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RESUMO

Este estudo analisa algumas caracteristicas da realidade contemporanea e suas
influéncias na dindmica das atividades das organizacbes, em especial, as
relacionadas a gestdo de qualidade. Discute a logica capitalista da maximizacao dos
lucros que tem se sofisticado diante dos novos cenarios que surgem com a evolucao
da sociedade. Prop0e ainda uma reflexdo sobre as filosofias e formatos de gestéao
gue se insere com a pretensdo de atender os anseios da sociedade por meio da
ampliacdo da qualidade — agora uma referéncia para os processos produtivos e
sistemas de gestdo. O trabalho destaca as relagbes entre a comunicacdo e
gualidade apontando-as como fundamentais para a apropriagdo das brechas da
evolucdo do sistema capitalista na elaboracéo de programas, filosofias e sistemas
de gestdo. A intencdo € propor a viabilizacdo de formas para contemplar as
necessidades e interesses do maior numero de publicos e variaveis, numa relacéo

distinta da usual, na qual poucos ganham e muitos perdem.

Palavras-Chave: Organizacfes, Qualidade, Comunicacéo, Relacdes Publicas.



ABSTRACT

This study examines some characteristics of the contemporary reality and its
influence on the dynamics of the organizational activities, in particular, related to the
guality management. Discusses capitalist logic of maximization of profits that has
been sophisticated in face of new scenarios that arise with society evolution. It also
proposes a reflection on the philosophies and formats of management that fits with
the desire to meet the needs of society through the expansion of quality - now a
reference for the production processes and management systems. The work
highlights the relations between communication and quality, pointing them as
fundamental to the use of fissures on the evolution of the capitalist system in
developing programs, philosophies and management systems. The intention is to
turn able ways to contemplate the needs and interests of the largest number of public
and variables in a different relation than the usual, in which a few wins and many

lose.

Key words: Organizations, Quality, Communication, Public Relations.
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INTRODUCAO

A busca por diferenciais competitivos, visando vantagens perante a
concorréncia ou até mesmo a simples sobrevivéncia no mercado se torna uma
caracteristica inerente as organizacdes contemporaneas. Nesse sentido as politicas
de qualidade adquirem grande visibilidade e importancia no cenario econdémico
internacional jA& que possibilitam certificacbes amplamente exigidas para
estabelecimento de relagbes comerciais.

Nesse cenario, a comunicagdo se mostra uma ferramenta determinante para
a aplicabilidade dos Sistemas de Gestdo de Qualidade, além da importancia no
planejamento de todas as atividades explicitas e implicitas de uma organizacao.

O presente estudo tem o intuito de apontar as possiveis inter-relacdes da
comunicacdo com as politicas de qualidade e seus sistemas de gestdo para que se
viabilizem gestdes responsaveis de qualidade em todas as instancias, desde areas
especificas até as mais abrangentes e complexas. Pretende ainda, destacar o
Relagcdes Publicas como um profissional necessario na implantacdo e gestao de um
sistema de qualidade.

No primeiro capitulo tracamos um panorama da realidade contemporanea,
considerando as influéncias da globalizac&o, neoliberalismo e competitividade, com
base em tedricos como Octéavio lanni (1997, 2002), Milton Santos (2000) e Michel E.
Porter (apud Calarge, 2001).

O segundo capitulo traz uma analise das organizagcbes quanto as suas
definicbes e classificacbes com a evolucdo de suas plataformas. Para esta
abordagem foram utilizados principalmente os estudos de Antbénio César Amaru
Maximiano (1997, 2004) e a obra “Planejamento de Relagbes Publicas na
Comunicacéao Integrada” de Margarida Maria Krohling Kunsch (2003).

O terceiro capitulo aborda a questdo da qualidade e apresenta a descri¢cado da
evolucdo histdrica dos conceitos e as aplicacdes da qualidade, considerando suas
diferentes abordagens, a discussao da gestdo da Qualidade Total, as certificacbes
atribuidas pelas normas ISO e suas relacbes com a tematica. Ao final discute-se
algumas questdes criticas a respeito da qualidade. O capitulo conta com o apoio dos
conceitos e teorias de Armand Feigenbaum, Kaoru Ishikawa, William Edwards

Deming, além das analises de autores como Esther Cabado Modia (2006) e as de
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Felipe Araujo Calarge (2001) que desenvolveu a obra “Visdo Sistémica da
Qualidade”.

No quarto capitulo discutimos o papel das Relacdes Publicas nas
organizacdes adotando algumas teorias da area de Relacdes Publicas com base na
literatura apresentada por Luiz Aberto de Farias (2004). Tragamos também algumas
relagbes da comunicacdo com os programas de qualidade, apontando ferramentas
viaveis.

Apos as reflexbes amparadas por diferentes visées - que vao do contexto
global aos programas de qualidade até a atividade de Rela¢cdes Publicas —
chegamos ao estudo de caso na Usina Sao José da Estiva. Assim, no quinto
capitulo ilustramos as discussfes tedricas com a experiéncia da aplicacdo de um
Sistema de Gestdo de Qualidade pautado pelas normas ISO 9000. Consideramos 0s
aspectos caracteristicos da Usina, sua estrutura e a participagcdo da comunicacéo
neste processo. Ao final, chegamos a algumas propostas de comunicagcéo para o
aprimoramento das politicas de qualidade neste setor.

Tal estudo péde constatar que as politicas de qualidade, além de atividades
de responsabilidade social e ambiental surgem com um objetivo primordialmente
capitalista, visando ampliacdo de mercados e consequentemente maximizacado de
lucros. Sendo assim, o desafio para os profissionais de Relacbes Publicas é a
viabilizacdo de meios e ferramentas que possibilitem a implantacéo de filosofias de
gualidade da maneira mais responsavel e legitima, considerando o bem estar social

como um fator determinante nesse processo.



