Aplicou-se as
praticas de cada estratégia e os resultados foram considerados como oportunidades
de desenvolvimento, tanto para os colaboradores, como para a empresa. ldentificou-
se, portanto, trés aspectos a serem trabalhados: empatia, interacao e resiliéncia.
Realizou-se treinamentos internos € 0 acompanhamento setorizado por equipes,
onde compreendeu que realizar mais uma simples e cotidiana pesquisa de clima é
insuficiente para o desenvolvimento de vantagem competitiva. Identificou-se como
diferencial a forma como os colaboradores se relacionam com as estratégias.
Concluiu-se que oferecer estratégias de desenvolvimento da capacidade individual
criativa € fundamental para que a qualidade seja realmente alcangada. O
brainstorming, brainwriting e entrevistas mostraram-se eficazes como
estratégias, garantindo o engajamento de todos os colaboradores para que a
pesquisa de clima organizacional seja, de fato, executada para o alcance da
exceléncia operacional, servindo como atalho a organizagao, solucionando
problemas de maneiras simples e alcancando os objetivos estabelecidos da
empresa.

Palavras-chave: Qualidade. Estratégias. Brainstorming&Brainwriting. Clima

organizacional. Empresa de celulose.



STRATEGIES FOR THE APPLICABILITY OF ORGANIZATIONAL CLIMATE
RESEARCH IN A CELLULOSE COMPANY

ABSTRACT

The main objective of this paper is to present strategies for the applicability
of organizational climate research in a pulp company, presenting the precepts and
benefits of each strategy for conducting climate research. The following strategies
were aligned between the senior management and the human development
department: brainstorming, brainwriting and interviews with employees. The practices
of each strategy were applied and the results were considered as opportunities for
development, both for employees and for the company. Three aspects to be worked
out were identified: empathy, interaction and resilience. In-house training and team-
based monitoring were carried out, where it was realized that carrying out a simple
and everyday climate research is insufficient for the development of competitive
advantage. The way in which employees relate to strategies was identified as a
differential. It was concluded that offering strategies for developing individual creative
capacity is essential if quality is to be achieved. Brainstorming, brainwriting, and
interviews have proved to be effective as strategies, ensuring that all
employees are engaged so that organizational climate research is actually
performed to achieve operational excellence, serving as a shortcut to the
organization, solving problems in ways and achieving the company's

established goals.

Keywords: Quality. Strategies. Brainstorming&Brainwriting. Organizational climate.
Pulp company.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Cinco necessidades A0 SEer........cuii i 49

Figura 2 - Teorias Xe Y



LISTA DE TABELAS
Tabela 1 - Evolugéo da qualidade adotada pelas organizag0es.......ccccccceveeeeeeeinnneene. 16
Tabela 2 - Fatores que determinam a qualidade de um produto ou servigo.............. 18
Tabela 3 - Dimenséo para o comprometimento dos individuos nas organizagdes....44

Tabela 4 - Condigdes basicas para uma mudanga proativa no comprometimento das

PESS0AS NAS OFJANIZAGOES. .. eeeeeiieeeruuenuaaaaaeeeeeeeeeeeeeereeeaeeasaennnnnaaaaaaaaeeeaaeeaaeeeeeeeeenes 46
Tabela 5 - Definigbes de mudangas 0rganizacCionais. ........occuvveeeeeereeeiiiiieeeee e 52
Tabela 6 - TIP0S de MUAANGAS. ..ottt ee e e e e e ae e e e e 54
Tabela 7 - Consequéncias do clima organizacional..............cccceeeieiiiiiiiieeeieeeeieeen, 69
Tabela 8 - Documento para realizagdo do brainstorming............ccooeeiiiicciiiiiiieinieenee. 74
Tabela 9 - Formulario para desenvolvimento do brainwriting..............cccccceeeneinnnne 75

Tabela 10 - Preenchimento do formulario para desenvolvimento do brainwriting.....75

Tabela 11 - Preenchimento final do formulario para desenvolvimento do
(o] =Y 011 1110 Vo T PP PPPRPP 76

Tabela 12 - Aprimoramento das ideias selecionadas do brainwriting pelo 5W2H.....77



SUMARIO

1. INTRODUGAO. ...ttt ee et en et sene s s s s eeeanssn s e 12

T2 JUSTIFICATIVA . ettt 13

LIRS o)1= 117/ 1T PR PRRPRRRTPRI 14
1.3.1 ODJetiVO PHNCIPAL ...t e 14
1.3.2 ODjetivOS ©SPECITICOS. ...eiiiiiiiiiiiie et 14
2. REVISAO BIBLIOGRAFICA.........oooueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeevsesenesaessen s et 15
2.1 QUANIAAAE ...t e e e e e e e e e nnnr e aeeean 15
2.1.1 Melhoria da qualidade............coooiiiiii 25
2.1.2 Equipes de qualidade. ...........ooiiniii i 27
2.1.3 Ferramentas para o alcance da qualidade total...................cooiiiiiiinn. 32
2.1.4 Ferramentas para o desenvolvimento da qualidade total............................ 33
2.1.5 Qualidade e fator humano: interdependéncia................ccoooeiiiiiiiiiiinn.n. 38
2.1.6 Comprometimento das PEeSSOaS. .......ouiuiiieieiii i 42
2.1.7 Motivagdo: a base das mudanGas............cooviiiiiiiiiii i 47
2.1.7.1 Teoria da hierarquia das necessidades................coceiiiiiiiiiiiiiiiiieans 48
2.1.7.2 Teoria dos dois fatores. .........cocooeiiiiiii 49

2.1 7.8 TE0MAS X B Y e e e 49

2. 2 EStrategias. . v et 55
2.3 Brainstorming&BrainWriting. ........ ..o 56
2.3.1 ENMreVvistas. ..o 61
2.4 Clima organizacional.............oiiuii e 62

2.4.1 Modelo de Litwin € Stringer.........ccuiuiiiiiiie e, 66



242 Modelo de Kol . ..o 67

2.4.3 Modelo de Shragia..........o.ouiiieiiii 67
2.5 Empresade CelUlOoSe. .........oueeii i 71
3. METODOLOGIA. . ..o 72
4. RESULTADOS E DISCUSSOES.......coiiiiieeeeee e 74
A EMPAtia. o e 77
i IO I {1 =T = o= T J P 77
4.1.2 RESIIENCIA. ..o e 78
4.2 Consideragdes finais sobre as técnicas aplicadas...............ccocoiviiiiiiiiinns 78
5. CONCLUSAOD. ... e 79
6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.......co i 80



12

1. INTRODUCAO

As empresas dependem das pessoas para permanecerem no mercado de
forma competitiva e satisfatéria e as atribuicbes destes profissionais dentro das
organizagbes ocupam grande parte dos dias. As organizagbes necessitam
diretamente e inevitavelmente das pessoas para o desenvolvimento e conducao de
suas acoes estratégicas, em todos os niveis hierarquicos, com o objetivo central do
atingimento de metas e consolidagao em um mercado cada vez mais globalizado.
Nao existem empresas sem pessoas pois organizacoes, de fato, sdo organismos
vivos, que necessitam de sinergia, dinamica, criatividade e racionalidade. Trata-se
de mutua dependéncia com beneficios para ambas as partes. As pessoas tornaram-
se o principal ativo das organizacodes, alinhadas as mudancas mercadolégicas,

humanisticas e organizacionais.

Existe uma série de variaveis que afetam positivamente ou negativamente o
comportamento das pessoas, bem como o clima organizacional. Desta forma,
surgiu-se a necessidade de tornar as empresas mais conscientes e atentas aos seus

colaboradores, definindo estratégias e maximizando a qualidade implementada.

Qualidade ultrapassa mao de obra e técnica. Demanda envolvimento e
comprometimento com valores para que se crie uma cultura. A qualidade se engloba
nos valores das organizacoes, isto €, as pessoas sao referéncias para que este
assunto seja trabalhado minuciosamente. Pessoas que no mundo corporativo se
tornam colaboradores, participam ativamente da missado das organizacgdes e
possuem o know-how competitivo e desejado para o sucesso que tanto se espera no
mercado atual: satisfacao dos clientes, produtividade e, consequentemente, a
lucratividade. Sao estas mesmas pessoas que fazem desde uma simples tarefa até
uma tomada de decisdo estratégica. Uma responsabilidade e tanta, porém,
necessaria e de grande valia.

Diante da caréncia de profissionais capacitados e da concorréncia absurda no
mercado competitivo, as estratégias aplicadas para a execugao de pesquisa de
clima organizacional se tornam o carro-chefe nos planos de acdes das

organizacdes. Ambas estratégias demandam o envolvimento das pessoas,
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justificando-se a importancia destas e faz com que muitas empresas invistam no que
uns dizem ser apenas numeros, ja outros em pequenos resultados, entretanto, se
lapidados, estas pessoas se tornam o maior capital para as filosofias de trabalho
implantadas, gerando uma nova forma de atrair a atengéo dos consumidores para

seus produtos e servigos.
1.2 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho se justifica nas exigéncias que o mercado atual
apresenta-se para profissionais e empresas: ser o diferencial para agregar aos
objetivos identificados do mundo corporativo.

A qualidade apresenta-se como um requisito unanime para que a organizacao
mantenha-se competitiva no mercado. Sem produtos e servigos de qualidade,
baseando-se somente nos custos de produc¢do, as empresas ndo conseguem se
realizar da forma esperada.

A auséncia da qualidade esta relacionada a inabilidade dos recursos
humanos em aplica-la, justificando a andlise como forma de compreender meios
pelos quais se pode capacitar, desenvolver e aprimorar os colaboradores nos

preceitos qualitativos.

Na base de toda forma produtiva, encontra-se o elemento humano, que com
suas habilidades oferece meios para a qualidade encontrar os produtos e/ou
servigos, garantindo através de uma étima administracdo, o sucesso das

organizagoes.

A relevancia deste tema esta nas estratégias apresentadas diante ao
engajamento dos colaboradores a fim de obter a execuc¢do da pesquisa de clima
organizacional. Na area profissional, os conhecimentos reunidos permitem o

aprimoramento da pratica, fazendo-se diferencial competitivo nas organizagoes.

Por fim, esta andlise pretende comprovar que as estratégias utilizadas
contribuem diretamente na execugao da pesquisa de clima organizacional, gerando-
se um grande atalho no alcance da exceléncia da empresa.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo principal: O presente trabalho tem como objetivo principal
apresentar estratégias para a aplicabilidade de pesquisa de clima organizacional em
uma empresa de celulose, apresentando os preceitos e 0s beneficios de cada
estratégia para a realizagcao da pesquisa de clima.

1.3.2 Objetivos especificos: (a) graduar estratégias para o desenvolvimento
e continuidade de uma gestdo competitiva; (b) identificar a relagdo entre clima e fator
humano, especializando-se no mundo corporativo; (c) apresentar os fundamentos de

brainstorming, brainwriting e entrevistas.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 Qualidade (MONACO E MELLO, 2007)

A qualidade pode ser compreendida como um conhecimento de valor na
forma de fazer algo que se apresenta como caracteristica diferenciada,

considerando os seus pares semelhantes.

Define-se qualidade, no contexto de qualidade total, conforme MONACO E
MELLO (2007) como sendo:

[...] um conjunto de atividades por meio das quais uma organizacao procura
adequacdo ao uso, nao importando em que parte do sistema essas tarefas
sejam executadas [..] observa-se também a preocupacdo com as
atividades administrativas e sua responsabilidade pela qualidade, mas
também se deve dar atengédo ao impacto da motivacdo e da participacéo

dos trabalhadores na geracao de melhorias continuas.

A qualidade, através dos programas de qualidade total, tém sido
minuciosamente trabalhada dentro das organizagées. E aplicada & atributos ou
dimensdes basicas que conferem, ao produto ou servigo, caracteristicas que
atendem as solicitacdées do publico-alvo. Reune atributos caracteristicos de precisao
e usabilidade, custo, atendimento, moral, seguranca e ética. LONGO (1995) explica

que:

A qualidade total tem como objetivo principal a satisfacao total dos clientes,
e essa satisfacdo s6 é atingida se as necessidades e as expectativas dos
clientes forem atendidas. A obtencdo da qualidade total parte de ouvir e
entender o que o cliente realmente deseja e necessita, para que o bem e/ou

servico possam ser concebidos, realizados e prestados com exceléncia.

A qualidade total, conforme NORONHA (1996) propde a busca constante de
melhoria por todos os envolvidos dentro das empresas. Partindo do elo humano
dentro dos processos, considera-se os consumidores e 0s colaboradores como

essenciais ao seu processo.

A adocdo da gestdo da qualidade, segundo MONACO E MELLO (2007),
proporciona mudancas no comportamento, no modo de pensar e,
consequentemente, nas relagdes que as empresas possuem com o consumidor,

meio ambiente e a comunidade na qual esté inserida. Normalmente, ainda que



focada em produtos e servicos, processos internos e lucratividade, a qualidade
altera todo o meio ao seu redor. Apresenta-se como a qualidade evoluiu

gradativamente na tabela 1:

Tabela 1 - Evolucao da qualidade adotada pelas organizacoes

Era
evolutiva Descricéo
da
qualidade
Surgiu com a consolidagao do sistema fabril de produgdo de massa,
fundamentado nas especificacées e mensuragbes escritas. Fez amplo uso
~ de instrumentos de medicdo aplicado apenas na inspecao final, onde eram
Inspecao . .
formal (a sepgrados qs produtos b'ons dos defe/tgosos. Adotado' pel~o wste_ma
partir de tay/or/sta-ford/§ta, prop~or010nqu o aperfe/'goamento da dIVI.Sé!O' social do
1922) trabalho e a introdugéo do sistema fabril. Buscou e contribuiu para o
aumento da produtividade e da racionalizagdo do trabalho produtivo.
Permitiu ganhos de produtividade, redugdo dos custos e causou nos
trabalhadores pressédo para a eficiéncia maxima.
Surgiu os conceitos para o gerenciamento da qualidade. Fez uso da
Controle verificagdo por amostragem e das garantias de qualidade nos contratos de
estatistico venda. Criou-se departamentos especializados no controle de qualidade e
do processo na localizagao de defeitos. Shewhart inseriu 0 uso da estatistica para
(a partir de | controlar os processos produtivos. A expanséo da produgdo limitou a pratica
1924) da fiscalizacao de produto a produto, passando-se a adotar amostra do lote

produzido. Nesse processo a qualidade ganhou status cientifico.

Garantia da

Focada numa amplitude do sistema de qualidade, expandiu-se para
aspectos relacionados ao produto como custo, controle, defeito zero e
melhoria continua. Instituicdo dos 14 principios da qualidade que propde a
elaboracéo de diretrizes para a geréncia e comprometimento com a

qualidade (a | qualidade, constituicao de atores da qualidade, reunido para identificagao
partir de dos problemas, treinamento em processos de melhoria continua e qualidade
1950) total, estabelecimento de objetivos, trabalho em gestao participativa com os
colaboradores, recompensa para alcance dos objetivos, formagdo de
conselhos de qualidade e instrugées para aprimoramento do processo de
qualidade. Surgiu a ideia do "fazer certo da primeira vez".
Gestao Incluiu e ampliou aspectos anteriores. Expandiu-se os conceitos antes
estratégica direcionados a produtos e linhas de producéo para todos os setores e
da qualidade atividades da organizagdo. Nesse periodo foram implantados praticas e
(a partir de | principios que formaram a base do Sistema Toyota de Produgéo (referéncia
1950, em qualidade). As praticas focaram-se em eliminagdo de desperdicios,
consolidacao | produgdo com qualidade e controle dos custos (economia em crise). Criou-
em 1970) se os circulos de controle de qualidade (CQC) e as sete ferramentas.

Fonte: Adaptado de Ménaco e Mello (2007)
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COSTA (2013) apresenta como gurus da qualidade: Walter Shewhart,
estudioso do efeito de variabilidade em processos industriais, onde percebeu que
todos os processos produtivos tinham sempre associada uma variabilidade que
guanto menor fosse, mais elevada seria a qualidade do produto; Edwards Deming,
focado no uso da estatistica para controle da qualidade e de suas relac6es com os
japoneses, desenvolveu o preceito de que a qualidade comeca na intencao que é
determinada pela gestao e que a intengcao deveria ser coletiva, dando origem aos 14
principios por ele defendidos e aplicados; Joseph Juran, cujo adicionou ao preceito
de qualidade a necessidade dos esforgos fazerem parte da estratégia, onde definiu a
qualidade como adequacao ao uso, salientando que os problemas de qualidade séao
puramente técnicos, concordando com Deming; Armand Feigenbaum defendeu que
a qualidade deve ser projetada e incorporada nos produtos, ndo podendo ser obtida
apenas a partir da inspecao, tendo que ser a intencao total do ciclo; Philip Crosby,
que seguindo Feigenbaum, deu énfase na prevencgao e nao na inspecao, tornando a
qualidade um imperativo estratégico; Kaoru Ishikawa adicionou a qualidade as sete
ferramentas classicas da qualidade (grafico de Pareto, diagrama de Ishikawa,
histograma, folha de verificacao, grafico de disperséao, fluxograma e carta de
controle) para que qualquer colaborador se tornasse capaz de resolver problemas
de qualidade, criando os circulos de controle da qualidade; e, Genichi Tauguchi, que
tinha como base da sua filosofia a definicdo da funcéo, isto €, perda relacionada ao

impacto nos custos.

Ao se falar em qualidade, HERRMANN E COPELLO (2014) explicam que a
dimensao qualitativa normalmente se associa aos produtos e suas caracteristicas.
Desde a adogao de protocolos, a qualidade tem alterado a forma de ser e de

produzir das organizagdes.

BEZERRA (2007) salienta ser claro que as empresas devem projetar e
fabricar produtos de acordo com as necessidades dos clientes, atendendo a
qualidade esperada por eles. Basicamente, a qualidade esperada pelo consumidor
envolve o correto funcionamento do produto e/ou servigo e o atendimento as suas

expectativas.

LONGO (1995) relaciona o alcance da qualidade ao atendimento dos
preceitos na tabela 2:



Tabela 2 - Fatores que determinam a qualidade de um produto ou servigco

Fator Consideracao

Qualidade

s Precisdo do produto ou servigo em cumprir o objetivo ao qual se destina.
intrinseca

Preco a ser repassado que deve estar em conformidade com o que 0s
Custo clientes estejam dispostos a pagar. Nem sempre ter o custo mais barato
garante qualidade.

Atendimento Dimenséo que relaciona local, prazo e quantidade a disposicdo dos

clientes.
Fatores que garantem os colaboradores dentro das organizagbes e
Moral e servem como marketing perante o publico. Fator que influencia a adocdo
seguranca dos preceitos qualitativos pelos profissionais e aplicacdo destes dentro
do sistema produtivo.
Esforcos em transmitir aos clientes a certeza de que 0s objetivos serdo
Seguranca

alcangados.

Cdadigos, regras de conduta e valores que permeiam todas as pessoas e
Etica fodos os processos das organizagbes que pretendem sobreviver no
mundo competitivo atual.

Fonte: Adaptado de Longo (1995)

Ao se pensar na qualidade do produto, BEZERRA (2007) propde a
consideracao de dez principios relacionados a usabilidade que podem direcionar os
esforgos na tentativa de assegurar que um produto traga satisfacao aos clientes:

1. Consisténcia - projetar um produto para a consisténcia significa que

tarefas similares devem ser executadas de modos similares;

2. Compatibilidade - a maneira como o produto compativel funciona
deve corresponder a expectativa do usuario, criada a partir das experiéncias por ele
previamente vividas;

3. Capacidade - o usuario possui determinadas capacidades para cada
funcdo, que devem ser respeitadas. E importante que, ao usar um produto, o

consumidor ndo tenha as suas capacidades suprimidas ou ultrapassadas;

4. Retro alimentacao - é importante que as interfaces retornem aos
usuarios informacdes sobre o resultado de qualquer acao tomada pelos proprios;

18
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5. Prevencao e correcao dos erros - 0s produtos devem ser projetados
de forma que a possibilidade de ocorréncia de erros seja minimizada e que o usuario

possa corrigir os eventuais erros de forma rapida e facil;

6. Controle ao usuario - os usuarios devem ter o maximo controle
possivel sobre as interagbes que terdo com o produto;

7. Clareza visual - é importante que a informagéao seja disponibilizada de
maneira que possa ser lida rapida e facilmente, sem causar confusdo quanto ao seu

entendimento;

8. Priorizacao da funcionalidade e da informacao - quando um produto
possuir uma grande variedade de fungdes é apropriado priorizar algumas dessas

fungbes ao projetar a sua interface;

9. Transferéncia adequada de tecnologia - a assimilagdo de
tecnologias desenvolvidas para outras areas pode potencialmente trazer grandes
beneficios aos usuarios. No entanto, se esta assimilagdo nao vier antecedida por
uma consideracao intensa das suas possiveis consequéncias, ela pode causar

problemas;

10. Evidéncia - a solugao formal do produto deve indicar claramente a sua

funcédo e o modo de operagéo.

MONACO E MELLO (2007) salientam que nas Gltimas décadas o mercado de
trabalho tém procurado aplicar e desenvolver os preceitos qualitativos a fim de
aumentar a produtividade e apoiar os programas de qualidade como diferenciais
competitivos. Tais propostas, envolve o comprometimento dos colaboradores na
adocéao dos preceitos que norteiam a qualidade total.

Em suma, a qualidade busca, através das adaptacdes necessarias,
contemplar os principios criados por DEMING (1990):

. 12 Principio - estabelecer constancia de propdsitos para a melhoria do
produto e do servico, objetivando tornar-se competitivo € manter-se em atividade,
bem como criar empregos;
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. 22 Principio - adotar nova filosofia de responsabilidades e assumir a

lideranca no processo de transformacao;

. 32 Principio - deixar de depender da inspecao para atingir a qualidade.
Eliminar a necessidade de inspecao em massa, introduzindo a qualidade no produto

desde seu primeiro estagio;

o 42 Principio - cessar a pratica de aprovar orgamentos com base no
preco. Ao invés disto, minimizar o custo total. Criar relacionamentos com o

fornecedor para o longo prazo fundamentado na lealdade e na confiancga;

o 52 Principio - melhorar constantemente o sistema de producao e de
prestacao de servigos, de modo a melhorar a qualidade, a produtividade e,

consequentemente, reduzir de forma sistematica os custos (melhoria continua);
o 62 Principio - treinar os colaboradores no local de trabalho;

. 72 Principio - desenvolver a lideranga. O objetivo da chefia deve ser de
ajudar as pessoas, as maquinas e dispositivos a executarem um trabalho melhor. A
chefia administrativa necessita de uma revisao geral, tanto quanto a chefia dos
trabalhadores de producéo;

o 82 Principio - eliminar o medo, de tal forma que todos trabalhem de

modo eficaz para as empresas;

o 92 Principio - eliminar as barreiras entre os departamentos. As
pessoas engajadas em pesquisas, projetos, vendas e produgcdo devem trabalhar em
equipe, de modo a preverem problemas de producéao e de utilizagdo do produto ou

servigo;

) 102 Principio - extinguir lemas, exortagdes e metas para a mao de
obra que exijam nivel zero de falhas e estabelecam novos niveis de produtividade.
Tais exortacdes apenas geram inimizades, visto que o grosso das causas da baixa
qualidade e da baixa produtividade encontram-se no sistema, estando, portanto, fora

do alcance dos trabalhadores;

. 112 Principio - eliminar padrées de trabalho (quotas) na linha de

producdo. Substituir pela liderancga; eliminar o processo de administragéo por
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objetivos. Minimizar o processo de administracao por cifras, por objetivos numéricos.

Substituir pela administracao por processos através dos exemplos de lideres;

o 122 Principio - remover as barreiras que privam o operario horista de
seu direito de orgulhar-se de seu desempenho;

o 132 Principio - instituir um forte programa de educacéao e auto-

aprimoramento;

o 142 Principio - engajar todos colaboradores da empresa no processo
de realizar a transformacéao. A transformacao é da competéncia de um todo.

Conforme VIEIRA; ROSA e MORALES (2010) na atual conjuntura as
empresas tém sido muito cobradas em relagao ao aproveitamento 6timo dos
recursos, principalmente na visdo de longo prazo. Consideram que ser eficientes
mostra-se o caminho para que aumente as chances de sucesso. As cobrangas, no
que diz respeito a area produtiva, giram sempre em torno da redugéo de tempos, de
ciclos, de consumo de recursos, a fim de superar, inclusive, os competidores
mundiais. Todos os esforcos devem ser para agradar os clientes, atendendo suas

necessidades.

REBELATO; MELONI E RODRIGUES (2009) expdéem que o acirramento da
competicao entre as empresas surge da economia globalizada, requerendo maior
preocupacao com a questao qualidade, pois vem aumentando sua necessidade em
funcao da competitividade do mercado, passando a ser primordial para a

sobrevivéncia no mercado atual.

A percepcao do que é qualidade, segundo MONACO E MELLO (2007) tém
evoluido do conceito inicial como foi criada. Na revolugéo industrial, as estratégias
para alcancar a qualidade gravitavam em torno do padrao de medidas, dependentes
de instrumentos de medigao, laboratorios de testes e padronizagao.

NORONHA (1996) expbe que desde a segunda Guerra Mundial os preceitos
de qualidade total tem sido adotados como filosofia produtiva a fim de atingir a
satisfacdo dos clientes através de produtos e servigcos eficientes. A qualidade total
também se apresenta como instrumento imprescindivel a produtividade, pois ao

interligar a qualidade dos produtos, dos processos e de vida, permite melhoria
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constante, que na verdade é 0 que se apresenta como vantagem competitiva

organizacional.

Numa perspectiva histérica sobre a qualidade, REBELATO; MELONI E
RODRIGUES (2009) expéem que:

Na década de 50, surgiu a preocupagao com a gestao da qualidade, o que
trouxe nova filosofia gerencial com base no desenvolvimento e na aplicagao
de conceitos, ferramentas e técnicas adequadas a outra nova realidade.
Dessa forma, a gestdo da qualidade marcou o deslocamento da analise do
produto ou servico para a concepgado de um sistema de qualidade. Esta
deixou de ser um aspecto do produto e responsabilidade apenas de
departamento especifico. Passou a ser um problema das empresas,
abrangendo, como tal, todos os aspectos de sua operagdo. Diante desse
cenario, especialistas, organizacdes e governos estdo empenhados em criar
e utilizar ferramentas aplicadas a melhoria continua da qualidade [...] Nesse
caminho de incrementar continuamente os processos, existe uma grande
diversidade de métodos atualmente disponiveis aos gestores. Para qualquer
um dos processos da gestdo da qualidade, pode-se encontrar uma

ferramenta Util ao gestor.

BEZERRA (2007) expbe que pensar em qualidade dos produtos direciona os
esforgos para desenvolver produtos que atendam as necessidades dos clientes.
Considera que no inicio da era industrial as empresas fabricavam produtos e as
pessoas os compravam. Os esfor¢cos eram segundo os desejos industriais, ou seja,
as empresas projetavam produtos de acordo com seus proprios preceitos, visando,
geralmente, baixo custo de fabricacdo e os consumidores adquiriam estes produtos
independentemente de sua preferéncia pessoal. Esta realidade ndo acontece no
mercado ja a algum tempo. Atualmente, os esforgos estdo para o desenvolvimento
de produtos para atenderem as necessidades dos consumidores, que se tornaram
sofisticados e exigentes e adquirem apenas produtos que atendam sua preferéncia,
considerando design, funcionalidade e principalmente prego.

Na forma tradicionalista de produzir, o colaborador sé é chamado a cumprir a
monédtona atividade que tem um padrdo de qualidade pré-definido. Na atualidade,
contudo, essa forma de produgcado nao atende as necessidades da competitividade
no mercado, fazendo com que os colaboradores tenham que participar mais
ativamente da qualidade, conforme explica NORONHA (1996).
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GOMES E MOZZO (2014) expbem que:

Para que a empresa alcance competitividade de mercado é preciso que o
seu fluxo de processo passe por uma otimizagdo de seus recursos, assim
como por um processo de melhorias, de forma a assegurar que as
informacdes necessdrias, neste caso como a emissdo dos certificados,
fluam de forma eficiente. Diante disso, surge a necessidade de utilizar
ferramentas de qualidade, de forma qualitativa ou quantitativa, a fim de
apresentar, significativamente, determinados pontos criticos do processo e
auxiliar na tomada de decisdo para a resolucdo de problemas [...] as
ferramentas de qualidade e aplicagdo buscam identificar o andamento dos
processos que cada empresa possui, possibilitando assim uma investigagao
de causas/efeitos dos problemas de organizagdo baseado nas

informagdes/dados e histéricos disponiveis.

Diversas ferramentas de qualidade, aprimoradas ao longo do tempo, segundo
FERREIRA; OLIVEIRA E GARCIA (2014) servem as empresas para que os gestores
consigam tomar decisées fundamentados em padrdes de qualidade que
proporcionam diferencial competitivo e atribuem segurancga ao processo.

Um dos mecanismos, segundo HERRMANN E COPELLO (2014) que
contribuem para a melhoria continua e aumenta o potencial competitivo das
organizagdes refere-se aos certificados 1ISO, que rednem a familia 9000 e que
norteiam processos de gestao para alcance da qualidade total.

MONACO E MELLO (2007) explicam que a gestdo da qualidade apresenta-se

como:

[...] ferramenta da administragdo, aperfeicoada no Japao, a partir de ideias
americanas introduzidas logo apés a segunda Guerra Mundial, com a
missdo de conseguir por intermédio de novos padroes de gestdo e de
producdo, um nivel satisfatorio de competitividade para as empresas diante
da velocidade de competicdo do mercado. Isso passa a exigir das pessoas
adaptacdo a uma série de mudancas que visam acompanhar as mutagoes
de um mercado globalizado e a exigéncias de exceléncia organizacional.
Essa corrida das empresas pela qualidade comecou principalmente em
virtude de fatores tais como: baixos indices de produtividade, elevado
numero de produtos com defeito, perdas de fatias de mercado, pressdes do

mercado interno e externo e do governo. Essas pressdes fizeram com que,
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principalmente a partir da década de 80 surgisse uma febre pela exceléncia,

mediante a utilizacdo de sistemas de qualidade como ferramenta de gestéao.

Atualmente adota-se as certificagdes como norte para alcance da qualidade.
As certificagdes da familia ISO, na qual se cita a norma ISO 9001, que trata da
gestao da qualidade, considera que as organizacdes dependem de seus clientes e
em razao disso devem buscar atender as necessidades atuais e futuras dos
mesmos, seus requisitos e perseguindo sempre exceder as expectativas. Pode-se
compreender que por um sistema de qualidade mostra-se possivel estruturar e
gerenciar processos e atividades, melhorando constantemente o trabalho oferecido.
HERRMANN E COPELLO (2014) explicam:

[...] ISO (palavra grega que significa igualdade) € um dos possiveis sistemas
de gestdo da qualidade que pode ser implantado, pois é reconhecido
mundialmente e tem a pretensao de estabelecer critérios para um adequado
gerenciamento do negdcio tendo como principal objetivo a satisfagdo dos

clientes.

BEZERRA (2007) justifica a ado¢ao e busca da qualidade como mecanismo
gue proporciona aprimoramento e eficacia do processo produtivo e conduz ao lucro.
Aponta como falha de qualidade das empresas a producao de produtos desafiadores
e complicados de operar e salienta que a qualidade deixa de ser atendida porque no
consumo o cliente chega a frustracdo. Entende-se que fabricar produtos com
exceléncia técnica (qualidade de matéria-prima e processo produtivo) nao tem sido

mais suficiente para a sobrevivéncia das empresas no mercado global.

Conforme REBELATO; MELONI E RODRIGUES (2009) existem grandes
desafios para as organiza¢des nacionais. Dois destes sao: a forma integrada de
trabalhar com equipes de qualidade; e a aplicagdo das ferramentas que
proporcionam a melhoria da qualidade operacional. A qualidade ainda apresenta-se
setorizada, engessada em processos técnicos e metodoldgicos, nao expandindo
para a cultura, o que prejudica a competitividade das organizagdes.

MONACO E MELLO (2007) expdem:

O mercado muda rapidamente, apresentando grau de incerteza cada dia
maior, aliado a um nivel crescente de exigéncia por parte dos
consumidores. Nesse cenario, os programas de gestdo da qualidade total

aparecem como uma panacéia para a sobrevivéncia das empresas, visto
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que na grande maioria dos casos, com a implantagdo desses programas,
busca-se um maior nivel de capacitacao das pessoas e adaptabilidade do
desenvolvimento humano operacional, diante das mutagdes do mercado.
Do mesmo modo, a introdugédo de programas de gestao da qualidade total
desencadeia inevitavelmente mudangas no comportamento, no modo de
pensar das pessoas e na relagdo da organizacdo com o meio ambiente,
gerando transformacdes de ordem social e cultural dentro das companhias.
Surgem incertezas quanto a condicdo de adaptabilidade das pessoas aos
instrumentos da qualidade e do proprio papel a ser desempenhado pela

administragdo de recursos humanos.

A qualidade, segundo COSTA (2013) sempre existiu e sempre vai existir,
principalmente pela relagdo com os preceitos da raga humana, que desde os
primérdios buscam melhorar processos para garantir a sobrevivéncia, confiabilidade
e maior produtividade nos processos desenvolvidos. Iniciou-se no ciclo familiar,
expandiu-se pelo coletivo, chegando aos meios de producao e produtos, instalando-
se como essencial no meio social. Esses valores mostram-se importantes por serem

eles que levam a evolucao da sociedade e das organizacoes.
2.1.1 Melhoria da qualidade (CROSBY, 1990)

Uma das formas de trabalho que mais tem contribuido para o
desenvolvimento deste processo € o trabalho em equipe, isto é, o envolvimento de

pessoas.

As tentativas de conseguir o empenho completo de todas as pessoas que
formam as organizagbes demonstram que os caminhos mais trilhados sdo os que
levam a marca da distribuicao da responsabilidade pelo crescimento organizacional,
bem como do reconhecimento do trabalho de todos os membros das equipes.

Torna-se clara a mudanca de pensamento organizacional no que tange a
natureza das relagées e, principalmente, a aquisicdo da consciéncia de que,
qualquer que seja a revolucao, é imprescindivel levar o ser humano como sua peca-

chave.