GLOBALIZACAO
E SEUS
ASPECTOS
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Para discutirmos qualquer assunto que estabeleca algum tipo de relacdo com
as transformacdes, seja no campo politico, econémico ou social global é
fundamental que consideremos as influéncias da dinamica da globalizagao.

Discutir modelos de gestdo, organizacdes, responsabilidade social,
tendéncias comunicacionais, tecnologia ou qualidade, enfim, qualquer estudo a
despeito de uma realidade atual ou uma tendéncia, carrega implicitamente
discussdes complexas sobre o sistema capitalista na era da globalizacao.

De que maneira uma organizacao efetiva a producdo de qualquer produto
permanecendo alheia as transformacdes globais? Novas técnicas séo desenvolvidas
a cada instante e muito mais do que espectadoras, as organizagcfes inventam e
reinventam a roda com apropriacdo de idéias, aperfeicoamento de tecnologias,
programas participativos de gestdo, enfim, as mais diversas criativas e eficientes
maneiras de consolidacdo em um mercado de competicdo acirrada, com um objetivo
central: o lucro.

E fato, porém, que mesmo inseridos em um sistema no qual o lucro é a linha
mestra das decisfes, € possivel também a realizacdo de estudos, campanhas,
projetos e trabalhos que sejam éticos e significativos para a construcdo de uma
realidade menos destrutiva e desigual. No entanto, tais discussoes e inter-relacdes
com objetivo de utilizacdo das brechas do sistema capitalista seréo abordadas, mais
adiante, neste estudo com a relacéo critica dos conceitos de qualidade total com os
fundamentos da comunicacéo.

Devemos, portanto tracar o panorama global das caracteristicas atuais do
cenario em que o presente estudo se desenvolve. A importancia dessa discusséo
prévia ndo afeta apenas indiretamente o tema desenvolvido, € justamente
responsavel direta nas discussdes sobre qualidade. Novas plataformas
organizacionais, novos modelos de gestdo sdo maneiras de estar a frente na

competicdo desenfreada do capitalismo.
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1.1 Vantagem competitiva

A literatura especializada (por exemplo, Kiernan, 1998)
identifica megatendéncias de mudancas, como: a revolugdo
digital, removendo fronteiras geopoliticas e organizacionais; a
rapida globalizacdo dos mercados, as associagdes do capital
financeiro & inovacédo gerencial; o advento de uma economia
baseada no valor do conhecimento, da informacdo e da
inovagéao; a gradativa incapacidade dos governos nacionais em
controlar seus préoprios destinos politico-econémicos; o
crescimento do “terceiro-setor” que torna dificil a distingao
entre os setores publico e privado; as formas inéditas de
organizagdo intra e interempresarial; o acirramento das
concorréncias; e a crescente preocupacdo ecoldgica. Tal
variedade de mudancas compelem as organizacbes ao
desenvolvimento de estratégias de adaptacdo e que lhes
confiram vantagem competitiva. (BORGES, 2004)

E importante ressaltar o fato de que essas transformacfes induzem as
organizacfes a criacdo e desenvolvimento de estratégias que confiram vantagem
competitiva, um exemplo, séo as filosofias de qualidade, que estdo tomando espaco
no cenario organizacional com certificacdes (ISOs) atribuidas por oOrgaos que
realizam auditoria e inspecédo. Muitas organizacdes somente realizam negociacbes
com outras que detém certificacbes de qualidades especificas, como forma de
garantia de padronizacao e qualidade.

Porém, o capitalismo s6 se mantém com o lucro. Ao analisarmos qualquer tipo
de promocado, campanha ou programas realizados por organiza¢fes privadas, nédo
podemos esquecer o objetivo final das mesmas. Uma das caracteristicas especificas
do capitalismo é justamente a difusdo de discursos aparentemente transformadores,
mas que na realidade se tratam de estratégias para ampliacdo de mercados sob a
I6gica da maximizacao dos lucros.

Michel E. Porter, estudioso sobre estratégias e vantagens competitivas, trata
do assunto considerando o fator lucro e melhores posicées no mercado. A visdo do

autor sera adotada para a compreensédo do assunto. Segundo Calarge,

Porter estabelece que o conceito de estratégia competitiva
esta associado com a busca das empresas por uma posi¢ao
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competitiva favoravel na industria em que atua, sendo o termo
industria entendido como o segmento econdmico de mercado
onde as empresas atuam, constituindo-se a arena fundamental
onde se da a concorréncia entre as empresas. A estratégia
competitiva teria como objetivo estabelecer uma posicdo
lucrativa e sustentavel contra forcas determinantes da
concorréncia na industria, estando baseada em dois aspectos
principais: atratividade da industria em termos de rentabilidade
a longo prazo e de fatores que determinam esta atividade e
posicdo competitiva que a empresa ocupa dentro da industria.
(2001, p. 25)

A vantagem competitiva, nesse sentido, se baseia no valor que a empresa
consegue criar para seus compradores, que ultrapassa os custos de fabricacao
atingidos pela empresa. Considera-se neste caso 0s aspectos intangiveis dos
produtos e/ou servigos, relacionando o conceito da organizacdo, consolidado
normalmente por suas estratégias de marketing, ao valor que os compradores
estariam dispostos a pagar.

Ainda, segundo Porter, na luta pela participacdo no mercado, a concorréncia
nao depende apenas dos demais concorrentes. “A competicdo em um setor
industrial tem suas raizes em sua respectiva economia subjacente e existem forcas
competitivas que vao além do que esteja representado unicamente pelos
concorrentes estabelecidos neste setor em particular” (PORTER, apud Lima, 1999).