De acordo com CROSBY (1990) melhorar a qualidade exige uma mudanca de
cultura. N&o basta um programa ou entusiasmo. E necessério que se trabalhe a
cada dia, porém, é desafiador mudar ideias preconcebidas e no¢des inflexiveis da



26

mente de uma pessoa. A qualidade € provocada pela prevencéao e nao pela
avaliacao. O processo de melhoria da qualidade ainda tém como parte fundamental,
entender as situagdes de maneira idéntica, isto é, todas as pessoas de dada
empresa precisam ter uma educacao que explique a elas qual o seu papel pessoal.
E util classificar os negdcios quanto & intensidade da personalidade, ou seja,
qualidade é essencialmente resultado do desempenho de pessoas em situacoes
especificas. Os participantes da organizagao precisam ter uma capacidade humana
muito bem treinada e administrada. Para tanto, &€ necessario identificar e explorar as
capacidades e as fontes de motivacao das pessoas, visto que 90% da motivagéao de
uma pessoa € extrinseca. Apenas 10% € intrinseca. Portanto, é necesséario uma
explicagcéo clara e objetiva as pessoas de qual relevancia é o seu papel dentro das
organizagdes para atingir o objetivo mutuo esperado. Os programas de qualidade
em servigos, fracassam porque a dificuldade est4 na mentalidade, ndo no método. E
preciso, entao, que se adquira um novo modo de pensar e uma reconceituagao a
respeito dos clientes, dos servigos, da lideranga, da geréncia e da cultura das
organizagdes. As mudancas néo ocorrerao facilmente, entretanto, esta quebra de
paradigma nao € impossivel. Cabe a alta dire¢do trabalhar na formagéo do novo
paradigma que inclui a natureza humana e pessoal da revolugéo da qualidade. Esta
deve ser a ideia motriz por tras da existéncia das organizagoes.

DEMING (1990) ressalta que a administracao ocidental deve mudar para que
néao continue em declinio. Deve-se despertar para as crises e agir. Para esta tarefa,
nao se pode contar com maquinas e sim com o homem, a fim de realizar as
transformacgdes necessarias. Os colaboradores devem estar satisfeitos com seu
trabalho e orgulhosos de seu desempenho. Algo significativo para eles é a
possibilidade de realizagédo profissional que surge por meio da remocéao de barreiras
contrarias a ela. Isto se d4 através de feedbacks e iniciativas baseadas em

sugestoes.

Segundo SHEWHART (1931) quando se fala em qualidade, deve-se levar em
consideracao o lado subjetivo desta, pois, como se esta tratando em mensurar a
melhoria de algo, é impossivel pensar numa melhoria independente dos desejos

humanos.
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GREEN (1995) afirma que os executivos dos Estados Unidos da América em
vez de procurar uma solugéo interna, culpam as diferencas culturais, geralmente a

propenséo japonesa do trabalho em equipe.

E essencial o compromisso e o envolvimento pessoal de todos em prol do
desenvolvimento de melhoria continua a partir da direcao das empresas. As
mesmas devem demonstrar claramente suas liderangas e encorajar suas equipes.
As pessoas necessitam ter o interesse no trabalho para obterem satisfacéo e
desenvolvimento pessoal. A alta geréncia deve promover continuamente politicas e
objetivos para aumentar a consciéncia, a motivagéo e o envolvimento de todos para

alcancar as metas tragadas pelas organizagdes.
2.1.2 Equipes de qualidade (TOWNSEND, 1991)

As equipes de qualidade sao descritas como um aperfeicoamento dos
circulos de qualidade. O conceito original das equipes de qualidade era, em grande
parte, baseado na teoria dos circulos de qualidade japoneses, mas circulos que
incluiam todos os colaboradores. Esta experiéncia foi realizada numa empresa
americana que uniu os esfor¢cos das equipes de qualidade e os grupos de andlise de
valores, formando a base para o processo chamado: qualidade tem valor. A analise
de valor deriva daquilo que costuma ser chamado de geréncia de valor, formada por
grupos de quatro a oito tomadores de decisdes de uma sé unidade organizacional,
liderados por um facilitador, que determina a melhor maneira de atingir seu propésito

essencial.

A decisao de incluir todos os trabalhadores neste processo orientou muitas
das decisbes subsequentes e determinou processos Unicos que evoluiram. Tomada
esta decisdo, as semelhancas entre as equipes de qualidade e os circulos de
qualidade japoneses comecaram a desaparecer. A popularidade dos circulos de
qualidade pode ser atribuida ao fato de ser a melhor novidade disponivel em uma
época em que era necessario algo para iniciar o movimento que se envolve
novamente os empregados americanos naquilo que estavam fazendo. Mais
importante, os circulos de qualidade levaram as geréncias na América a admitir o

fato de que existe sabedoria nos degraus mais baixos da escada corporativa.
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Ainda de acordo com TOWNSEND (1991), a decisao de fazer as equipes de
qualidade obrigatérias criou um hibrido que nao esta sé prosperando, mas que
também evita muitas das dificuldades subjacentes associadas aos circulos de
qualidade. O mais evidente obstaculo é o reforco da mentalidade "nés e eles". Deve-
se chegar ao ponto de se referir a empresa como "minha empresa". Estes
sentimentos de propriedade dos colaboradores sdo muito mais fortes que aqueles
de um acionista médio. E este sentimento - de que "estamos todos juntos" - que o

conceito de equipes de qualidade se reforga e solidifica.

Para TOWNSEND (1991), os circulos de qualidade representam um passo
definido e progressivo na diregdo de conseguir envolver os colaboradores na
organizagao e comprometé-los com o melhor desempenho no trabalho, mas, apenas
estabelecer esses circulos ndo basta. O passo seguinte e ébvio € modificar os
circulos de qualidade, trazendo a contribuicdo e o envolvimento de todos na
qualidade. As equipes de qualidade exigem mentalidade diferente daquela exigida
para se estabelecer um programa de circulo de qualidade. Por um lado, a
participacao 100% significa que os gerentes também se tornam membros da equipe.
Por encoraja-los a ser parte do esforgco da empresa para melhorar sua qualidade,
outra fonte de informagdes e ideias torna-se disponivel.

Outra constatagéo citada pelo autor é que a principal maneira pela qual as
equipes diferem dos circulos de qualidade é forcada pela decisao "todos estao
dentro". Nao ha apresentacdes de qualidade a geréncia. A palavra operacional é
confianca. As equipes de qualidade sdo formadas partindo-se da suposicao de que
todos na organizagao sao capazes de contribuir; todos sabem de algo, a respeito de
seu cargo ou do trabalho de sua unidade que pode ser potencialmente melhorado.
Seja uma Unica ideia, mas se continuada, terd um impacto significante nas
organizacgodes, desde que as pessoas recebam a autoridade para realizar as

mudancas.

Conforme SCHOLTES (1992), a medida que as organiza¢des se envolvem
mais com o0 movimento da qualidade, descobrem as vantagens de ter pessoas de
todos os niveis trabalhando como equipes potenciais. Os gerentes, geralmente em
grupos, aprenderao e planejardo a qualidade. Consequentemente, identificarao
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muitos processos ou problemas necessitados de melhorias e formardo equipes de
projetos encarregados a uma tarefa: encontrar solugdes.

O mesmo autor considera que uma Unica pessoa usando praticas de melhoria
da qualidade pode fazer uma grande diferenga em uma organizagdo. Mas raramente
uma Unica pessoa possui conhecimento ou experiéncia suficientes para
compreender todas atividades que estao envolvidos no processo. Portanto,
importantes aumentos de qualidade e produtividade resultam, geralmente, de
equipes, isto €, um grupo de pessoas que reunem suas habilidades, conhecimentos
e experiéncias. Com o treinamento adequado, estas equipes podem atacar

problemas complexos e cronicos, descobrindo solugdes eficazes e permanentes.

As equipes tém outra clara vantagem sobre os esfor¢os isolados: 0 apoio
mutuo que surge entre seus membros. O sinergismo que vem de pessoas
trabalhando juntas de maneira produtiva em um projeto importante € em geral
suficiente para manter o entusiasmo e apoio, mesmo em tempos desafiadores.
Quando o espirito de equipe invade uma organizag¢ao, todos os colaboradores
comecgam a trabalhar juntos visando a qualidade, sem barreiras e sem faccoes.

Todos em uma Unica dire¢ao.

Em uma equipe de trabalho, os membros devem resolver suas diferencas
pessoais, encontrar forcas para prosseguir, harmonizar 0s compromissos nos
projetos com as demandas de suas tarefas diarias e promover a melhoria continua
da qualidade. O tratamento das necessidades internas do grupo é tdo importante

quanto a tarefa externa de realizar melhorias.

DEMING (1990) salienta que para alcancar as mudancas quanto ao estilo da
administracao, é fundamental o trabalho em equipe e 6timos lideres que sabem
trabalhar a unificacao de esforcos consistentes e conhecimentos. Este autor inclui
em seus 14 principios para a transformagéo, a eliminagédo de barreiras entre os
departamentos, cujo as pessoas possam trabalhar a fim de preverem problemas de
producao e da utilizacao dos produtos e/ou servicos. Outro principio essencial é o
engajamento completo de todos trabalhadores. Em outras palavras, as decisdes séo
tomadas pela alta direcdo mas as tarefas de realiza-las séo de todos os envolvidos,
fazendo com que cada membro assuma um grau de responsabilidade pela
performance da companhia.
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O prémio nacional da qualidade considera que o0 sucesso das organizacdes
dependem do conhecimento, habilidades, criatividade e motivacao de sua forca de
trabalho. As pessoas necessitam de um ambiente favoravel ao plano de
desenvolvimento de suas potencialidades. A promoc¢ao da participagéo das pessoas
destaca-se como um elemento primordial para a obtencao da sinergia entre equipes.
Pessoas com habilidades e competéncias distintas formam equipes de alta
performance quando Ihes é dada autonomia para alcancgar objetivos estabelecidos.
Quanto ao sistema de lideranga, o prémio nacional da qualidade leva em conta as
necessidades de todas as partes interessadas. Os lideres devem buscar o
comprometimento de todos nos processos rumo a exceléncia do desempenho. Este
sistema promove a lealdade e o trabalho em equipe baseada nos valores e na busca
do atendimento aos propdsitos comuns. Oportunidades para inovagao e
compartilhamento de conhecimentos e habilidades podem ser criadas através do
uso de equipes de trabalho e equipes de solucao de problemas, temporarias ou

permanentes, departamentais ou multidepartamentais, autogerenciaveis ou nao.

FEIGENBAUM (1991) destaca que a qualidade €, em esséncia, o resultado
do trabalho humano. Uma gestdo bem trabalhada alavanca cada vez mais a
qualidade.

CROSBY (1990) afirma que o processo de melhoramento da equipe é um
evento de aprendizagem e que, se todos das empresas participassem de uma
equipe ao mesmo tempo, Ndo mais ocorrerias problemas de comunicagdo. Quando
as palavras usadas sé@o imprecisas, existem confusdes e diluicées dos esforgos.
Desta forma, h& a necessidade de se utilizar requisitos adequados juntamente com
os significados tangiveis as equipes. E essencial que as companhias mudem suas

culturas para melhor, de maneira inovadora e permanente.

RANGEL (1995) afirma que os principios da qualidade procuram levar as
pessoas a trabalharem de maneira integrada entre os diversos setores ou
departamentos. Incluem esforgos continuos de educacéo e de treinamento para que
ocorra verdadeiro crescimento das pessoas no ambiente de trabalho. Em relacdo ao
trabalho em equipe, ressalta que, em muitas empresas, ndo ha equipes de trabalho,
mas verdadeiros bandos, realizando trabalhos de qualquer postura sem nenhuma

sinergia. Transformar bandos em equipes € uma forma eficiente de criar sinergia e
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maximizar os esforgos individuais. Uma forma de tornar os trabalhadores mais
comprometidos com os resultados é fazer com que eles participem do processo de
decisdo. Nao tomando-as e sim participando com suas opinides e sugestdes. O
brainstorming, cujo é uma atividade desenvolvida para explorar a potencialidade
criativa de um individuo ou de um grupo, é uma étima ferramenta para estes tipos de
situagdes. Além de obter inUmeras ideias, faz com que todas as opinides sejam
agregadas para depois realizar o filtro, fazendo com que todos colaboradores
participem na mobilizagcdo de mecanismos e func¢des benéficas as atividades dos

mesmaos.

As companhias estdo cada vez mais estimulando a formagao de equipes

internas de trabalho. Para melhorar o desempenho, é necessario:

o Dizer claramente 0 que se espera das equipes;
o Enaltecer o valor do trabalho em equipe;
o Estabelecer confianga na equipe, estimulando-a e orientando-a na

execucao de um trabalho factivel;
. Realizar feedbacks;
o Realizar recompensas e reconhecimentos pelo bom desempenho.

Conforme FALCONI (1995) para serem competitivas, as empresas devem
cultivar uma equipe de elevada habilidade, ou seja, promover o crescimento do ser
humano. Para tanto, é importante cultivar a adesao das pessoas e conscientiza-las
de que o gerente nao € melhor que os trabalhadores como ser humano - ele apenas
tem um papel diferente. O responsavel pela vida da equipe é o lider e, a esséncia do
trabalho deste € fornecer suporte ao trabalho da sua equipe e desenvolvimento de
seus pontos negativos. Para este suporte, é preciso treinamento em grupos,
treinamentos no trabalho, autodesenvolvimento e matuo desenvolvimento.

De acordo com SIRANNI (1997) para democratizar a forma de gerenciamento
das empresas é necessario criar equipes de trabalho capazes de se desenvolverem
sozinhas, aprender continuamente e dar-lhes acesso as informacdes das empresas.
Um exemplo da utilizagcao desta forma de trabalho foi realizado numa unidade de
refinamento de petrdleo no Canada. Os trabalhadores, no caso, discutem
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continuamente o que significa para o colaborador ser considerado responsavel,
confiavel e o que representa uma organizacao de trabalho que encoraja a iniciativa e
o desenvolvimento das habilidades até a realizagao de seu potencial maximo. O
sistema da voz ativa aos colaboradores em todas as questdes, com excegao

daquelas referentes a decisdes empresariais estratégicas.

Na construcao de equipes, primeiramente deve-se procurar membros que
participardo ativamente. E necessario entdo que ocorra um processo de mudanca e
apesar de existirem varios tipos de equipes, todos requerem comunicacao, redugao
de conflito, aumento de coeséo e do comprometimento entre os membros do grupo.
Em grupos, um dos fatores fundamentais é o comportamento. Deve-se sempre ser

trabalhado a pessoa individual para garantir resultados satisfatérios em conjunto.

2.1.3 Ferramentas para o alcance da qualidade total (PACHECO; SAMPAIO E
RODRIGUES, 2009)

As ferramentas de qualidade conferem as empresas meios de se tornarem
mais produtivas, de melhorar processos e procedimentos, além de colaborar para

que as organizagdes coloquem-se de forma competitiva no mercado.

PACHECO; SAMPAIO E RODRIGUES (2009) salientam que:

[...] as ferramentas da qualidade devem ser usadas pelas organizagdes na
definicdo da estratégia empresarial e posteriormente na resolugcdo dos
problemas que surjam no dia-a-dia das mesmas. InUmeros estudos déo
conhecimento que com o recurso a ferramentas da qualidade foi possivel
obter sucesso e melhorias de um processo, produto e ou servigco. Apostar
na formacao de colaboradores nesta area significa apostar na resolugao de
problemas e por consequéncia na melhoria continua de processos, produtos
e servigos [...] pode-se concluir que as ferramentas da qualidade contribuem
para a maximizacao da eficiéncia de processos dentro de uma organizagao,
para a identificacdo e definigdo das causas de problemas com vista a rapida
resolugdo dos mesmos, para a organizagcao do tempo, etc. [...] Através da
implementacao eficiente das diferentes ferramentas da qualidade é possivel
identificar a causa, ou causas, dos problemas que possam interferir no
desempenho de um processo, produto ou servigo. Na maioria das
situacdes, as ferramentas da qualidade ndo sido implementadas com a

justificacdo de serem algo complexas. Contudo, principalmente, a falta de
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informacéo e a formacéo séo a causa do ndo uso das ferramentas por parte

das organizagoes.

REBELATO; MELONI E RODRIGUES (2009) sugerem que as ferramentas e
estratégias sejam usadas de forma conjunta para proporcionar solugéo de
problemas, aproveitamento de oportunidades e melhoria continua dentro dos

processos organizacionais, a fim de conferir a empresa desenvolvimento.

Conforme PACHECO; SAMPAIO E RODRIGUES (2009) expdem:

O contexto em que sdo aplicadas as ferramentas é determinante para a
escolha da ferramenta ou ferramentas a usar. No entanto, para a
implementacado de ferramentas da qualidade numa organizagao deve-se ter
em conta se existem todos recursos necessarios para uma correta utilizagao

das mesmas.

PACHECO; SAMPAIO E RODRIGUES (2009) colocam que as dificuldades
associadas ao uso e aplicacao das ferramentas normalmente relacionam-se a uma
formagao mal projetada, falta de apoio da gestao, falta de capacidade para aplicar
os conhecimentos, ferramentas mal selecionadas, resisténcia ao uso das
ferramentas e falta de comunicagao sobre o beneficio do uso das mesmas.

Compreende-se, assim, que os resultados que as ferramentas oferecem as
empresas estao relacionados a compreensao da finalidade destas e da forma de
utiliza-las. Sao varios os estudos que mencionam que através da utilizacédo de
ferramentas da qualidade mostra-se possivel encontrar solugées e delinear

estratégias para a resolucao de problemas.

2.1.4 Ferramentas para o desenvolvimento da qualidade total (PACHECO;
SAMPAIO E RODRIGUES, 2009)

As ferramentas para desenvolvimento da qualidade total referem-se a
sistemas implementados nas organizagdes para oferecer estrutura organizada que
facilite o alcance de objetivos e metas organizacionais. Podem ser desenvolvidos de
forma global, contemplando toda a organizag¢ao ou setorial. Em ambas as formas
todos os colaboradores devem ser treinados para desenvolvimento dos processos
de forma coletiva. Contribuem amplamente para que as empresas controlem e
reduzam custos, alcancem e desenvolvam qualidade, ganhem flexibilidade e
agilidade para que desenvolvam o diferencial competitivo no mercado.
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Conforme PACHECO; SAMPAIO E RODRIGUES (2009):

As ferramentas da qualidade sdo meios que facilitam a resolucdo de
problemas que possam interferir no bom desempenho de um processo,
produto ou servigo, e permitem que a melhoria continua seja alvo constante
para uma organizacdo. E através da utilizagdo das ferramentas da
qualidade que as organizagcbes conseguem identificar a causa de um
problema e desta forma tomar decisées mais acertadas para a resolu¢ao do

mesmo.

GOMES E MOZZO (2014) elencam as ferramentas da qualidade como
essenciais em decorréncia das exigéncias do mercado, salientando que favorecem o

desenvolvimento das estratégias necessarias a competitividade.

Devido a quantidade de ferramentas disponiveis para a alcance da qualidade
total e suas inimeras adaptacoes e evolucdes, bem como pela explanagdao ampla do
tema, optou-se pela organizacédo de algumas destas a fim de apresentar
resumidamente os conceitos encontrados para a pratica de melhoria continua dentro

das organizagdes:

o TQC: controle de qualidade total - programa atrelado ao sistema de
planejamento, garantia e controle da qualidade, padronizagéo, treinamento dos
colaboradores, gerenciamento de custos e em projetos de resolucao dos problemas
de qualidade confiados as tarefas e circulos de qualidade. Vinculados ou nao a
certificados, como a ISO 9000 e 14000. Fundamenta-se na gestao de producao
segundo valores de qualidade total e busca, sobretudo, melhorias continuas de

qualidade;

o TQM: gestao da qualidade total - sistema de gestao administrativo
fundamentado em valores de qualidade. Busca o aprimoramento para alcancar a
condicao 6tima de funcionamento dos processos organizacionais conferindo
vantagem competitiva a empresa pela satisfacéo do cliente. Prima pela utilizacao
dos recursos para a producao eficaz como forma de alcangar a qualidade e encantar

o cliente;

o Sistema de producao Toyota: just in time - objetiva a eliminacao
total dos desperdicios no sistema produtivo, ou seja, a identificacédo e eliminacéo de
todas as atividades que ndo agregam valor ao produto. Fazem parte deste sistema:
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kanban, setup, nivelamento de producéo, jidoka, parcerias com fornecedores, entre

outros;

. TPM: manutencao produtiva total - procura abarcar todas as areas e
agentes que direta ou indiretamente influem nas condi¢ces de operacao dos
equipamentos do sistema de producgéo. Centrado nos setores de manutencao,
producéo e engenharia, tem o objetivo de maximizar a eficiéncia do sistema de
producéo através da cooperagao destes com o chao de fabrica, visando reducao de

quebras e falhas dos mesmos;

o 5 S’s: housekeeping - este programa baseia-se na filosofia japonesa
de manter tudo no devido lugar. Tem como principal objetivo melhorar a relacao
entre 0 meio ambiente e o ser humano. Alicercado em palavras japonesas que se
iniciam com a letra S e trazem como valores: Seiri (separar e descartar); Seiton
(ordenar e organizar); Seiso (limpar e inspecionar); Seiketsu (padronizar) e Shitsuke

(autodisciplina);

. Diagrama de causa e efeito - também conhecido como espinha de
peixe, permite identificar, explorar e exibir graficamente, com detalhes todas as
causas possiveis em um problema para descobrir a causa raiz. Permite focar no
problema e nao na histéria ou nos diferentes interesses pessoais, possibilitando a
criacdo de um quadro instantaneo do conhecimento e consenso coletivo sobre o

problema;

o Diagrama de relagoes - com base em uma ideia, um problema ou
ponto considerado central, constr6i um mapa de relagdes l6gicas ou sequenciais
entre fatores relacionados. Inicia com uma ideia central, conduz a geragéo de
grande quantidade de ideias e depois ao delineamento dos modelos observados.
Tem a finalidade de permitir o entendimento dos problemas que apresentam
relacbes complexas de causa e efeito e relacdes complexas de meios para
objetivos; viabilizar a ado¢ao do pensamento multidirecional permitindo que se
explorem possiveis circulos de causalidade entre as ideias geradas por um conjunto
de pessoas; isolar os poucos elementos vitais para a situacao em analise,
identificando as distintas relacdes e instruindo todo o pessoal envolvido para que se
entenda rapidamente o que é preciso ser feito;



. Diagrama de afinidades - um diagrama de afinidades € uma

representacéo grafica de categorias originais e criativas ou dimensdes de ideias.
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Destina-se a reunir fatos e ideias acerca de areas desconhecidas e inexploradas que

estdo em completo estado de desorganizacao. Os dados compdem-se naturalmente

de acordo com afinidade mutua. As &reas de dados se expressam em forma

narrativa em vez de quantitativa;

o Grafico de Pareto - objetiva concentrar esforcos nos problemas que
apresentam maiores possibilidades de melhoria, com a finalidade de mostrar sua
frequéncia ou tamanho relativo em um gréafico de barras descendentes. Apresenta
como beneficios: a ajuda em focar nas causas que terdo maiores impactos se
resolvidas; baseia-se na comprovagao do principio de Pareto (20% das fontes
causam 80% dos problemas); realca a importancia relativa dos problemas em
formato visual simples e de facil interpretacéo; evita a troca de problema em casos
gue a solugao remove algumas causas, mas traz outras; e a visualizagédo do

processo de medi¢ao;

o Histograma - objetiva resumir dados de um processo do qual se
coletam dados durante certo tempo, apresentando-os graficamente em sua

distribuicéo de frequéncia em formas de barra. Indicado para questdes estatisticas;

o Folha de verificacao - sistema que permite registrar e compilar
sistematicamente dados de fontes com experiéncia na area, ou observacoes na
medida em que o0s eventos acontecem, a fim de detectar e exibir padrdes e

tendéncias. Essa ferramenta possibilita criar dados faceis de entender e pode ser

aplicado em quaisquer areas de desempenho. Fornece uma imagem mais clara dos

fatos, promove a concordancia na definicdo de cada evento e também faz com que

0s padrdes dos dados se tornem Gbvios;

. Six sigma - sistema que liga outras ferramentas na busca do erro zero,

melhoria da qualidade e satisfacdo do cliente. Fundamenta-se no planejamento de
experimentos, gerenciamento de processos, controle estatistico, melhoria continua,
analise da varianca, balanced scorecard, voz do cliente e pensamento criativo. As

estruturas do six sigma sao: definir, medir, analisar, melhorar e controlar;
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. Matriz GUT - processo estruturado em gravidade, urgéncia e tendéncia
distribuidos segundo uma pontuagéao que varia de 1 a 5 em ordem decrescente.
Dentro de cada item GUT subdivide-se os problemas e classifica-os;

. Plano de acao 5W2H - ferramenta que auxilia no planejamento das
acdes para solugdo de problemas. E elaborado a partir da resposta das questdes:
What (o que)? When (quando)? Where (onde)? Who (quem)? Why (por que)? How
(como)? How much (quanto custa)?.

GOMES E MOZZO (2014) explicam que as ferramentas da qualidade podem
e devem ser utilizadas em conjunto a fim de proporcionar melhores resultados como
auxilio as organizacées como um todo, na superacgao dos diversos problemas
gerados dentro das empresas, tais como: a reducao de desperdicios nos processos,
no sistema organizacional e no local de trabalho, maior competitividade,

desenvolvimento e qualidade.

A adocéao do diagrama de causa e efeito, também conhecido como diagrama
de Ishikawa, segundo REBELATO; MELONI E RODRIGUES (2009), permite
estruturar hierarquicamente as causas de determinado problema ou oportunidade de
melhoria, bem como permite a aplicagdo em outros propdsitos que aceite como
resultado uma resposta (uni ou multivariada) de forma grafica e sintética. Consiste
em apresentar a visualizacdo de um processo através do mapeamento entre uma
série de fendbmenos que se sucedem e que sao ligados entre si pelas relagdes de
causa e efeito. Apresenta forma grafica de uma espinha de peixe, onde o0 modelo
sugere quatro grandes grupos de causas devam ser analisadas, sendo estes:
materiais, mao de obra, métodos e maquinas. Em versdes recentes acrescenta-se

medidas e meio ambiente.

Sobre diagrama de afinidades, BEZERRA (2007) explica que o
desenvolvimento desta ferramenta envolve: um tema ou problema que é
selecionado; a coleta de dados verbais, reducao dos dados verbais em frases que
devem ser transferidas a cartdes independentes. Os cartdes sdo agrupados e, na
sequéncia, cada grupo é rotulado com o rétulo descrito em um novo cartdo em
branco. Os cartées agrupados e o rétulo devem ser presos entre si e tratados assim
como cartées individuais, representados pelo seu rétulo e o processo de

agrupamento e rotulagem continua até que o nimero de grupos identificados seja
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satisfatorio. Finalmente, o diagrama é construido, mostrando os rétulos, sub-rétulos

e os dados verbais individuais coletados no inicio do processo.

REBELATO; MELONI E RODRIGUES (2009) explicam o diagrama de Pareto
como uma ferramenta utilizada para registrar e analisar dados envolvidos em um
problema de maneira a destacar areas, entradas de dados ou questdes relevantes.
Também tem utilidade em revelar que um pequeno numero de falhas esta na maior
parte de custos com qualidade. Sua principal contribuicdo esta em tornar
visivelmente clara a relacdo agao-beneficio, pois permite o direcionamento da acao
para a pratica que trara o melhor resultado. Graficamente constitui-se em um grafico
de barras que ordena as frequéncias das ocorréncias da maior para a menor e
permite a localizagdo de problemas vitais e a eliminacao de perdas. Pode ser
organizado em relacao aos custos envolvidos, frequéncia, eventuais ocorréncias. O
diagrama de Pareto € indicado para identificar problemas; descobrir as causas que
atuam em um defeito; visualizar melhor a agdo; priorizar a a¢ao; confirmar os
resultados de melhoria; verificar a situagao antes e depois do problema, em funcao
das mudancas efetuadas no processo; detalhar as causas maiores em partes
especificas, eliminado a causa; estratificar a acédo; identificar os itens que séo
responsaveis pelos maiores impactos; definir as melhorias de um projeto, tais como
principais fontes de custo e causas que afetam um processo considerando um

numero de nao-conformidades.

FERREIRA; OLIVEIRA E GARCIA (2014), bem como GOMES E MOZZO
(2014) sugerem que se combine as ferramentas de qualidade com a estratégia
brainstorming, seguida das ferramentas diagrama de Ishikawa, Matriz GUT e SW2H.

GOMES E MOZZO (2014) compreendem que o conhecimento a cerca da
pratica e da aplicabilidade das ferramentas de qualidade mostram-se essenciais
para as organizacdes que buscam desenvolvimento e crescimento organizacional.
Salienta-se, nesse sentido, que desenvolver seus colaboradores torna-se primordial.

2.1.5 Qualidade e fator humano: interdependéncia (MIRANDA ET. AL., 2010b)

Embora tenha equipamentos altamente eficazes, tecnologia de ponta e preco
competitivo, as empresas ainda ndo conseguem avangos no mercado sem a
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participacao de pessoas. Verifica-se portanto, a interdependéncia das organizacoes

em relagao ao elemento humano.

Para MIRANDA ET. AL. (2010b) as empresas defendem o discurso de que os
sistemas de gestédo da qualidade dependem da participacao dos colaboradores
como requisito essencial para o bom desempenho do processo. Desta forma, os
mesmos sao incentivados a participar das decisdes da empresa, ou melhor, na
participacao controlada pela empresa, o individuo pode ser livre para dar sua
opinido, mas também é pressionado a participar na resolucao dos problemas e
cobrado a dar sugestdes. Ao aumentar sua participacéo no processo de melhoria
continua, mais reconhecido este colaborador se torna, sendo melhor avaliado pela

sua equipe de trabalho.

Observa-se que a qualidade e a competitividade depende das pessoas e
salienta-se que essas pessoas sao fatores complexos de coordenar, mas ao mesmo
tempo séo instrumentos essenciais para que se avance em termos de

desenvolvimento e melhoria continua.

SCHAUMANN E TUPINAMBA (2009) salientam que a base da gestdo
fundamentada na qualidade depende da participacao dos colaboradores. A gestao
participativa convida o individuo a utilizar suas habilidades, seu pensamento
planejador e sua subjetividade para construir meios de realizar os objetivos

organizacionais.

MIRANDA ET. AL. (2010a) expde que:

Os sistemas de gestdo da qualidade possuem forte apelo ideolégico quando
se reportam aos discursos de produtividade e competitividade,
potencializando elementos como: padronizagdo, reducdo de erros e
desperdicios, controle do processo por meio de indicadores de
desempenho, participagdo e descentralizagdo de autoridade. Reforgando
esse quadro estd a politica de gestdo das organizagbes, geralmente
apresentada em locais visiveis contendo sua missdo, viséo, objetivos e
valores. Tudo isso com o propdsito de garantir e aumentar, continuamente,
a satisfacao dos clientes. Nesse sentido, a légica mercadolégica, infiltra-se
no ambiente organizacional, remodelando colaboradores que, ao mesmo
tempo, sdo clientes e fornecedores. De outra forma, os colaboradores

passam a assumir a postura de clientes internos. Instaura-se uma cadeia
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produtiva dentro da organizacdo e valores de satisfacdo de clientes séo

apregoados e buscados entre os setores.

Pode-se compreender que a organizagdo depende das pessoas, segundo cita
COSTA (2013) para a adequagao dos produtos/servigos as necessidades dos
clientes, o controle nos custos de produc¢ao, a divulgacao e distribuicdo, bem como o
uso adequado das ferramentas tecnolégicas disponiveis, o aprimoramento e
desenvolvimento das habilidades e competéncias dos colaboradores, a inovacao e o

desenvolvimento organizacional.

MIRANDA ET. AL. (2010a) ressalta que a gestao trabalha e sempre
trabalhard com grupos diversos e culturas diversas, visto que pessoas séo
diferentes, sendo primordial incentivar a participacéo coletiva como sobreposi¢cao ao
individualismo. Para isso mostra-se necessario clareza no processos e distribuicao

coletiva das informacdes, integrando todos os participantes organizacionais.

A cultura, ressalta-se, influencia a qualidade e seu desenvolvimento, devendo,
pois, ser considerada pela gestdo. Segundo SILVA (2008) pode-se definir cultura
como sendo a soma de todos os valores, compreendendo as crencas e as praticas,
sendo estas, a forma de colocar em uso as crengas pessoais. Também pode ser
compreendida como conjunto de normas e valores que ditam a forma de agir de uma

pessoa ou grupo.

SILVA (2008) afirma que a cultura sao as regras subentendidas, aceitas e
ensinadas aos membros mais novos, compartilhadas por terem raizes profundas na
forma como determinado grupo compreende e se relaciona com o0 mundo, onde

salienta seu poder quando considera-se que:

A cultura da organizacao pode influenciar fortemente o comportamento dos
seus membros e até mesmo, a ocorréncia de mudangas organizacionais,
pois faz com que as pessoas estabelecam habitos, crengcas e preconceitos
e se apeguem a eles por serem considerados a melhor forma de lidar com a

realidade.

A partir da cultura organizacional, no esforco de adequacgéao dos recursos,
REALI (2004) considera ser possivel que as pessoas possam comecar a entender
mais o verdadeiro papel de cada um dentro dos macroprocessos das empresas. A

partir da consolidacao de uma cultura proativa a aprendizagem, as pessoas vao



41

adquirindo uma visao sobre o impacto de suas atividades podendo contribuir mais

eficazmente para o aumento da vantagem competitiva da empresa.

SILVA (2008) entretanto, ressalta as dificuldades advindas da individualidade
de cada integrante. Por causa da cultura individual e organizacional, investir em
qualidade e melhoria continua mostra-se td4o complexo dentro das organizagdes,
pois as pessoas ndo gostam de mudancas:

[...] as pessoas nao gostam de mudangas, pois elas afetam as estruturas
organizacionais (residem sua esperanga, desejos de crescimento, sua
posicéo), os layouts (residem outros simbolos de poder, demarcagao de
territorio), os sistemas de informagao (residem os acessos aos centros de
poder e a forma de divulgar os resultados) e os rituais (sdo a garantia de
saber como as situagdes funcionam, proporcionando certo conforto). A
mudancga redistribui o poder dentro de uma organizagdo, sendo que
algumas perdem, outras ganham e algumas podem manter-se onde

estavam [...]

Conforme COSTA (2013) o trabalho das pessoas nao sao mais considerados
fatores de produgédo, mas sim, recurso fundamental para alcangar as metas
organizacionais. As empresas s6 conseguem concretizar seus objetivos se contarem
com o desenvolvimento humano operacional, em competéncia para fazerem uso dos

recursos e ferramentas disponiveis.

SILVA (2008) explica:

) [...] a resisténcia a mudanga advém dos seguintes fatores:

o Sensacgao de perda do controle sobre o que é familiar;

. Incerteza quanto aos novos processos e os resultados esperados da
mudanca;

) Perda de poder causada pela mudanga;

. Aumento de trabalho gerado pela mudanga;

. Mal entendidos e demandas néo claras no processo da mudanca.