Sao cinco forcas competitivas - Os_clientes, os fornecedores, 0S Nnovos

entrantes em potencial, os produtos substitutos e a rivalidade entre empresas

existentes sdo todos competidores que podem ser mais ou menos relevantes ou
ativos, dependendo do setor industrial, e consequientemente sdo 0s componentes

gue fazem parte do conjunto de forcas que dirigem a concorréncia na industria — que

determinam as alteracbes na dinamica da concorréncia e consequentemente a
rentabilidade da industria, pois “influenciam precos, custos e 0 investimento

necessario das empresas em uma determinada industria” (CALARGE, 2001, p. 27).

Desta forma, o poder do comprador influencia os precos que
as empresas podem cobrar, por exemplo, da mesma forma
gue a ameaga de substituicdo. O poder dos compradores
também pode influenciar o custo e o investimento, porque
compradores poderosos exigem servigos dispendiosos. O
poder de negociacdo dos fornecedores pode influenciar ou
determinar 0s custos das matérias-primas e de outros
insumos. A intensidade da rivalidade influencia os precos,
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assim como os custos da concorréncia em areas da fabrica,
como desenvolvimento de produto, publicidade e forca de
vendas. A ameaca de entrada coloca um limite nos precos e
modula o investimento exigido para deter entrantes. (Porter
apud Lima, 1999)

A correlagédo destes fatores apresentados como fundamentais para o estudo

da competitividade estéo representados na figura 1 esquematizada por Porter.

Figura 1 — Fatores influenciadores da competitividade

Entrantes
poteticiais
Aumeara de novos
etitratites
Poder de
negociagio dos S
goelag fia inchistria
fomecedores
Fornecedores |::> \ﬁ Compradotes
............................................... | - —
L negociacio dos
St cotnpradores
Ameaca de servigos
ou produtos
substititos
Substitutos

Fonte: PORTER, apud Calarge, 2001, p. 26

Tais abordagens dos conceitos de Porter carregam implicitamente o
desenvolvimento de estratégias organizacionais que se propdem a estabelecer
diferenciais competitivos. Estas estratégias abrangem majoritariamente a area dos
concorrentes existentes no mercado, embora algumas vezes abordem alguns dos
outros quatro fatores determinantes da competitividade, tais como programas

especificos para fornecedores ou compradores.
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Atualmente € comum nos depararmos com propagandas e campanhas de
empresas privadas que incentivam e abragam causas ou filosofias de gestdo que de
certa forma possibilitam ganhos para seus funcionérios, grupos da sociedade, meio
ambiente. No entanto a esséncia capitalista permanece a mesma, essas
modificacdes tratam-se na realidade de uma sofisticagdo do capital. Estes “ganhos”
de certa forma desmobilizam sindicatos, desgastam e enfraquecem as mobilizacbes
sociais criticas, pelo fato de adquirirmos a sensacao de que as nossas necessidades
e responsabilidades sociais estdo sendo supridas pelas organizagdes privadas.

Esta “sensacdo de satisfacdo” € justamente um fator determinante para
analise do capitalismo contemporéneo. Grande parte da populacdo se acomoda, e
ndo desenvolvem sua capacidade critica, permanecendo em estado de passividade
guanto as questdes complexas das relacbes de trabalho, meio ambiente,
concentracdo de renda, etc, e se habituam a atribuicdo da responsabilidade de
intervencdo na sociedade, pelas organizagfes privadas com interesses particulares
especificos.

Vivemos em um momento em que as campanhas de marketing sobre
guestdes sociais e ambientais estdo plenamente difundidas, porém devemos estar
cientes de que séo estratégias que conferem vantagem competitiva as organizacoes
gue as desenvolvem..

Outro aspecto sobre as estratégias de competicdo se da no campo da préatica.
Devemos considerar o fato de que em muitos casos nao existe a fidelizacdo do
discurso com a pratica. Isto ocorre mais comumente quando se discute modelos de
gestdo ou filosofias e politicas organizacionais. Teorias complexas sao
“aperfeicoadas” e “adaptadas” aos moldes da realidade capitalista. Um exemplo é a
teoria da visdo sistémica que foi adotada, com diversas nomenclaturas, como
discurso pelas organizagcbes. A pratica dessas teorias suscita Vvarios

guestionamentos, os quais serdo aprofundados mais adiante.
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1.2 Transformagdes nas plataformas de governo e neoliberalismo

A realidade global de alta mutabilidade carrega consigo questbes complexas
gue se influenciam e consequientemente ocasionam transformacdes nas estruturas

organizacionais.

Forma-se toda uma cadeia mundial de cidades globais, que
passam a exercer papéis cruciais na generalizacdo das forcas
produtivas e relacbes de producdo em moldes capitalistas,
bem como na polarizacdo de estruturas globais de poder.
Simultaneamente, ocorre a reestruturacdo de empresas
grandes, médias e pequenas, em conformidade com as
exigéncias da produtividade, agilidade e capacidade de
inovacdo abertas pela ampliagdo dos mercados, em ambito
nacional, regional e mundial. (IANNI, 2002, p. 13)

O novo cenario socioecondmico, politco e transnacional envolve
redistribuicdo de empresas, corporacdes e conglomerados por todo o mundo. Ao
invés da concentracdo das induastrias, centros financeiros, organizacbes do
comeércio, agéncias de comunicacao etc, nos paises dominantes, verifica-se uma
redistribuicdo nas mais diversas localidades, em paises diferentes e em todos os
continentes.

Segundo lanni, as estruturas colonialistas, imperialistas de dependéncia e
interdependéncia “assim como as de projeto nacional, via nacional, capitalismo
nacional, socialismo nacional e outras, envelhecem, mudam de significado, exigem
novas formulagdes” (2002, p. 12) Declinam as superpoténcias mundiais e
simultaneamente emergem novos poélos de poder e surgem 0s primeiros tracos de

outros blocos geopoliticos.