Devido a importancia das pessoas para a realizagao dos objetivos
organizacionais, COSTA (2013) afirma que devem ser tratadas pelas organizacoes
com o valor que possuem. Relaciona que séo sinais de respeito da empresa pelo
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seu colaborador a proporcao de emprego seguro, salario justo, redesenho da
organizacao com gestao participativa, reconhecimento de que alta performance
depende de elevadas compensacdes, formacao intensa e permanente, além da
redugao das barreiras, niveis e distingbes com compartilhamento de informagao,

inclusive financeiras, em toda a organizacgao.
COSTA (2013) reforga:

As empresas que escolhem esta via tornam-se mais facilmente ajustaveis a
mudanca e permitem uma melhor qualidade de vida no trabalho, para além
de aumentarem sua produtividade, flexibilidade e qualidade. No novo
contexto atual, tem de ser dada uma grande importancia a existéncia de
uma cultura empresarial que privilegie a inovacao a todos os niveis, pois é a
Unica forma de obter melhorias significativas na qualidade e na
competitividade sendo, para isso, indispensavel o empenho e a participacdo
de todos os empregados na procura de novas solugbes. As empresas nao

podem esquecer que competem com outras do mundo inteiro.

Para alcancar resultados positivos em termos de qualidade e
desenvolvimento, as empresas precisam compreender a dependéncia dos
resultados na atitude das pessoas. REALI (2004) salienta que a mudanca para a
modernizacao, melhoria e desenvolvimento das organizagées se faz, sobretudo,
com as pessoas, em primeiro lugar. Os resultados obtidos pelas empresas séo

consequéncias.

Compreende-se que a implementagcdo de um programa de qualidade total
nada mais € do que conseguir o sucesso da empresa, aproveitando a habilidade,
competéncia e dedicagado das pessoas que compdem a organizagao.

2.1.6 Comprometimento das pessoas (MIRANDA ET. AL., 2010a)

As mudancas pela qualidade propéem que as pessoas mudem e retrabalhem
suas atitudes diante dos processos organizacionais a fim de torna-los mais
adequados as necessidades do publico-alvo.

Pode-se observar, assim, que a mudanga ou salto qualitativo depende
diretamente das pessoas, em seu comprometimento com uma nova adocao de
valores e pratica proativos em relacdo a determinada questao. A qualidade depende
do comprometimento das pessoas.
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MIRANDA ET. AL. (2010a) expde que:

O discurso dos gurus da qualidade refere-se a necessidade da participacédo
de todos os colaboradores dentro da empresa e, nesse sentido, para que o
programa de gestdo da qualidade obtenha éxito, a participacdo e

comprometimento de todos devem ser incentivados e praticados.

O comprometimento torna-se relevante e fundamental para que a empresa

alcance os resultados esperados.

Uma das estratégias das organizacdes para alcancar o comprometimento dos
colaboradores esta em subdividir-se em estruturas e/ou grupos menores, formando
equipes menores, incentivando e favorecendo a participagéo e o controle do sistema
implantado de gestdo. Nesse sentido, MIRANDA ET. AL. (2010a) salienta:

E nesse ponto que se questiona o verdadeiro sentido atribuido para a
participagao repassado pela organizagdo aos seus membros. O que se
verifica é a organizagdo que, por meio de grupos de trabalho formados,
incentiva a participacdo de todos os membros na resolugao de problemas e
com sugestoes de melhoria. Contudo, essa participagdo é de certa forma

coercitiva. O individuo que néo participa € mal visto pelos times de trabalho.

Na cultura da qualidade, quando um colaborador nao participa de
determinada atividade, acaba n&o sendo bem visto pelos seus pares, apresentando
muitas vezes que o comprometimento do colaborador esta condicionado pelo grupo

que participa.

Para melhor compreenséo do alcance do comprometimento dos
colaboradores na busca da qualidade para a organizacdo, SCHAUMANN E
TUPINAMBA (2009) apresentam dimensées do comprometimento que permitem
compreender a postura do individuo dentro da estrutura coletiva da qualidade ao
explicar as caracteristicas envolvidas na forma de comprometer-se do colaborador,

conforme apresenta-se na tabela 3:



Tabela 3 - Dimensoées para o comprometimento dos individuos nas

organizacoes
Justificativa Estado
Categoria Caracteristica de psicolégico de
participacao |comprometimento
O colaborador se sente
emocionalmente ligado
Afetiva a organizacgao e Quer participar Desegjo
identifica-se com ela.
Mostra-se envolvido.
O colaborador possui
um sentido de obrigagdo
Normativa de patrticipar. Identifica o Sen tigig/?‘;ir de Obrigagao
dever moral. Participa p P
por norma.
O colaborador participa
por causa da
dependéncia e dos
resultados financeiros Sente a
Calculativa identificados. necessidade de Necessidade
Sentimentos que podem participar
aavir do sentimento de
perdas econbémicas ou
sociais.

Fonte: Adaptado de Schaumann e Tupinamba (2009)
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Também cita MIRANDA ET. AL. (2010b) sobre a questdo do medo que induz
ao comprometimento com as questdes da qualidade.

A partir das categorias, percebe-se que os colaboradores séo incentivados a

participar da gestao pela qualidade, numa iniciativa livre para sugestdes de solucao

de problemas, incentivados para serem cada vez mais reconhecidos pela sua

participagao.

Salienta-se, contudo, que disfarcado no comprometimento, estd o0 medo de

perder o emprego, ou seja, 0 que enquadra o colaborador na categoria calculativa,

comprometendo-se pela necessidade.

SCHAUMANN E TUPINAMBA (2009) apresentam ainda como estratégia para

o alcance do comprometimento, a motivacao e a lideranga, como forma de alcangar
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éxito nas atividades organizacionais. Através da liderancga, os lideres tem funcao de
estabelecer um novo perfil para os colaboradores, coordenar esforcos no sentido de

promover as metas organizacionais e possuir a fungéo de torna-los mais produtivos.

Essa forma de administrar trazida pelo conceito de qualidade e melhoria
continua faz com que se trabalhe a conscientizagdo do trabalhador no sentido de
entender que sua participacao nos processos em prol da qualidade mostra-se

fundamental.

A empresa precisa deixar claro, pela gestao e lideranca dos grupos, que
espera que o trabalhador ofereca o melhor de suas aptiddes, habilidades e,
subjetivamente, o colaborador, sentindo-se parte importante do grupo, compromete-
se e dedica-se aos objetivos organizacionais, pois SCHAUMANN E TUPINAMBA
(2009) esclarece que o comprometimento decorre da oportunidade de participar
oferecida ao trabalhador:

A oportunidade de participar mais, de trazer com isso uma mudancga positiva
para a organizagao, de obter reconhecimento e realizagdo é de alguém que
deseja e necessita pertencer e estar integrado, que sente a possibilidade de

realizar-se e de sentir-se valorizado e amado: um individuo.

A empresa alcanga o comprometimento através da propria necessidade do
colaborador, ou seja, do necessidade de participar de um grupo, de ser reconhecido
por algo que faz, da satisfacdo da necessidade de status apontada por Maslow,
conforme cita CHIAVENATO (2008).

SCHAUMANN E TUPINAMBA (2009) expdem que:

A base da gestao pela qualidade é ser uma gestao participativa que convida
o individuo a usar de suas habilidades, seu pensamento planejador e de
sua subjetividade por outro caminho: o da cooperagdo voluntaria. As
concepcdes mais aceitas e investigadas sobre o comprometimento dos
individuos na organizacdo tem sido consideradas (afetiva, calculativa e
normativa) em outros estudos. Esse comprometimento reune atitudes
individuais com base afetiva (sentimentos e afetos) e base cognitiva
(crengas sobre o papel social dos envolvidos em uma relagdo de troca
econdmica e social). A organizagédo espera que o individuo tenha o desejo

de participar e compreenda a importancia de sua participacao.
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Nas consideracdes de SCHAUMANN E TUPINAMBA (2009) percebe-se que
ha no comprometimento um contrato psicol6gico subentendido em que os lideres
oferecem reconhecimento aqueles que se dedicam a causa apresentada, ou seja, 0s
colaboradores que se comprometem alcangam o reconhecimento.

Observa-se que os lideres cuidam dos interesses das organizagoes,
estabelecendo objetivos, metas, diretrizes, enquanto os colaboradores dedicam-se a
realizagdo dos planos e recebem pelo comprometimento o reconhecimento,

remuneracao e beneficios.

Sobre como as empresas devem agir para alcancar o comprometimento,
SCHAUMANN E TUPINAMBA (2009) ressaltam que desenvolver a cultura de
qualidade e alcangar o comprometimento mostra-se responsabilidade exclusiva das
organizacodes e suas liderancas. Para alcancar o comprometimento, salientam ser
necessario que cada colaborador saiba o que se espera dele na organizagao, qual
papel deve desempenhar dentro da estrutura organizacional e o que seus pares

devem oferecer-lhe na busca dos resultados propostos.

Conforme CARDOZO (2011) pode-se elencar como condi¢gdes basicas para
que uma organizagao consiga iniciar uma mudanca proativa em sentido de melhoria

e qualidade, os pressupostos da tabela 4:

Tabela 4 - Condigcoes basicas para uma mudanca proativa no

comprometimento das pessoas nas organizacoes

Condicao Caracteristica

Fundamentais na coordenagao dos

Lideres eficientes e respeitados esforcos de mudanga.

A motivagdo muitas vezes vem da

P motiv. raam n ; A -
essoas motivadas para a mudanca insatisfacdo com o status.

Hierarquia em excesso dificulta a tomada

Reducao da hierarquia .~ I Lo
¢ q de decisdo devido as autorizagées.

Integracéo para aumentar a participagdo

Trabalho de equipe multidisciplinar e envolvimento das pessoas.

Fonte: Adaptado de Cardozo (2011)
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Pode-se observar pelo exposto que a mudanca em prol da qualidade gira em
torno das pessoas, na figura dos lideres, na figura dos colaboradores, na forma de
uma gestao mais eficaz e participativa e no trabalho de equipe. Sao as pessoas que
vao realizar a qualidade e buscar a melhoria. As gestdes precisam estar atentas na
satisfacdo das pessoas, segundo CARDOZO (2011) sob pena de verem seus

esforcos serem desperdicados e/ou terem resultados pifios.

Propde-se clareza na comunicagéo, na lideranga, no estabelecimento do
papel que o colaborador deve desempenhar dentro da estrutura organizacional, pois,
quando o comprometimento melhora, constrdi-se uma identidade organizacional, da

qual o colaborador orgulha-se de participar.

ALMEIDA ET. AL. (2006) expbem como estratégia para o comprometimento
uma gestao eficaz do conhecimento. Essa ferramenta mostra-se util para que se
distribua informacéo e esclareca entre os colaboradores suas condicdes e
importancia dentro de uma organizacéao, ressaltando clareza e transparéncia entre
lideres e liderados, ao ponto de alcangar melhores resultados em termos de

comprometimento.
2.1.7 Motivacao: a base das mudancas

A motivacao esta associada ao comportamento, que manifesta a forma com
gue uma pessoa executa uma acao, ou seja, motivos que levam um individuo a
fazer algo, no intuito de satisfazer uma necessidade ou atender a uma expectativa.
O que significa que se o colaborador de uma organizagao deseja alcangar algo ou
executar uma tarefa, a forma pela qual ele desempenhara as suas agdes para tal
feito, dependera da sua motivagao.

A motivacao tem influéncia direta no ambiente organizacional e pode ser um
reflexo do clima de trabalho existente. E natural que em um ambiente no qual as
expectativas, anseios e interesses dos colaboradores sédo satisfeitos, o seu nivel de
motivacao seja maior. Ressalta-se que a motivagao ndo € uma constante. Como
esta associada ao comportamento, a motivagdo pode ocorrer ou ndo no individuo.
Tudo vai depender do tipo de estimulo recebido e percebido por ele em seu
ambiente.
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O comportamento humano é motivado pelo desejo de se alcancar algo, mas
nem sempre o individuo conhece ou percebe o que o esta motivando, pois boa parte
da motivacao humana esta localizada abaixo do nivel do consciente. Por esse
motivo, torna-se tdo importante que os gestores conhegam as suas equipes e
desenvolvam os estimulos adequados para atingir as metas almejadas. Em praticas
de préticas de gestdo de pessoas, € indispensavel que as organizacdes saibam
oferecer os incentivos que atendam as expectativas dos seus empregados, pois isso
pode determinar eles se sentirem motivados ou ndo. Além disso, € necessario
sempre mapear como estdo as expectativas dos empregados em relacédo ao que é
oferecido. Mesmo oferecendo incentivos que se mostrem adequados, € natural que
em determinado momento, as pessoas manifestem insatisfacdo no exercicio de suas
atividades, o que exige das organiza¢cdes um trabalho continuo de diversificar as

formas de incentivos para gerar novas motivacoes.

Os gestores devem estimular adequadamente as suas equipes para que elas
permanecam motivadas. E a motivacao € um dos caminhos para que as pessoas

tenham comprometimento com o seu papel dentro da organizacao.

O comprometimento esta associado a capacidade de entrega de uma pessoa
ao exercicio de sua funcdo. Essa entrega é percebida na forma como esta pessoa
desempenha a sua tarefa, na sua dedicagéo e até mesmo no uso do tempo para
executa-la. Nao se sentindo motivada, é certo que a entrega a tarefa sera reduzida.
Consequentemente, avalia-se que o seu comprometimento também é menor.
Buscando explicar os motivos que levam as pessoas a executarem uma agao,
existem as teorias motivacionais. As teorias motivacionais sao diversas, mas
destacam-se: teoria da hierarquia das necessidades de Abraham Maslow, teoria dos
dois fatores de Frederick Herzberg e teoria X e Y de Douglas McGregor.

2.1.7.1 Teoria da hierarquia das necessidades

A famosa hierarquia de necessidades de Maslow, proposta pelo psicélogo
americano Abraham H. Maslow, baseia-se na ideia de que cada ser humano
esforga-se muito para satisfazer suas necessidades pessoais e profissionais. E um
esquema que apresenta uma divisdo hierarquica em que as necessidades
consideradas de nivel mais baixo devem ser satisfeitas antes das necessidades de
nivel mais alto. Segundo esta teoria, cada individuo tem de realizar uma escalada


http://rjponcio.blogspot.com.br/2017/01/teoria-dos-dois-fatores-de-herzberg.html
http://rjponcio.blogspot.com.br/2017/01/teoria-dos-dois-fatores-de-herzberg.html
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hierarquica de necessidades para atingir a sua plena auto-realizacédo, conforme
apresenta-se na figura 1:

Figura 1: Cinco necessidades do ser

Fonte: Adaptado de Cardozo (2011)

2.1.7.2 Teoria dos dois fatores

A teoria dos dois fatores foi desenvolvida pelo americano Frederick Herzberg.
Tal teoria teve por base, entrevistas realizadas com diversos profissionais da area
industrial de Pittsburgh. Seu objetivo era identificar os fatores que causavam a
satisfacéo e a insatisfagcdo dos empregados no ambiente de trabalho. Para isso,
questionou os entrevistados sobre 0 que os agradava e os desagradava nas
empresas em que trabalhavam. Herzberg, entéo, dividiu estes relatos em dois
fatores: motivacionais (0s que agradavam) e higiénicos (os que
desagradavam). Diferentemente de Abraham Maslow, que estudou a satisfagéo das
necessidades das pessoas em diversos campos de sua vida, Herzberg procurou
estudar o comportamento e a motivacao das pessoas dentro das empresas,
especificamente.

2.1.7.3 Teorias Xe Y

O trabalho € em si mesmo desagradavel para a maioria das pessoas. Na
teoria X, chamada por McGregor de hipétese da mediocridade das massas, parte-se
do pressuposto de que os trabalhadores possuem uma aversao nata a


http://rjponcio.blogspot.com.br/2017/01/teoria-dos-dois-fatores-de-herzberg.html
http://www.sobreadministracao.com/a-piramide-hierarquia-de-necessidades-de-maslow/
http://www.sobreadministracao.com/a-piramide-hierarquia-de-necessidades-de-maslow/
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responsabilidade e as tarefas do trabalho, necessitando sempre de ordens
superiores para obter resultados no trabalho. Estas ordens vem sempre
acompanhadas de punigao, elogios, dinheiro, coacao, etc. McGregor acreditava que
as necessidades de ordem inferior dominavam as pessoas. Assim, as organizagoes
precisavam colocar a énfase de sua gestdo na satisfacao dos fatores higiénicos dos

trabalhadores, estudados na teoria dos dois fatores de Herzberg.
Os principios basicos da teoria X sao:

o Um individuo comum, em situagdes comuns, evitara sempre que

possivel o trabalho;

o Alguns individuos sé trabalham sob forte pressao. Eles precisam ser
forcados, controlados e as vezes ameagados com puni¢cdes severas para que se

esforcem em cumprir 0s objetivos estabelecidos pela organizacao;

o O ser humano ordinario é preguigoso e prefere ser dirigido, evita as

responsabilidades, tem ambicdes e, acima de tudo, deseja sua propria seguranca.