Esta em curso o novo surto de universalizacdo do capitalismo,
como modo de producdo e processo civilizatério. O
desenvolvimento do modo capitalista de producdo, de forma
extensiva e intensiva, adquire outro impulso, com base em
novas tecnologias, criacdo de novos produtos, recriagdo da
divisdo internacional do trabalho e mundializacdo dos
mercados. As forgcas produtivas bésicas, compreendendo o
capital, a tecnologia, a forca de trabalho e a divisdo
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transnacional do trabalho, ultrapassam fronteiras geograficas,
historicas e culturais, multiplicando-se assim as suas formas
de articulagdo e contradicdo. Esse € um processo
simultaneamente civilizatério, ja que desafia, rompe,
subordina, mutila, destréi ou recria outras formas sociais de
vida e trabalho, compreendendo modos de ser, pensar, agir
sentir e imaginar. (IANNI, 2002, p.13)

A disseminacdo das organizacdes e conglomerados com participagdo em
praticamente todas as posi¢cdes geogréaficas do mundo possibilita que em poucas

décadas, paises sem tradicdo industrial desenvolvam-se significativamente.

Juntamente com a expansao das empresas, corporacdes e
conglomerados transnacionais, articulada com a nova diviséo
transnacional do trabalho e a emergéncia das cidades globais,
verifica-se o declinio do estado-nacdo. Parece reduzir-se o
significado da soberania nacional, ja que o estado-nacdo
comeca a ser obrigado a compartilhar ou aceitar decisbes e
diretrizes provenientes de centros de poder regionais e
mundiais. (IANNI, 2002, p. 15)

Esse é o momento em que ocorre a disseminagao da ideologia neoliberal. “A
ideologia neoliberal contemporanea €, essencialmente, um liberalismo econémico,
gue exalta o mercado, a concorréncia e a liberdade de iniciativa empresarial,
rejeitando de modo agressivo, porém geneérico e vago, a intervencao do Estado na
economia” (BOITO, 1999, p. 23).

A ideologia neoliberal é pautada na privatizacdo, na abertura comercial e
desregulamentacéo financeira e do mercado de forca de trabalho. Tais politicas do
neoliberalismo sdo medidas que, segundo seus tedricos, privilegiam a concorréncia
entre organizacdes para oferecimento de servigcos e produtos de qualidade com
baixo custo. Este argumento € defendido pelos neoliberais com a afirmacdo de que
o Estado como unico provedor dos servicos e direitos humanos implica na
monopolizacdo das atividades, resultando em servicos e produtos de baixa
gualidade, diferente do setor privado que se torna capaz de alocar com eficiéncia os

recursos e distribuir com equidade os beneficios. Tal concepcédo beneficia a esfera
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privada em detrimento da esfera publica para o provimento dos servicos publicos,
reservando nesse novo rearranjo o papel de mediador e regulador ao Estado.

No entanto tais argumentos ndo se concretizam exatamente como a teoria
sugere. “O discurso neoliberal fala de mercado, concorréncia, soberania do
consumidor e liberdade de iniciativa numa época em que o funcionamento do
sistema capitalista é inseparavel da existéncia dos grandes monopdlios privados, do
imperialismo e da intervengcdo do Estado na economia” (BOITO, 1999, p. 28). Ao
invés do Estado monopolizar os servicos, empresas e blocos econdmicos privados
assumem esse papel.

Boito, considerando as trés caracteristicas principais da politica neoliberalista

apontadas anteriormente, afirma que:

Ao contrario do que poderia sugerir a ideologia teé6rica do
neoliberalismo, esse tripé ndo tem o conddo de restaurar o
capitalismo concorrencial, mas serve para orientar uma
ofensiva internacional da burguesia e do imperialismo. Ele
mina o Estado de bem-estar nos paises centrais e 0 pouco que
se obteve de direitos sociais na Ameérica Latina, além de
reforcar a influéncia e o controle das trés grandes poténcias
imperialistas — Estados Unidos, Japao e Alemanha — sobre as
economias periféricas. Dito de outro modo, esse tripé visa
suprimir ou revisar as reformas que o movimento operério e a
luta antiimperialista impuseram tanto ao capitalismo quanto ao
imperialismo ao longo do século XX. (1999, p. 30)

Devemos destacar o fato de que a rapida industrializacdo de paises
periféricos se da pela abertura dos Estados as empresas de capital internacional -
caracteristica essa da ideologia neoliberal. O desenvolvimento industrial aparente na
América Latina proporciona lucros e desenvolvimento de fato para os paises que
detém a sede administrativa das organizacfes. As poténcias que possuem controle
majoritario nesse aspecto sdo: Estados Unidos, Japédo e Alemanha.

Devemos considerar, por outro lado, que os mercados, os setores produtivos,
0S grupos econdmicos, 0s movimentos sociais, as politicas estatais, as tecnologias,
as relacdes de trabalho, enfim, cada fator integrante da logica capitalista, ndo é
estatico. Existe uma complexa relacdo dindmica de interdependéncia em diversos
aspectos. Ramos produtivos e setores industriais carregam realidades diferentes e

em constante transformacgdo, apesar de suas tendéncias ao monopolio privado.
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Apesar do predominio da ideologia neoliberal nas politicas dos Estados, estes
interferem com as mais diversas politicas de subsidios, de fiscalizacdo e
normatizacdo, possibilitando uma cadeia de relacdes complexas no cenério

econdmico nacional e internacional.

1.3 Sistemas comunicacionais e a consciéncia global

Sob varios aspectos, a nova divisao transnacional do trabalho e producéo
implica mudancgas e novas formas da organizacéo técnica e social do trabalho, com
trabalhadores de distintas categorias, especificidades culturais e sociais trabalhando
sob modelos socioecondmicos politicos e culturais de determinados grupos
econOmicos transnacionais.

Santos em sua obra “Por uma outra globalizagdo: do pensamento unico a
consciéncia universal” afirma que “o desenvolvimento da histéria vai de par com o
desenvolvimento das técnicas. Kant dizia que a histéria € um progresso sem fim;
acrescentamos também que é um progresso sem fim das técnicas” (2000, p. 24). A
cada evolucéo das técnicas uma nova etapa da histéria se torna possivel.

Santos considera que cada sistema de técnicas representa uma época e “em
nossa €poca, 0 que é representativo do sistema de técnicas atual € a chegada da
técnica da informagao, por meio da cibernética, da informatica, da eletrénica” (2000,
p. 25). Segundo o autor, quando surgem novas técnicas, as outras nao
desaparecem, mas tornam-se obsoletas e somente absorvidas por “atores” nao
hegeménicos que nao possuem condicdbes de dominio das técnicas mais
avancadas. No entanto, as técnicas atuais de informacéo, representam um marco na
histéria humana, “é a primeira vez que tal conjunto de técnicas envolve o planeta
como um todo e faz sentir, instantaneamente sua presenca” (p. 25).

Tal acontecimento inédito na histoéria da humanidade carrega também novas
perspectivas no cenario mundial. As técnicas ultrapassadas sao influenciadas pelas
novas, na qual o computador é a peca central. Técnicas e acontecimentos em
determinada regido exercem influéncia marcante sobre o resto do pais e do mundo,
diferente das situacBes anteriores a realidade atual, onde as técnicas eram

exercidas e seus resultados eram praticamente isolados.
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Renato Ortiz traz uma abordagem que sugere que tal cenario de
simultaneidade que produz efeitos em todo o mundo possibilita um tipo de
consciéncia global.

A mesma mundializacdo da questdo social induz uns e outros
a perceberem as dimensdes propriamente globais da sua
existéncia, das suas possibilidades de consciéncia.
Juntamente com o que € local, nacional e regional, revela-se o
gue é mundial. Os individuos, grupos, classes, movimentos
sociais, partidos politicos e correntes de opinido publica séo
desafiados a descobrir as dimensdes globais dos seus modos
de ser, agir, pensar, sentir e imaginar. Todos sdo levados a
perceber algo além do horizonte visivel, a captar configuracdes
e momentos da maquina do mundo. (ORTIZ, apud lanni, 2002,
p. 22)

Na medida em que a globalizacdo se desenvolve, o mercado mundializa-se e
expande-se a “fabrica global” - metafora que lanni atribui a situagéo atual do mundo
- a sociedade adquire uma certa consciéncia global, de todos como integrantes do
mesmo territério responsaveis pelas consequiéncias negativas e positivas do sistema
politico e econémico vigente. Segundo lanni (2002), “o globo terrestre se revela o
nicho ecoldgico de todo o mundo” (p. 22) E é nesse momento em que a problematica
ambiental adquire certa visibilidade incentivando movimentos sociais e ONGs que
reivindicam medidas de protecao e reposicao.

Essa questdo da consciéncia global do meio ambiente, guardadas as devidas
proporcdes, € um exemplo no qual lanni aponta a globalizacdo como um fator de
coletividade para construgdo, questionamento e acdo. Segundo lanni, “A mesma
globalizacdo da economia, politica, sociedade e cultura estabelece algumas das
bases de uma percepc¢ao da sociedade global em formacéo, da cidadania em escala
mundial” (2002, p. 24)

Santos ja ressalta dois elementos fundamentais para serem considerados
quando se discute a globalizacdo. Um deles ja foi mencionado anteriormente, “o
estado das técnicas”, e o outro é “o estado das politicas”. A relacdo entre esses dois
aspectos resulta na globalizagdo. “As técnicas apenas se realizam, tornando-se
historia, com a intermediacdo politica, isto é, da politica das empresas e da politica
dos Estados, conjunta ou separadamente” (SANTOS, 2000, p. 26).
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Para Santos,

A histéria é comandada pelos grandes atores desse tempo
real, que sdo, ao mesmo tempo, os donos da velocidade e os
autores do discurso ideologico. Os homens nao séao
igualmente atores desse tempo real. Fisicamente, isto é,
potencialmente, ele existe para todos. Mas efetivamente, isto
€, socialmente, ele é excludente e assegura exclusividades, ou
pelo menos, privilégios de uso. (2000, p. 28)

Nessa citagcdo, percebemos que Santos destaca uma questdo fundamental
para analisarmos os discursos sobre consciéncia global. As transformacdes na
historia ocorrem com a intermediacao da politica de governos e da politica de blocos
econdmicos. A consciéncia global é guiada pela realidade de grupos especificos que
estes sim, estdo na posicao de atores da histdria, sob dominio da velocidade e do
discurso ideolégico.

Podemos dizer que o momento atual considerando niveis de consciéncia
global é o mais elevado alcangado na historia. Nunca antes as “distancias estiveram
tdo pequenas”, somos informados de acontecimentos de qualquer canto do mundo
com simultaneidade. Um caso de violéncia sobre uma mulher pode proporcionar
discussfes nacionais e até a criacdo de leis como, por exemplo, a criacdo da lei
Maria da Penha. Um desastre ecolégico pode impulsionar discussfes sobre a
degradacéao ambiental em escala mundial. No entanto, € fundamental considerarmos
0 aspecto de que somos informados através de veiculos de comunicacdo que estéo
atrelados a grupos econdémicos, portanto defensores de interesses especificos. Ao
mesmo tempo em gque nos aproximamos dessa possibilidade de discussées em um
ambito global, viabilizado principalmente pelos avangos tecnoldgicos
comunicacionais, também nos deparamos com uma certa filtragem de informacdes
pelos veiculos de comunicacao.