O trabalho é tao natural como o lazer, se as condi¢cdes forem favoraveis. Na
teoria Y a coisa muda de figura. Os trabalhadores sdo encarados como pessoas
altamente competentes, responsaveis e criativas, que gostam de trabalhar e o fazem
como diversao. Sendo necessario que as empresas proporcionem meios para que
estas pessoas possam dar o seu melhor, com mais desafios, participagdes e
influéncias na tomada de decisdao. McGregor acreditava que as necessidades de
ordem superior dominavam as pessoas nesta teoria. Os principios basicos da teoria

Y sao:

o O esforco fisico e mental empregado no trabalho € tao natural quanto o

empregado em momentos de lazer;

o O atingimento dos objetivos da organizacao esté ligado as

recompensas associadas e ndo ao controle rigido e as puni¢cdes;

. O individuo comum néo sé aceita a responsabilidade do trabalho, como

também as procura;
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o Os individuos sao criativos e inventivos, buscam sempre a solugéao

para os problemas da empresa;

o Os trabalhadores tem a capacidade de se autogerirem nas tarefas que
visam atingir objetivos pessoais e estratégicos da organizagdo. Sem a necessidade

de ameacas ou puni¢des;

o O trabalhador normalmente nao faz aquilo que néo acredita. Por isso
exige cada vez mais beneficios para compensar o incbmodo de desempenhar uma

funcédo desagradavel.

Em resumo, na teoria X o individuo é motivado pelo menor esforgo,
demandando um acompanhamento por parte do lider. Ja na teoria Y, as pessoas
s&o motivadas pelo maximo esfor¢co, demandando uma participagdo maior nas
decisdes e negociagdes inerentes ao seu trabalho. Na figura 2 apresenta-se as

teorias X e Y:

Figura 2: Teorias Xe Y

Fonte: Adaptado de Cardozo (2011)

Definitivamente a motivacao é a verdadeira base das mudanca. Mudancas
estas, que conforme Cardozo (2011) apresentam-se como iniciativas de fazer algo
de forma diferente ao que se esta acostumado. Pode ser alteragdes sequenciais, na
metodologia, no objetivo e foco, na estrutura de forma a obter melhores resultados
dos esforgos dispendidos e/ou remediar uma situacao para a qual fazer diferente

torna-se um imperativo.
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Silva (2008) elenca as diversas definicdes que encontrou para conceituar
mudanca organizacional que servem de base para a compreensao da relagcéao
pessoas e qualidade, uma vez que o alcance da qualidade passa pela mudanca das
pessoas em seus habitos, técnicas e cultura, conforme apresenta-se na tabela 5:

Tabela 5 - Definicoes de mudancas organizacionais

Defini¢oes

Toda alteragéo, planejada ou ndo, ocorrida nas organizacées, decorrente de fatores
internos e/ou externos a mesma, que traz algum impacto nos resultados e/ou nas
relacées entre as pessoas no trabalho.

Qualquer transformacgao de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica,
humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto para a obtengao das
metas organizacionais.

Atividades intencionais direcionadas para a obtengdo das metas organizacionais.

Resposta das organizagbes as transformagdées que vigoram no ambiente, com
intuito de manter a congruéncia entre 0os componentes organizacionais (trabalho,
pessoas, arranjos/estrutura e cultura).

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas,
objetivando mudancga planejada do ambiente de trabalho, com o objetivo de elevar
o desenvolvimento individual e o desempenho organizacional.

Abstracdo de segunda ordem, ou seja, trata-se do registro de impressées sobre a
relagdo entre variaveis dindmicas.

Alteracéo significativa articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno
ou externo a organizagdo que tenha o apoio e a supervisdo da administragdo
superior e atinja integradamente os componentes de cunho comportamental,

estrutural, tecnoldgico e estratégico.

Fonte: Adaptado de Silva (2008)

A mudancga relaciona-se com a busca de melhoria da qualidade e, por isso,
esta presente nas organizagdes que buscam desenvolver-se. Nesse sentido,
SCHAUMANN E TUPINAMBA (2009) consideram que gestao da qualidade
pressupde a pratica de construcdo do novo, ou seja, gera mudancga, ainda que esse
nao seja o objetivo direto dos esforgos.
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Esta assertiva pode ser confirmada na escrita dos manuais da qualidade, da
difusdo da missao, visao e valores da organizacao, constante dos documentos
oficiais e divididos entre todos os membros de convivéncia organizacional, na forma
falada (oficinas, encontros, seminarios e reunides) e formal de comunicacgéo,

veiculadas internamente na organizagao.

SCHAUMANN E TUPINAMBA (2009) expdem:

Se as organizagdes aplicam mudangas nos tipos de gestdo, na atitude
administrativa e na compreensao de um novo perfil de individuo trabalhador
amplamente manifestadas pelo neoclassicismo da escola cientifica da
administragao é porque o individuo continua sendo uma base fundamental
para o desenvolvimento das organizagodes.

Nas empresas, de acordo com CARDOZO (2011) ndo se mostra muito facil
realizar uma mudancga, ainda que sejam necessarias a prépria sobrevivéncia da
organizagdo. As mudancas enfrentam resisténcia de cultura organizacional e habitos
individuais, bem como demoram para acontecer, custam caro, desanimadoras pela
ndo adesao imediata dos esforgos coletivos, frustrantes pela sua lentidao e até

traumaticas para alguns colaboradores.

REALI (2004) explica que o ser humano tem dificuldades no enquadramento
nesta nova légica de estrutura e valores proposta pela também nova conjuntura

econdmica.

Compreende-se assim, as mudangas como sendo no minimo desafiadoras,

tanto no nivel individual, quanto coletivo, ainda que justificada.

As mudancas, segundo SILVA (2008) podem ser agrupadas, conforme

apresenta-se na tabela 6:
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Tabela 6 - Tipos de mudancas

Tipos Definicoes

Envolvem a solugéo de problemas de
contorno limitado; mudancas
superficiais; alteram processos e
competéncias.

Mudancas que requerem uma
abordagem de analise e resolucao de
problemas

Busca melhoria de desempenho pela
Reducao de custos reducgdo dos gastos envolvidos na
atividade da organizagao.

Busca analisar e reformular os
diversos processos organizacionais
tornando a empresa mais eficaz e
eficiente.

Modificacao dos processos

S&o os esforgos voltados para os

relacionamentos humanos, seja a

Mudanca cultural revisdo do estilo de lideranga, ou a

forma como a empresa trata os
clientes.

Ocorre quando se altera as interagoes
sociais que acontecem dentre 0s

mo uma intenca ial . :
Mudang¢a como uma intengao socia diversos sistemas de uma

organizagéo.
Mudanc¢a como transformacao Ocorre quando o individuo altera sua
individual forma de ver a realidade que o cerca.

Caracterizadas por grandes esfor¢os

Mudangas descontinuas feitos de forma pontual.

Caracterizadas por esforcos menores e

incrementais contin
Mudancas incrementais continuas frequentes.

Caracterizadas pela melhoria continua
Incrementais da organizagdo, com a realizagao de
pequenos ajustes.

Caracterizadas por uma ruptura no

Radicais desempenho da organizag&o.

Quando mudam a miss&o ou cultura da

Transformacional izaca
ansformaciona organizagao.

Quando mudam as demais
Transacional caracteristicas da organizagdo, sendo
esta de menor vulto.

Fonte: Adaptado de Silva (2008)

A proposta de qualidade a partir das pessoas contempla a mudanca individual
para o alcance da mudanca coletiva, com propdsito de potencializar a estrutura
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organizacional. Enfoca-se nos programas de aprendizado e no trabalho de equipe

como mecanismos para realizacao da mudanca e avango na melhoria da qualidade.

Compreende-se ser dimensdes da mudanga, conforme SILVA (2008):

o Saltar - envolve uma grande mudanga de posicionamento da
empresa no mercado, criando novos negocios, novos produtos, novos

segmentos, etc;

) Reconfigurar - envolve mudanga interna, como revisdo dos
processos, alinhamento da infraestrutura fisica, desenho do modelo de

gestdo econdmica, etc;

o Focar - envolve uma mudanga setorizada, a partir da definicdo de
oportunidades ou riscos;

. Potencializar - envolve uma mudancga dos aspectos humanos, como
sistemas de remuneracdo e recompensas, programas de aprendizado,

trabalho em equipe, etc.
Diante da mudancga, SILVA (2008) explica que:

[...] as pessoas adotam trés comportamentos distintos frente a um processo
de mudanca. Os conservadores sdo aqueles que preferem as certezas,
sendo os mais resistentes. Os pragmaticos apoiardo que representem
solucdo para os problemas da organizacdo. Os deflagradores preferem

mudangas radicais, que desafiam as estruturas existentes.

Para que haja uma boa gestao de qualidade, REALI (2004) destaca que
devem ocorrer mudancgas a fim de aprimorar 0s processos e 0s recursos, tornando
mais habil as relacdes. Este, contudo, apresenta-se como um grande desafio no

atual mercado competitivo.
2.2 Estratégias

As estratégias referem-se a atitudes que podem ser implementadas para
desenvolvimento de habilidade e capacidades individuais dos recursos humanos.
Podem ser aplicadas individualmente e/ou coletivamente, com propésito de
proporcionar ampliacdo da capacidade criativa.

As estratégias de desenvolvimento humano sdo amplas e flexiveis,

contribuindo para que as organizacdes alcancem maior potencial competitivo.
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2.3 Brainstorming&Brainwriting (RENATO ET. AL., 2015)

A técnica brainstorming, também conhecida como ferramenta da qualidade é
indicada para desenvolvimento de novos produtos, melhoramentos, resolucao de

problemas, analise de processos e gestdo de projetos.

Permite o uso da criatividade na identificacao de objetivos dos clientes,
riscos, problemas do processo, recursos, tarefas e responsabilidades. Consiste em
discusséo e partilha de informacdes entre integrantes de equipes para estimular os

participantes a raciocinar e criar.

ALVES; CAMPOS E NEVES (2015) definem:

Brainstorming significa tempestade de ideias, sendo um termo cunhado por
Alex Osborn, considerado o criador do brainstorming, em 1953. Trata-se de
uma técnica bastante difundida por sua simplicidade, sendo utilizada nas
mais diversas areas do conhecimento (design, marketing, administragéao,
etc.). Existem dezenas de variagdes diferentes do brainstorming, tais como
o classico, o anénimo, o individual, o construtivo-destrutivo, o didatico, o

eletronico, o visual, etc.

LIMA (2015) define brainstorming como sendo tempestade de ideias. Uma
técnica apta a explorar o potencial criativo e com baixo risco de atitudes inibidoras

pois nao abre espaco as criticas.

ALVES; CAMPOS E NEVES (2015) expdem que a denominagao
brainstorming refere-se tanto a uma técnica, como a um conjunto de técnicas que

visam aprimorar a capacidade de raciocinio e criacao de um individuo ou equipe.

Essa técnica mostra-se relevante em razdo de apresentar resultados positivos
até mesmo quando aplicada por pessoas que nao receberam educacao formal em
determinada &rea. Normalmente, os resultados alcancados apoés a realizacao da

técnica sdo adequados.

O objetivo da brainstorming, conforme LIMA (2015), esta em:

[...] obter a participagcdo de determinado grupo num processo de
identificacdo de potenciais alternativas de solu¢des para um dado problema,
dentro do contexto de qualidade (defasagem entre o que se quer e o0 que se

tem).
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LIMA (2015) indica a técnica para desenvolvimento de produtos e servicos,

para implantacéao de sistemas de qualidade e para solugao de problemas.

RENATO ET. AL. (2015) divide a técnica em trés etapas:

12 etapa: explicacao da meta ou problema - o coordenador explica ao
grupo qual € a meta ou o problema. Se for possivel, os resultados referente
a andlise do fenémeno, feita previamente, devem ser mostrados ao grupo

de forma a melhor prepara-los para o brainstorning;

22 etapa: determinacdo das causas - nesta etapa, de forma organizada,
com a participacdo de todos e com oportunidades iguais, as pessoas
apontarao as causas que provocam as caracteristicas mais importantes do

problema;

32 etapa: trabalho das causas - utilizando-se alguma forma de
ponderacéao, os participantes determinam as causas mais importantes entre

todas as listadas.

Segundo RENATO ET. AL. (2015) existem algumas técnicas de brainstorming

que podem ser facilmente aplicadas:

o Listas - listar palavras ou frases sobre um tépico em particular, na
seguinte hierarquia do mais geral para o mais especifico, do mais simples para o
mais detalhado, do ideal para o totalmente contrario;

o Perspectivas - observar algo e anotar consideracdes a partir da
perspectiva observada. Varios pessoas vao gerar varias perspectivas diferentes
sobre um mesmo ponto em foco. Descrever as perspectivas. Delinear (encontrar os
tracos gerais identificados) as perspectivas. Mapear (determinar a sequéncia de um

sistema identificado);

. Técnica do cubo - considerar um tépico a partir de 6 diferentes
direcbes. Sobre um tema central, desenvolver as seguintes atividades: descri¢cao;
comparacao; associacao; andlise; aplicacao; e argumente pré ou contra ele. Apés,
realizar a leitura de todas as consideracoes e verificar se ha algo novo levantado;

o Similes - consiste em completar a seguinte sentenca:

é/foi/foram como . Isto vai gerar uma lista de opinides.
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Procurar identificar as ideias que apareceram e os padroes de associagdes para

aprimoramento ou exclusao;

o Agrupamento ou Mapeamento - escrever muitos termos e frases
diferentes em uma folha de papel de modo aleatério e depois ligar em forma de teia
de ideias de forma a organizar o caos. Pode ser usado o quadro-negro. Esta técnica
demanda espaco para muita escrita. Parta do centro para as periferias do espaco,
registrando ideais. As ligagdes podem usar cores diferentes, circulos ou formas
geomeétricas para agrupar as ideais e criar as teias;

o Pensando fora da caixa - procurar visdes fora da pratica técnica que
se estd inserido, ampliando o conceito. Pratica de se posicionar em uma outra

posicao que ndo a sua sobre determinado assunto;

o Esquemas e tabelas - pratica visual. Técnica para registrar frases e
palavras principais, agrupando-as sobre titulos correlacionados. Escreva palavras e
desenhe linhas ao redor, ou esboce algo que as ligue em forma geométrica,

facilitando o entendimento;

. Propdsito e audiéncia - pratica da area de comunicagao. Sugere que
se pense sobre elementos de comunicacao envolvidos. Propde-se que sobre um
tema procure respostas para as seguintes questdes: Qual o propédsito? O que vocé
esta tentando fazer? O que captura sua atencdo? O que esta tentando informar? O
que busca fazer? Quem sera a audiéncia (publico-alvo)? Como chegar a quem
deseja alcancgar? O que esse publico ja sabe? O que esse publico precisa saber? e
Qual a sequéncia de informacao permite melhor resultado?;

o Dicionarios, enciclopédias e grandes manuais - de posse de um
tema onde nao ha dominancia, o caminho indicado esta em buscar a teoria ja
disposta para se informar. Use as fontes online para enriquecer seus
conhecimentos. Anote, registre, avalie e forme conclusdes preliminares a cerca do

assunto de interesse.

ALVES; CAMPOS E NEVES (2015) salientam que independente do
brainstorming escolhido, deve-se estar atento: (1) a quantidade de alternativas
geradas na fase inicial, que num primeiro momento n&do exigem qualidade devendo-
se primar pela quantidade; (2) ao preconceito, devendo n&o censurar nenhuma
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ideia, por mais absurda que deva esta parecer, pois a critica prematura bloqueia o
fluxo criativo; e (3) deixar claro para a equipe que as ideias ndo possuem dono, ou

seja, a proposta de quaisquer ideias deve e pode ser aprimorada.

O papel do lider dentro do brainstorming, conforme RENATO ET. Al. (2015)
esta em conduzir a técnica em um clima descontraido. O secretario (relator) deve ter
habilidade em registrar com rapidez as ideias. Salienta-se que os nomes de quem
sugere a ideia nao seja registrado, pois a importancia nao € dar sugestao e ser
reconhecido, mas sim, desenvolver a criatividade. O resultado é mais importante que

a pessoa que o criou.

Sobre a reunido para a aplicagdo da técnica, LIMA (2015) sugere que os
participantes sejam instruidos sobre a n&o aceitacéo de julgamentos no momento de
realizacao, sobre a importancia de que as ideias sejam livres, inclusive utopicas,
imaginativas, que sejam cumpridos os prazos de tempo, que sejam registrada as
ideias e ndo quem as teve, e que néo ha, em razéo disso, a presenga da hierarquia

no momento da técnica.

Em relagéo a técnica brainwriting, RAMOS (2015) conceitua:

[...] nome da pratica em grupo onde s&o realizados registros escritos de
ideias com o propésito de alcangar um objetivo especifico. Também
conhecida como método 6-3-5, esta pratica, desenvolvida pelo professor
alemé&o Bernd Rohrbach, tem como alvo gerar 108 ideais em apenas meia
hora e, assim como o brainstorming, a qualidade das ideias, pelo menos no

inicio do processo, ndo é o mais importante.

Conforme INNOSKILLS (2008) a técnica brainwriting, também conhecido
como método 6-3-5, refere-se basicamente ao registro das ideias iniciais em papel.
Tais ideias serdo apresentadas ao grupo participante que tentardo expandir e
melhora-las. Apresenta-se como uma criativa desenvolvida a partir da técnica de

brainstorming.

RIGHI (2016) explica:

Esta ferramenta fornece as equipes um método de gerar e compartilhar
ideias (diferente do utilizado no brainstorming), uma vez que faz uso da

expressdo escrita e ndo oral. A natureza silenciosa do processo de
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brainwriting aumenta a probabilidade de participacdo e de aproveitamento

das ideias dos outros.

Consiste em reunir um grupo de pessoas que utilizam para idealizagdo de
solugdes para um problema especifico. Sugere-se grupos pequenos, por exemplo,
de 3 a 10 pessoas que, de posse do tema do encontro (problema) deveram escrever
em um papel 3 solugdes possiveis, num espaco de tempo de 5 minutos

cronometrados.

Segundo INNOSKILLS (2008):

Depois de decorrido o periodo de tempo definido (normalmente 5 minutos),
cada um dos participantes entrega as suas ideias a um vizinho que devera
desenvolver as ideias recebidas, ou entdo conceber trés ideias
completamente novas. O processo de transmissao das ideias ao parceiro
vizinho continua até que todos os elementos tenham a tido a oportunidade
de visualizar as trés solugdes iniciais apresentadas e de ter contribuido para

o documento.

Conforme INNOSKILLS (2008) o brainwriting é indicado para producao de
|deias; na descoberta de solu¢des para um problema; para aperfeicoamento dos
sistemas e processos atualmente em uso; para refor¢co do espirito de equipe; para
melhoria da comunicagéo entre a equipe e/na organizagao; para encorajamento dos
membros de uma equipe em compartilhar ideias e solugcdes; quando se precisa de
uma nova técnica de producéo de ideias; onde as personalidades individuais
obrigam a uma aproximacao diferente; nas solu¢des que envolvem diversos niveis
hierarquicos; e, onde o brainstorming classico mostra impraticavel. Sugere-se que se

misture os formularios antes de os passar ao proximo participante.

RAMOS (2015) expde:

[...] A longo do processo, os participantes s&o encorajados a elaborar ideias
dos demais e, a fim de estimular suas proprias, devem ler os registros de
todos os outros. Assim, depois de 6 rodadas em trinta minutos de atividade,

0 grupo alcanga as 108 novas ideias.
Nas disposicoes de RIGHI (2016), o brainwriting mostra-se util se:

. no grupo ha discordancia sobre o tdpico a ser discutido e debates

interpessoais e conflitos precisam ser evitados;
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. alguns individuos, devido a sua posicdo ou status de especialista,

tendem a dominar as outras pessoas do grupo;

. as ideias vao demorar a surgir porque os participantes estdo

pensando na raiz do problema.

Segundo INNOSKILLS (2008) constitui objetivo do brainwriting a busca e o
desenvolvimento de ideias e/ou solugdes para um problema em particular, sendo

necessario para a realizacéo da técnica:

o Organizacao de um grupo definido de participantes;

o Ambiente controlado para a pratica, livre de interrup¢des de qualquer
espécie;

o Formularios ja definidos e disponiveis;

o Clareza nas instrugdes, principalmente sobre os momentos de criacao

que devem ser executados em siléncio;

o Ap6s 30 minutos ha espaco para discussdes das ideias geradas com

duracao de cerca 30-40 minutos ou mais, se necessario.

Conforme RAMOS (2015) o ponto central de uma sessao de brainwriting esta
na qualidade da questao, pois quando esta é elaborada de modo eficiente tende
fortemente a resultar em respostas eficazes”. Sugere-se que o moderador (Qquem
aplica a técnica) permita comunicacdo verbal apenas no momento dos debates e
nunca durante a fase escrita, use recursos visuais para elucidar o problema e
permitir melhor compreensao do tema central, controlar os debates para permitir
exposicao apenas de criticas construtivas e criar mecanismos estimulantes para

desenvolvimento das ideais aceitas como promissoras partindo das mais simples.
2.3.1 Entrevistas

Entrevista € a acdo e efeito de entrevistar ou ser entrevistado. Trata-se de
uma conversa entre duas uma ou mais pessoas com um fim determinado. Pode ter
uma finalidade jornalistica, para informar o publico das respostas da pessoa
entrevistada, ou tratar-se de uma conferéncia de duas ou mais pessoas para tratar

ou resolver um negaocio.
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2.4 Clima organizacional (CHIAVENATO, 2010)

O clima organizacional comecgou a ser estudado a partir do pensamento de
autores sobre o comportamento e satisfacao do trabalhador. Em 1912, o autor
Frederick W. Taylor ja embasava algumas ideias que influenciaram o estudo
de climas organizacionais. O autor anunciou, no comego do século XX, que o papel
do gerente é estudar o carater, a natureza e o desempenho de cada trabalhador
com o objetivo de descobrir suas limitagcoes, e as possibilidades de desenvolvimento
através do treinamento. Chester Barnard, assim como Taylor, contribuiu para o
desenvolvimento da gestdo de clima organizacional. O autor enfatizava a
importancia em se obter lealdade, confiangca responsabilidade, entusiasmo, esforgos
e resultados dos empregados. Para ele, as caracteristicas principais do executivo
deveriam ser: promover um sistema de comunicagcao, promover e assegurar 0S
esforgos essenciais, formular e definir propdsitos. Com o advento da segunda
Guerra Mundial, houve um grande interesse de psicélogos sociais em estudar e
pesquisar o0 comportamento humano. Os temas mais estudados na época eram:
motivacao, relagdes humanas, dindmicas em grupo, treinamento e lideranca. Os
autores Roethlisberger, Elton Mayo, Kurt Lewin, Homans, Argyris e Herzberg foram
as referéncias mais conhecidas nos estudos do comportamento humano no trabalho.
Os Estados Unidos da América foram o palco desse furor de descobertas sobre o
homem em seu ambiente de trabalho. Ja nesta época, destaque em eficacia
gerencial era o nucleo de estudos de centros de treinamentos em relagdes
humanas. Os estudos da época ja concluiam que, com a mudanca do
comportamento de gerentes, ou seja, o gerente treinado resultaria no aumento da
eficiéncia da produtividade dos trabalhadores e também haveria a melhorias nos
relacionamentos dos grupos.

No final da década de 60 e durante década de 70, houve a incorporacao dos
conceitos sistémicos de organiza¢do aberta e a énfase no desenvolvimento
organizacional de forma global. Assim, possibilitou a valorizagdo do fator humano
nos resultados da produgdo das empresas. E nesta visao sistémica de conjunto
organizacional que se enquadra o conceito cultura e clima organizacional.

Nestas mesmas décadas surgiram pesquisas que explicitamente abordavam

a cultura e o clima das empresas, através da aplicagcao de questionarios envolvendo

os colaboradores.
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Os climas organizacionais correspondem a percep¢ao dos colaboradores de
uma organizagao no que diz respeito ao seu ambiente de trabalho. Em alguns
casos, o clima pode corresponder também a percepgéo de clientes, fornecedores e
outros publicos que tiverem contato com a organizagdo. Tudo dependera de como

este clima sera avaliado.

CHIAVENATO (2010) ressalta que o clima pode ser visto como 0s
sentimentos que os individuos tém e a maneira como eles interagem entre si, com
os clientes ou elementos externos. Estes sentimentos manifestados podem estar
voltados ainda a estados de satisfacao ou insatisfacéo dos colaboradores, o que
repercute, mais uma vez, em sua produtividade e na sua percepg¢ao sobre a
empresa. O mais importante € que seja dada a devida importancia ao clima
organizacional, principalmente porque, ele influencia predominantemente na
motivagéo dos individuos que trabalham na organizagéo. O clima corresponde a
percepcao dos individuos sobre a organizagdo em que atuam, isto €, quando este
ambiente é avaliado de forma negativa, sdo manifestados fatores que interferem na
motivacao destes colaboradores e, consequentemente, nos resultados alcangados
com o desenvolvimento de suas funcdes. E perceptivel, portanto, que o clima
organizacional precisa ser avaliado constantemente para que os gestores possam
orientar os seus trabalhos, considerando as expectativas e percepcdes das pessoas

nas organizagoes.

Justifica-se esta avaliacao de clima organizacional para que a empresa nao
faca investimentos (de tempo, dinheiro e energia) em aspectos que na verdade
estdo sendo bem percebidos por seus colaboradores, em detrimento de outros que

estdo sendo mal avaliados e prejudicando o ambiente operacional.

Fatores negativos na avaliacio do clima organizacional:

Conflitos entre membros do grupo de trabalho;

J Coacao;
. Insatisfagdo com a remuneragéo;
J Sentimento de desvalorizacao profissional;

. Falta de perspectivas;
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. Insatisfacdo com as liderancas;
. Falta de identificagdo com a fungao e/ou a empresa.

Fatores positivos na avaliacio do clima organizacional:

o ldentificacdo com a funcgao;

o Relacionamentos com os colegas de trabalho;
o Relacionamentos com liderangas;

o Satisfacdo com a composigcdo da remuneragao;
o Autonomia;

o Realizagéao;

J Companheirismo.

Estes fatores apresentados sdo um exemplo de percepg¢des que podem ser
manifestadas pelas pessoas que estdo avaliando o clima organizacional. Ademais, a
avaliagdo pode acontecer na empresa como um todo, como também ser setorizada

(departamentos).

No caso da avaliacao do clima de maneira setorizada em departamentos,
podem ocorrer diferentes percepcdes entres os setores. Alguns podem manifestar
fatores negativos, enquanto outros, fatores positivos. A avaliacdo destes fatores pelo
departamento de desenvolvimento humano operacional juntamente com os gerentes
de linha é fundamental para identificar os motivos das discrepancias e/ou

similaridades.

A estrita observacao do gestor é primordial. Significa que esta sendo feito
checagens efetivas em conformidade com os lideres e toda organizacao. O
instrumento utilizado para a avaliagdo do clima organizacional é a pesquisa de clima

organizacional.

A pesquisa de clima funciona como um instrumento estratégico para as
organizagdes, e deve ser elaborada de acordo com cada contexto em que sera
aplicada. Geralmente o departamento de desenvolvimento humano operacional tem



65

a incumbéncia de elaboracao do instrumento de coleta de dados, e atua juntamente
com os gerentes de linha para aplicar a pesquisa junto aos empregados. Faz-se
necessario destacar ainda que ao decidir para a realizagdo da pesquisa de clima
organizacional, os gestores das organiza¢des precisam esclarecer as suas equipes
de trabalho qual o objetivo desta ferramenta. Isso se faz necessario para que as
pessoas nao se sintam coagidas ou ameacgadas ao participarem deste processo.

Além disso, apds a realizacao da pesquisa de clima, & necessario que 0s
gestores deem um feedback aos participantes sobre as percepcdes manifestadas.
Esta acdo se faz necessaria, pois a pesquisa levanta as percep¢des dos individuos
sobre o0 seu ambiente de trabalho, 0 que gera expectativas nos respondentes sobre
o que foi respondido na pesquisa. Portanto, € necessario deixar claro qual sera o
plano de acao a partir dos resultados extraidos. Outro aspecto que se faz importante
na realizagcédo é a preservagao do sigilo do respondente. Este sigilo contribui,
inclusive, para a veracidade das informagdes obtidas por meio deste instrumento de
coleta de dados. Atualmente, com a evolugao da tecnologia, programas ja sao
desenvolvidos para a realizagao da pesquisa de clima, de forma que se preserve a
identificacdo dos respondentes, como também para facilitar a manipulacao e analise
de dados. Deve ser concedido tempo e privacidade para que os colaboradores
possam responder a pesquisa. Geralmente os formularios sdo compostos por
questdes fechadas e abertas.

As questdes fechadas buscam identificar o grau de avaliacao do respondente
sobre algo. Enquanto as questdes abertas buscam trazer a tona percepg¢des que
podem nao ser manifestadas nas questdes fechadas. LUZ (2010) afirma que o clima
em um ambiente de trabalho pode ter 3 classificacbes: bom, prejudicado ou ruim. O
clima é avaliado como bom quando as atitudes positivas sdo predominantes. E ruim
guando as pessoas se mostram insatisfeitas com o seu trabalho e sem motivacao
para realiza-lo, e, prejudicado quando manifesta aspectos de insatisfacédo e
satisfagdo ao mesmo tempo. Definitivamente, a pesquisa de clima organizacional
funciona como uma base soélida de dados que avaliam todos os dados sobre o
comportamento da organizagao, apontando todas as areas que estdao bem e todas

as areas onde é preciso ser feito melhorias em aspectos como:

. A empresa € um bom local para se trabalhar?;
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J Quais sao os fatores de motivagcao e desmotivacao?;

J Qual a percepgao dos colaboradores quanto as politicas de gestao de
pessoas?;

o Os gerentes delegam bem?;

. Todos estao trabalhando em fun¢ao de um objetivo comum?;

o As pessoas conhecem a missao, objetivos e metas da empresa?;

o Os gestores tém as competéncias necessarias?;

. Como esta a motivagéo, os relacionamentos e o espirito de equipe?;

J O que o pessoal realmente pensa da organizacao?.

Os trés principais modelos - apresentados no trabalho de LUZ (2010) - que

podem ser utilizados genericamente as empresas sao:
2.4.1 Modelo de Litwin e Stringer

O modelo desenvolvido por Litwiin e Stringer tem como base a analise de

nove indicadores, sendo eles:

o Estrutura - leva em consideragao a percepgao dos impactos no
trabalho pelas regras, procedimentos, estrutura fisica, etc.

. Responsabilidade - considera a autonomia nas tomadas de decisdes
e na desenvoltura de suas atividades;

o Desafio - sentimento de risco e elevagao dos limites para

exercer as atividades;

o Recompensa - considera e enfatiza a recompensa por atingimento de
objetivos e sentimento de justica quanto a parametros de promog¢ao e remuneragao;

. Relacionamento - percepgao de relagdo entre areas e colegas;

o Cooperacao - percepgao de ajuda mutua entre colegas;
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o Conflito - percepgao de gestao de conflitos e aceitagéo de opinides
divergentes;

o Identidade - sentimento de pertencer a organizagdo como elemento

chave para os grupos de trabalho;
o Padroes - grau de burocracia dentro da organizacao.
2.4.2 Modelo de Kolb

O modelo de Kolb além de analisar os fatores de responsabilidade, padrdes e

recompensas, apresentados no modelo de Litwin e Stringer, agrega os indicadores:

o Conformismo - percepcao de que ha muitas influéncias externas que

limitam e obrigam a modelagem de seu trabalho;

o Clareza organizacional - sentimento que os objetivos séo
estabelecidos de forma organizada e racionalmente, e que estao claros para todas
da organizacéo;

o Calor e Apoio - percepcao de confianca e apoio mutuo entre os
membros;
. Lideranca - disposicdo dos membros de uma organizagdo em seguir a

direcéo estabelecida pela liderancga, e diversificacdo e amplitude de lideres na

empresa.
2.4.3 Modelo de Sbragia

Sbragia em um estudo de pesquisa de clima no setor de
governamental utilizou além dos fatores de conformidade, estrutura, recompensas,
cooperacao, padrdes, conflitos e identidade, os indicadores abaixo:

o Estado de tensao - o quanto as acdes sao determinadas e dominadas
pela racionalidade em detrimento das emocdes;

. Enfase na participacéao - analisa a percepcao do grau de

envolvimento dos individuos nas decisdes de uma organizacao;
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o Proximidade da supervisao - descreve a forma de controle da
lideranca e o grau de liberdade dos subordinados;

o Consideracao humana - analisa a percepcao de o quanto a empresa

enxerga seus funcionarios como seres humanos e ndo como numeros;

o Autonomia presente - descreve 0 quanto as pessoas estao
confortaveis nas tomadas de decisdes e 0 quanto essas decisdes ndo precisam ser

verificadas;

o Prestigio obtido - percepcao das pessoas quanto a imagem gerada

externamente por pertencerem aquela organizagéo;

o Tolerancia existente - descreve o grau de tolerancia dos erros dos

individuos e 0 quanto sdo tratados de forma construtiva ao invés de punitiva;

o Clareza percebida - 0 quanto as pessoas sao informadas sobre as

condi¢des de progresso e assuntos referentes as suas atividades;

o Justica predominante - 0 quanto os aspectos como habilidades,
desempenho e atitudes sao levados em consideracao nos critérios de tomadas de
decisdes em detrimento de aspectos politicos e pessoais;

o Condicoes de progresso - o grau de oportunidades oferecidas pela

organizagcao aos seus membros;

o Apoio logistico proporcionado - descreve o quanto a organizacao
oferece os instrumentos e meios necessarios para que as pessoas exergam suas

atividades com qualidade;

. Reconhecimento proporcionado - analisa o reconhecimento dos
profissionais que atuaram com desempenho acima dos padrdes;

o Forma de controle - 0 quanto a organizagéo utiliza-se de fatores
racionais para controle de desempenho antes de métodos de punicéo e

policiamento.

Segundo SBRAGIA (1984) o clima organizacional € um fator de suma

importancia no desempenho de uma empresa, visto que niveis elevados de clima
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geram aumento nas contribuicées individuais, que consequentemente beneficiam os
fatores organizacionais e pessoais. As principais influéncias negativas para

se obter um clima organizacional voltado para a otimiza¢ao da produtividade

séo: problemas de cooperagao entre membros de uma equipe, entre areas e entre
gestores e subordinados; a falta de uma comunicacgéao eficiente; senso de injustica
de remuneracao e reconhecimento. Na tabela 7, apresenta-se as consequéncias do

clima organizacional:

Tabela 7 - Consequéncias do clima organizacional

Quando diminui Quando aumenta
Turnover (rotatividade) Produtividade
Reclamacoes trabalhistas Motivacdo
Retrabalho Assiduidade
Perdas diversas Inovacao

Fonte: Adaptado de Sbragia (1984)

Os prejuizos gerados por uma ma gestao sao altos. Para isto, justifica-se o
trabalho arduo e eficiente em relacédo ao clima organizacional. Abaixo seguem trés
dos principais impactos que geram custos, sendo ocasionados por um ambiente com

indices de clima organizacional baixo:

o Baixa produtividade - pesquisas indicam que colaboradores com
baixos indices de motivacao utilizam somente 8% de sua capacidade de producao.
Por outro lado, em setores/areas/empresas onde encontra-se colaboradores
motivados, este mesmo indice pode chegar a 60%;

o Custos com rescisoes - as principais causas de rescisdes nao sao
por incompeténcia técnica, mas pela incapacidade de estabelecer relacionamentos
interpessoais construtivos e atitudes produtivas;

o Custos com selecao e treinamento - devido a rotatividade gerada
pela insatisfacdo dos colaboradores, ha perdas significativas do capital intelectual da
organizacao, além de retrabalho de atividades que afetam o atingimento de seus
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objetivos estratégicos de longo prazo. Dessa
forma, sdo necessarios investimentos expressivos em treinamentos

e armazenamento de conhecimento.