Chegamos proximos de um tipo de consciéncia global, apesar de estamos
distantes de uma consciéncia global critica. No entanto, Santos, considera que tal
condicao, de consciéncia global, viabiliza a possibilidade de novas perspectivas para

a historia, segundo ele,
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7

No plano teédrico, o que verificamos € a possibilidade de
producdo de um novo discurso, de uma nova metanarrativa,
um novo relato. Esse novo discurso ganha relevancia pelo fato
de que, pela primeira vez na histéria do homem, se pode
constatar a existéncia de uma universalidade empirica. A
universalidade deixa de ser apenas uma elaboragdo abstrata
da mente dos fildsofos para resultar da experiéncia ordinéria
de cada homem. De tal modo, em um mundo datado como o
nosso, a explicacdo do acontecer pode ser feita a partir de
categorias de uma histéria concreta. E isso, também, que
permite conhecer as possibilidades existentes e escrever uma
nova histéria. (SANTOS, 2000, p. 21)

Assim considera-se esta possibilidade de escrever uma nova histéria o

“alimento da alma” dos profissionais criticos que pretendem desenvolver acdes

transformadoras. Estamos inseridos em uma “Era organizacional”’, caminhamos para

um periodo do capitalismo em que as estruturas organizacionais se mostram mais

flexiveis, que considera significativamente a participacdo do fator humano nas

esferas dos processos de producéo. Entretanto tais constatacdes implicam questdes

complexas que serdo mais aprofundadas sob uma analise critica das filosofias de

gualidade, que faremos no terceiro capitulo. Todavia, pretendemos tambéem

vislumbrar possibilidades éticas e significativas de atuacbes nessas brechas

deixadas pelo capitalismo.
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UMA ANALISE DO
PANORAMA ATUAL
DAS
ORGANIZAGCOES



26

Para considerar as relagdes publicas no tempo e espaco da sociedade atual €
indispensavel ultrapassar a visdo do modelo funcionalista da profissdo valorizando
mais o enfoque analitico e relacional da atividade, que permite a sua atuacdo
conforme a concepcdo de um sistema aberto. Quando o rela¢Bes publicas atua nas
organizacdes segundo esta dimensdo é necesséario um profissional possuidor de um
qguadro de referéncia que o coloque como conhecedor dos fendmenos politicos do
sistema organizacao-publicos e que lhe habilite intervir no mesmo e na sociedade.
Portanto as ciéncias humanisticas tais como a sociologia, antropologia, psicologia,
as teorias de administracdo e da comunicacdo s&do bases tedricas para 0s
profissionais de relagbes publicas desenvolverem suas atividades.

Muito além do que técnicas vazias que podem ser desempenhadas por
gualquer pessoa que tenha bom senso, as relacdes publicas se aproximam de uma
ciéncia e seus estudos carregam o rigor cientifico.

Kunsch (2003, p. 13) destaca a importancia da atividade considerando o
didlogo entre os fundamentos tedricos da mesma. Uma das propostas em seu livro
“‘Planejamento de Relagdes Publicas na Comunicagao Integrada” é “deixar claro que
o planejamento de relacdes publicas tem que se apoiar em fundamentos teoricos
sobre as organizacOes, a administragcdo, a comunicacdo e, sobretudo, a propria
area’.

No entanto, no desenvolvimento deste estudo, o qual engloba as
organizacbes de um determinado ramo de producdo - o sucro-alcooleiro - €
necessario fazer uma analise do panorama atual das organizacdes, suas divisdes e
estruturas administrativas para a discussao e desenvolvimento, com propriedade, de
gualquer programa ou técnica de relacdes publicas.

Devemos entdo abordar algumas defini¢des de “organizacdo” como suporte
para o desenvolvimento e discussdes mais complexas. Existem diversas maneiras
de conceber as organizacdes por meio de diferentes visdes conceituais, segundo os

varios tedricos da area, que iremos comentar.
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2.1 Organizagé&o ou instituicao?

Atualmente, no cotidiano, a palavra organizacdo € empregada praticamente
como sindnimo de instituicdo, ou outros termos assemelhados, tais como empresa,
entidade, companhia. Mas na verdade existem algumas particularidades que as
diferenciam e séo discutidas por estudiosos da éarea. Nao sao encontradas
definicdes especificas amplamente aceitas pelos tedricos embora estejam claras as
diferencas etimoldgicas. E um ambiente que teorias ainda se desenvolvem e se
dialogam.

No entanto, considerando uma distingdo macro que nos parece clara na
interpretacdo dos tedricos, a nomenclatura “instituicao” é atribuida quando ha uma
clareza de definicdo do papel social da mesma. Suas definicdes se aproximam das
caracteristicas das estruturas provenientes do Estado e da sociedade que n&o visam
lucros ou ndo somente lucros, mas que se preocupam com sua sobrevivéncia e
perenidade guiada por um claro sentido de missao.

Chaui (apud Kunsch, 2003, p. 37) em artigo publicado na Folha de S&o Paulo,
em 9 de maio de 1999 utliza algumas conceituacdes sobre instituicido e
organizacgao. Ela afirma que “a instituicao tem a sociedade como seu principio e sua
referéncia normativa e valorativa, enquanto a organizagdo tem apenas a Si mesma
como referéncia, num processo de competicio com outras que fixaram 0os mesmos

objetivos particulares”.

2.2 O que € organizacao?

Mattos (apud Kunsch, 2003, p. 24) desenvolveu amplos estudos sobre a
natureza e a ciéncia das organizacdes. O autor apresenta duas definicdes sobre o

termo organizacao:

. Organizacao significa estudar 6rgéos e sobre eles agir,
isto &, sobre as empresas, instituicdes e os empreendimentos
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humanos, com o fim de tornd-los mais eficazes e eficientes
(isso €, maximizar-lhes o exsumo e minimizar-lhes o insumo
ou, por outras palavras, tornd-los mais céleres e menos
dispendiosos ou, ainda, aumentar-lhes a produtividade e o
rendimento, reduzindo ao minimo possivel 0os custos materiais
e sociais). Tudo isso levando em conta o0s aspectos
ambientais, éticos, espirituais e humanos do problema, e tendo
em vista que os empreendimentos humanos sé@o constituidos
por homens e existem pelos e para os homens.

. Organizacao significa um "6érgado", ou seja, um meio ou
instrumento pelo qual um ato é executado ou um fim é
alcancado. Por conseguinte, um conjunto de Orgaos,
funcionando para um fim determinado, forma um aparelho ou
sistema. Quando esse conjunto funciona conjugado a outros
conjuntos para um fim mais amplo, ele passa a constituir um
subsistema desse sistema maior. E assim sucessivamente até
o infinito.

Chiavenato (apud Kunsch, 2003) considera a definicdo em dois aspectos:

1. Organizacdo como unidade ou entidade social, na qual as
pessoas interagem entre si para alcancar objetivos especificos.
Neste sentido, a palavra organizacdo denota qualquer
empreendimento humano moldado intencionalmente para
atingir determinados objetivos. As empresas constituem um
exemplo de organizacdo social. 2. Organiza¢cdo como funcéo
administrativa e parte do processo administrativo. Neste
sentido, organizacao significa o ato de organizar, estruturar e
integrar 0s recursos e o0s O6rgdos incumbidos de sua
administracdo e estabelecer relacdes entre eles e atribuicdes
de cada um deles. (p. 25)

Segundo Kunsch, “o termo ‘organizagdes’ ja se tornou comum para denotar
as mais diversas modalidades de agrupamentos de pessoas que Se associam
intencionalmente para trabalhar, desempenhar funcdes e atingir objetivos comuns,
com vista em satisfazer alguma necessidade da sociedade” (2002, p. 25). A autora
considera que um dos aspectos fundamentais das organizacdes - com base em
levantamentos realizados junto a outros tedricos - é o fato de serem sistemas
abertos, pois estdo sujeitas as transformacfes da sociedade, da politica, das
préprias organizacfes, dos grupos e individuos internos e externos.

Na visdo de Kunsch a organizacdo é um subsistema da sociedade, uma

microssociedade. E uma conceituacio contemporanea que supera a Visdo
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fragmentada das décadas passadas. Apontaremos algumas caracteristicas das
organizagOes sistémicas mais adiante.

As organizagdes existem desde o inicio da humanidade, o homem como ser
social necessita de relagbes com outras pessoas para satisfazer necessidades e
construir suas realidades. Quando homens se juntam para realizar atividades ou
tarefas surgem as organizagoes.

Segundo Etzioni

(.) a sociedade moderna conttm um  numero
incomensuravelmente maior de organizagbes, para satisfazer
uma diversidade maior de necessidades sociais e pessoais,
que incluem uma proporcdo maior de seus cidadaos e influem
em setores amplos de suas vidas (apud Kunsch, 2003, p. 19).

As organizacbes surgem para atender as demandas mercadoldgicas e
sociais. Na medida em que a sociedade se torna mais complexa, desenvolvida
tecnologicamente e intelectualmente, novos servicos e produtos sdo adquiridos
como necessidade pelos seres humanos. Isso considerando também a perspicacia
de agentes do mercado competitivo que se apropriam dessa realidade para
consequentemente suscitarem mudancas nas demandas em todas as esferas.

Quanto mais desenvolvida for uma sociedade, mais organizacdes serao
necessarias. Segundo Drucker, “a fungao das organizagdes € tornar produtivos os
conhecimentos. As organizacdes tornam-se fundamentais para a sociedade em
todos os paises desenvolvidos, devido a passagem de conhecimento para
conhecimentos” (apud Kunsch, 2003, p. 20)

Drucker considera que em todos os paises desenvolvidos a sociedade se
transformou em uma sociedade de organizacdes, na qual existem inUmeras delas

para realizar ou desempenhar qualquer tarefa. Segundo Kunsch,

Esse conjunto diversificado de organizacdes é que viabiliza
todo o funcionamento da sociedade e permite a satisfacdo de
necessidades basicas, como alimenta¢do, saude, vestuario,
transporte, salario, lazer, seguranca e habitagcdo. Também
nossas necessidades sociais, culturais e de qualidade de vida
séo atendidas por meio de e nas organizaces. Enfim, valemo-
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nos delas para sobreviver, para nos realizar, para ser felizes.
(2003, p. 20)

No entanto as discussdes a respeito do desenvolvimento da sociedade
carregam implicitamente a questéo da queda do Estado do Bem Estar Social com as
politicas neoliberalistas. O aumento na quantidade e variedade das organizacdes
formais se da também em razdo do enxugamento do Estado com a privatizacdo dos

direitos basicos nas questbes da salude, educacao e seguranca.

2.3 Algumas classificagcfbes das organizacdes

Kunsch (2003) destaca que foi a partir de classificacbes simples que os
autores desenvolveram suas teorias e buscaram possiveis indicadores para
estabelecer diferenciacdes e tipologias sobre organizacfes, transformando-as em
teorias mais complexas e detalhadas.

Nosso objetivo, entretanto ndo é discutir as diferencas entre as teorias das
organizacbes, mas, sim apontar as classificacdes simples que estdo envolvidas
nesse contexto e que podem dar suporte para as decisdes especificas da atividade
de comunicacéo.