FISCHER (1996) afirma que o objetivo das pesquisas de clima organizacional
consiste em compreender como estao todas as relagdes entre a empresa e as

pessoas, ndao s6 do ponto de vista da satisfagédo e da motivacao.

O maior desafio desse tipo de andlise é transformar dados totalmente
qualitativos e subjetivos em numeros quantitativos para que se possa lastrear as
tomadas de decisées em setores especificos com determinados tipos de deficiéncia
no que se refere ao clima e as relagdes internas. Desta forma, € possivel utilizar
pesquisas especificas de satisfacdo e motivagdo com metodologia simplificada, ou
realizar pesquisa de clima organizacional na qual sao contemplados. Além desses
fatores, existem outros como: compreensao das politicas e concordancia com o

direcionamento do negaocio.

o Pesquisa de satisfacao - obter informacgdes relevantes sobre o nivel
de satisfacao dos colaboradores com a empresa, suas tomadas de decisdes e seus
gestores;

o Pesquisa de motivacao - o objetivo desta é identificar os fatores que
interferem na oscilagéo dos indices de motivacao das pessoas no trabalho. Difere da
anterior em funcao do foco, o que é ressaltado pelos autores que atribuem diferenca
entre os conceitos de satisfacdo e motivacéao;

o Pesquisa de clima organizacional - seu objetivo é basicamente
compreender como estdo todas as relagdes entre a empresa e as pessoas, nao so
do ponto de vista da satisfacao e da motivacao. Explorados aspectos como:
compreensao das politicas, concordancia com o direcionamento estratégico do

negocio, entre outros;

. Pesquisa de cultura organizacional - descrevem e analisam os
valores e crengas que norteiam o comportamento organizacional. Esté referida a
historia do grupo pesquisado e aos pressupostos basicos que unem este grupo.
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2.5 Empresa de celulose

Lider mundial na producao de celulose de eucalipto, a empresa possui
capacidade produtiva de 5,3 milhdes de toneladas anuais de celulose, com fabricas
localizadas em Trés Lagoas (MS), Aracruz (ES), Jacarei (SP) e Eunapolis (BA),
onde mantém a Veracel num empreendimento em conjunto com uma de suas
parceiras. Opera o Unico porto brasileiro especializado em embarque de celulose,
Portocel (Aracruz, ES). A empresa também esta presente nos principais mercados
de consumo por meio de centros de distribuicao, escritdérios comerciais e de

representacdo na América do Norte, Europa e Asia.

Com uma operacéo integralmente baseada em plantios florestais renovaveis
localizados nos estados de Sdo Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Espirito Santo,
Mato Grosso do Sul e Bahia, a empresa trabalha com uma base florestal total de
969 mil hectares, dos quais 343 mil hectares sdo destinados a conservacao
ambiental. Em outubro de 2012, a organizacao firmou alianga estratégia para investir

no segmento de combustiveis renovaveis a partir de madeira e biomassa.

A empresa tem o compromisso de adotar as melhores praticas ambientais,
para sempre inovar na promogao do desenvolvimento. Da floresta até a entrega do
produto final, sdo mantidos processos que beneficiam a natureza, como 0 manejo
florestal, geragao propria de energia e processos de producdo mais limpa. E parte
integrante desse compromisso o desenvolvimento de projetos e programas
ambientais que visam a melhoria de desempenho social e ecolégico por meio da
capacitagao e treinamentos de educagdo ambiental, conservagéo da biodiversidade

e oportunidades de parceria levando em consideragao o desenvolvimento local.

As operagdes florestais e industriais sdo certificadas pelos mais rigidos
padrbes, como o ISO9001, ISO14001, FSC® e Cerflor.
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3. METODOLOGIA

Para a elaboracao deste trabalho, aplicou-se as estratégias a fim da
realizagdo da pesquisa de clima organizacional na empresa de celulose com o
objetivo de compreender a relagao entre a empresa e as pessoas, fundamentado em
resultados de maneira cientifica e estatistica.

A ideia da aplicabilidade das estratégias para realizar a pesquisa de clima
veio da alta dire¢do que em conjunto com o departamento de desenvolvimento

humano operacional, realizou-se todo o processo.

De imediato, cada coordenador alinhou-se com 0os membros de suas equipes
de trabalho. Realizou-se o brainstorming, brainwriting e entrevistas individuais com
cada colaborador. As estratégias foram essenciais para obter-se a exatidao da
pesquisa de clima. A mesma foi dividida em cinco importantes etapas:

o Preparacao - nesta etapa, definiu-se os importantes parametros
utilizados, tais como: classificagdo da pesquisa, definicao da pesquisa, escopo e
objetivo. Ressaltou-se para todos os envolvidos o objetivo da pesquisa,
especializando-se em obter informag¢des mais precisas sobre os problemas a serem
focalizados, nivel de satisfacdo dos empregados e entender os conjuntos de
condi¢des que a empresa garante para o colaborador;

o Metodologia e plano de pesquisa - aplicou-se formularios internos
com perguntas estratégicas, a fim de detalhar as causas do problema até chegar na
causa raiz. Logo apés, definiu-se as sequéncia de a¢des a serem seguidas e tomou-
se nota de quaisquer informacdes relevantes apresentadas;

o Execucao da pesquisa - realizou-se a coleta de dados. Esta coleta
pode ser realizada manualmente ou por alguma planilha e/ou sistema especializado
neste tipo de atividade. Nesta situacao, utilizou-se o sistema propicio a pesquisa de
clima;

o Interpretacao - na analise dos dados, a pesquisa ganhou-se
verdadeira utilidade. Resultou-se em compreender exatamente tudo que esta
acontecendo em termos de clima organizacional, ajudando a controlar ou eliminar as
causas que interferem em um clima organizacional satisfatorio;



73

. Relatério final - executou-se um relatério com as principais
visualizagdes graficas dessa pesquisa, junto com os principais resultados e insights
gerados.

O relatério final é a peca mais importante da pesquisa realizada. Representa
a fase principal do trabalho da pesquisa de clima que € a comunicac¢ao dos
resultados. Um relatério mal apresentado e que permita a contestacao do resultados
significa a desmoralizacdo do valor da pesquisa de clima organizacional. Com este
relatério, a empresa e os envolvidos na execucao das tarefas vao estar cientes

sobre 0 que pode ser aprimorado.

Por fim, realizou-se a reunido de encerramento da pesquisa, coordenada e
conduzida pela alta diregédo, juntamente com representantes do departamento de
desenvolvimento humano operacional e todos os coordenadores, considerados
como pegas-chave para a aplicabilidade da tarefa. A partir desta reuniao, foram-se

levados resultados para as equipes de trabalho.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Determinou-se iniciar a pesquisa aplicando o brainstorming e o brainwriting
pela aplicabilidade de cada ferramenta na resolu¢ao dos problemas. A entrevista
serviu-se para uma conversa informal entre coordenador e subordinado, isto €, uma
quebra de estado para que os colaboradores se sentissem a vontade nas respostas

da pesquisa de clima.

A primeira fase esta na formacao do objetivo da pratica. Para isso mostra-se
necessario o dialogo aberto entre a alta direcao, o departamento de
desenvolvimento humano operacional e os coordenadores. Elabora-se, portanto, o
documento para a realizagado do brainstorming com os colaboradores, conforme

apresenta-se na tabela 8:

Tabela 8 - Documento para realizacao do brainstorming

O que: realizar a pesquisa de clima organizacional.

Oportunidade
Quem esta envolvido: Alta direcdo, desenvolvimento humano
operacional e equipes de trabalho (colaboradores).
O objetivo dessa reuniao é: clima organizacional (qual a
Objetivo opinido, como é trabalhado e o que e por qual motivo pode ser

melhorado).

Fonte: Adaptado de Innoskills (2008)

Na realizagdo do brainstorming entre coordenadores e colaboradores,
apresenta-se o objetivo da reunido. Nos primeiros 20 minutos de reuniao, obteve-se
opinides e ideias do que pode ser melhorado na organizagao para aprimorar o clima
organizacional. Tomou-se nota de todas as ideias geradas, entretanto, ndo foram
todos os colaboradores que participaram. Desta forma, optou-se por comecar o
brainwriting, como mecanismo de vencer a timidez e realizar a integracéo da
atividade com a equipe. Utilizou-se o formulario da tabela 9:
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Tabela 9 - Formulario para desenvolvimento do brainwriting

Clima organizacional (o que pode ser melhorado)

Colaborador 12 ideia 22 ideia 32 ideia 42 ideia 52 ideia

Nome 1

Nome 2

Nome 3

Nome 4

Nome 5

Fonte: Adaptado de Innoskills (2008)

Procedeu-se da seguinte forma: em cinco minutos cada colaborador anotou
cinco ideias na linha correspondente ao seu nome, resultando a primeira rodada nas

ideias da tabela 10:

Tabela 10 - Preenchimento do formulario para desenvolvimento do brainwriting

Clima organizacional (o que pode ser melhorado)

Colaborador 12 ideia 22 ideia 32 ideia 42 ideia 52 jdeia

Trabalho em

Nome 1 Relacionamento equipe

Reconhecimento | Remuneragdo Elogio

Nome 2

Nome 3

Nome 4

Nome 5

Fonte: Adaptado de Innoskills (2008)
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Nas rodadas seguintes o formulario preenchido desloca-se para o membro a

sua direita. Desta maneira, 0 mesmo incrementou as ideias criadas. Realizou-se

sucessivamente até que a tabela esteja toda completa, conforme a tabela 11:

Tabela 11 - Preenchimento final do formulario para desenvolvimento do

brainwriting

Clima organizacional (o que pode ser melhorado)

Colaborador 12 ideia 22 ideia 32ideia 42 ideia 52 ideia
, Trabalho em ) - ,
Nome 1 Relacionamento equipe Reconhecimento | Remuneracao Elogio
Nome 2 Companheirismo Exemp lo da Beneficios Interagao Empatia
alta direcéo
, cea ~ , Trabalho em
Nome 3 Empatia Resiliéncia Remuneragéo Elogio ;
equipe
Nome 4 Interacdo Empatia Reconhecimento | Comunicagdo Respeito
Nome 5 Remuneracgao Beneficios Resiliéncia Empatia Interacdo

Fonte: Adaptado de Innoskills (2008)

Depois de 5 rodadas de 5 participantes, obteve-se a totalidade de ideias. Na

reunidao de coordenadores, avaliou-se todas as ideias de todos os setores da

organizacgao. Percebeu-se que de forma geral, trés ideias destacavam-se. Para o

aprimoramento das ideias destacaveis, optou-se pela apresentagcdo em SW2H,

conforme apresenta-se na tabela 12:
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Tabela 12 - Aprimoramento das ideias selecionadas do brainwriting pelo 5W2H

How
When much
. What (o Where Why (por Who How
CTERIETIEECE que)? (qua?ndo) (onde)? que)? (quem)? (como)? ((:?:;?:rt;
?
Clima Empresa | Compreens | Equipes Se coloque
o . ~ no lugar do Sem
organizaciona | Empatia ago/17 de ao de de colega de custo
| celulose pessoas trabalho trabalho
Procure
. Troca de . interagir
C!lma_ ~ Empresa informagbes Equipes comtodose| Sem
organizaciona | Interacdo | ago/17 de e de aproveite as | custo
| celulose experiéncias trabalho oportunidad
es
Clima dia Empresa Voltar ao Equipes | Seja aberto
o Resiliénci estado \ Sem
organizaciona ago/17 de de as
a natural custo
| celulose trabalho | mudancas
(normal)

Fonte: Adaptado de Innoskills (2008)
4.1 Empatia

Empatia é a capacidade de se colocar no lugar de outra pessoa, de entender
e compreender o que passa na mente desta outra pessoa, porém, ndo a partir da
perspectiva de si, mas pensando como o outro. A empatia parte da aceitagao, isto €,
de compreender que os sentimentos de outra pessoa sao possiveis na situagdo em

que ela se encontra.

Dito em palavras mais simples e com exemplo: para a pessoa X pode nao ser
muito importante o fato de nao ter irméos, mas para a pessoa Y pode ser. Nesta
situacao, a pessoa empatica coloca de lado a sua escala de importancia para
compreender os valores do outro a partir da escala de importancia dele.

4.1.1 Interacao

O ser humano é um ser em constante interacao com o seu entorno. O
comportamento humano nao pode ser analisado de forma individual a ndo ser pela
interagdo com seu entorno. E importante saber o local de nascimento, posicdo

social, cultura e relagdes sociais, por exemplo.



https://amenteemaravilhosa.com.br/poder-curativo-das-palavras/
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Esta interacdo mostra a relagéo de causa e efeito existente entre o ambiente
e a pessoa. Atualmente nao sé é possivel interagir com os outros de forma
presencial em uma conversa cara a cara, como também existe a possibilidade da
interacao de forma online através do computador e das redes sociais, mostrando-se

a nova realidade de comunicagao humana.
4.1.2 Resiliéncia

Resiliéncia € a habilidade de persistir nos momentos desafiadores mantendo
a esperanca e a saude mental. Pessoas altamente resilientes tornam-se mais fortes

apos situacoes desafiadoras.

Em geral, a resiliéncia depende de algumas condigdes psicoldgicas internas e
externas. No nivel interno, sdo favorecidas as pessoas otimistas, que assumem a
responsabilidade pelas proprias escolhas, que prezam a autonomia, que
estabelecem vinculos sociais e familiares positivos e que sao flexiveis no que diz
respeito as mudancas de posicionamentos, sentimentos e pensamentos. Ao nivel
das condi¢bes externas estao as relagdes positivas, aquelas que promovem suporte
afetivo/material, acolhimento e cumplicidade. De fato, resiliéncia é aprender,
adaptar-se e em ultima instancia, é dispor-se para a mudanca.

4.2 Consideracoes finais sobre as técnicas aplicadas

Observou-se que ao propor sugestdes e/ou ideias, os profissionais sentiram-
se inseguros, contudo, no final da técnica, todos ganharam maior confianca em
participar. O método brainwriting fez com que a equipe perdesse a timidez e

sugerisse mais ideias, aumentando as chances de encontrar resultados efetivos.

A aplicabilidade das técnicas surpreendeu pelo desdobramento das opgoes e
pelo detalhamento. Enriqueceu-se a forma de pensar e de desenvolver de cada
colaborador, fazendo com que todos obtenham a viséo sistémica do melhoramento

organizacional.

Por fim, criou-se o plano de agao da pesquisa de clima organizacional através
dos principais fatores levantados: empata, interacao e resiliéncia, na busca do
aprimoramento de cada colaborador e, de maneira geral, da organizacao.
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5. CONCLUSAO

O trabalho permitiu apresentar estratégias cruciais para a aplicabilidade de
pesquisa de clima organizacional. Evidenciou-se com o brainstorming, brainwriting e
entrevistas o engajamento de todos os colaboradores e a busca continua do
desenvolvimento de ambas partes: colaboradores e empresa. As estratégias
permitiram que os colaboradores aprimorassem a forma de racionalizar um
determinado ponto critico de sucesso, diferenciando-se apenas na pratica, ja que o
brainstorming trabalha a participacéo oral, o brainwriting trabalha a participacao
escrita e a entrevista como quebra de estado, resultando numa conversa informal

entre o coordenador e o subordinado.

Ao verificar a pratica das estratégias de desenvolvimento do clima
organizacional, observou-se que o resultado depende de cada colaborador, gerando

para a organizacao dependéncia do desenvolvimento humano operacional.

A postura ideal do desenvolvimento humano operacional para o alcance de
resultados positivos no clima organizacional esta no aprimoramento das
capacidades individuais. Quando um colaborador sente-se capaz e integrado, o
mesmo compromete-se em razao da motivagao. Neste circulo, a empresa ganha
com a adocéao dos preceitos de clima organizacional e qualidade. Verifica-se que
desenvolver a capacidade do colaborador torna-se o diferencial competitivo no

alcance dos obijetivos.

Observou-se que no inicio da préatica das estratégias houve inseguranca dos
colaboradores, refletindo no pouco surgimento de ideias. Entretanto, com o decorrer,
aplicou-se o brainwriting e mais ideias comegaram a surgir, atingindo as
expectativas estabelecidas pelos coordenadores. Desta forma, percebeu-se a real

participacao dos colaboradores, comprovando a eficacia das técnicas.

Conclui-se que brainstorming, brainwriting e entrevistas sao eficazes como
estratégias para a aplicabilidade de pesquisa de clima organizacional pois sdo
ferramentas potenciais e que agregam valores ao processo, garantindo o
engajamento de todos os participantes e solucionando problemas de maneiras
simples, alcancando os objetivos estabelecidos da empresa.
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ANEXO

Formulario para desenvolvimento do brainwriting

Clima organizacional (o que pode ser melhorado)

Colaborador 12 ideia 22 jdeia 32 ideia 42 ideia 52 ideia

Nome 1

Nome 2

Nome 3

Nome 4

Nome 5

Fonte: Adaptado de Innoskills (2008)
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