Vivemos em uma “Era Organizacional”’, ha uma proliferacdo de organizacdes
estatais, privadas, educativas, recreativas, religiosas, filantropicas e outras. Por isso
uma das classificacdes se refere ao tamanho da organizacdo - usando como critério
o0 numero de funcionarios, volume de atividades, faturamento, patriménio ou capital
ativo fixo. Outra categorizacdo é o tipo de atividade que essas desenvolvem como
produtoras de bens de consumo ou produtos (industrias de consumo direto ou de
produtos para terceiros) e como prestadoras de servicos (bancos, hospitais,
agéncias em geral, etc). Ha ainda a classificacdo de acordo com o raio de atuacao
ou abrangéncia, que podem ser locais, regionais, nacionais, multinacionais ou
transnacionais.

Outra maneira simples e tradicional de classificar as organiza¢fes, segundo

Kunsch (2003) é pelas formas de propriedade, se séo publicas, privadas ou sem fins
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lucrativos. Ainda nesse sentido estas estdo distribuidas entre primeiro setor (setor
publico — 6rgdos governamentais), segundo setor (setor privado — empresas
comerciais e industriais) e terceiro setor (ndo visam lucro — ONGs, associacoes).

No entanto, as diferenciacbes estruturais das organizagcbes em si,
considerando as teorias da administragdo abordam aspectos que merecem maior
destaque. A evolucdo histérica dos formatos das organizacbes (da producdo e
administracdo) é fator determinante para diferenciarmos os principais modelos de
organizagao.

Existem varias teorias que abordam as diversas estruturas que compdem o

quadro evolutivo caracteristico ou de tendéncia na estrutura organizacional.

Apesar das diferencas, as estruturas organizacionais
apresentam similaridades, que permitem agrupa-las em
modelos. Um modelo de estrutura organizacional (ou padrao,
estilo ou modelo de organizacdo) € o produto das decis6es
sobre divisdo de responsabilidades, a atribuicdo de autoridade
e o sistema de comunicacbes. Dependendo de como as
decisbes sdo tomadas, a estrutura segue determinado modelo.
(MAXIMIANO, 2004, p. 250)

As estruturas que possuem diferenciacéo explicita e sdo abordadas com mais
félego pelos tedricos sdo as estruturas mecanicistas ou tradicionais, e as estruturas
contemporaneas, ou organicas.

A mecanicista, segundo Maximiano, procura imitar o funcionamento de uma
maquina. “As pessoas tem pouca autonomia € nao ha espaco para improvisacao. As
organizacfes que seguem este modelo tendem a ser impessoais, rigidas e
regulamentadas. Dao importancia a hierarquia e a obediéncia as normas” (p. 252).

J& as estruturas organicas:

(...) procuram reduzir o grau de formalidade e impessoalidade.
Organizagcdes dao maior énfase no sistema social e as
pessoas. Hierarquia e especializacdo sdo menos importantes
que no modelo mecanicista. A autonomia das pessoas é maior,
assim como a énfase na comunicagdo formal (MAXIMIANO,
2004, p.253).
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Existem outras abordagens a respeito das estruturas organizacionais, um
exemplo é a classificagdo de Cury, que trata do assunto considerando a “evolugao
historica” nas tendéncias organizacionais. Ele classifica as estruturas em
tradicionais, modernas e contemporaneas, 0 que, na Otica de Kunsch, é uma
caracterizacao que esta “considerando suas estruturas e situando-as em
determinado percurso temporal-histérico da sociedade, que tanto pode ser estavel,
quanto dinamico, competitivo e complexo” (KUNSCH, 2003, p. 49).

Cury analisou a evolucdo por que passaram as organiza¢gdes ao longo do
século XX, em razdo da sua dinAmica e da necessidade da busca da efetivagéo. Ele
sintetiza os principais indicadores das organizagdes tradicionais, modernas e

contemporaneas conforme pode ser visto na figura 2.

Figura 2 — Quadro evolutivo das organizacbes

Quadro evolutivo das organizacdes

Indicadores Organizacfes
Tradicional Moderna Contemporanea
Enfoque basico - Andlise das - Comportamento - Clientes e ndo-clientes
atividades da empresa humano
Ambiéncia da empresa - Autoritaria - Consultiva - Participativa
Esséncia de - Principios de - Conceito de cultura - Empowerment

administracé@o administracé@o

Visao do mundo - Sistema fechado - Sistema aberto
Estrutura - Linear - Funcional
organizacional - Staff-and-line - Divisional

- Funcional

- Colegiada
Tomada de decisao - Individual e - Processo decisério

centralizada

- Geréncia participativa
- Processos

- Holistica

- Projeto

- Matricial

- Colateral

- Equipes

- Processos

- Processo decisorio
com
Informacéo e
negociacao

Fonte: Cury (2000, p. 157, apud Kunsch, 2003, p. 50).

Devemos considerar o fato de que o quadro evolutivo das organizacdes

representa uma Otica sobre os paradigmas estruturais e administrativos no cenario

organizacional, porém néo reflete necessariamente caracteristicas de espagos de
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tempos historicos especificos. E muito comum atualmente nos depararmos com
diversas organizagdes completamente tradicionais, ou organizagbes “hibridas”, por
exemplo, com caracteristicas tradicionais na esséncia da administragdo, modernas
nas tomadas de decisdo e contemporaneas nos processos de producao - conforme
a classificacdo de Cury. Enfim, cada organizacdo possui uma realidade que é
somente perceptivel de fato, com pesquisas de campo e na participacdo em todas
as esferas de trabalho.

A evolugdo dos conceitos administrativos e estruturas organizacionais
caminharam juntamente com o desenvolvimento dos formatos de produg&o. Assim
sendo, as teorias da administracdo (administracdo cientifica — Taylor, burocracia -
Weber, processo administrativo — Fayol, pensamento sistémico, etc), a
caracterizacdo das estruturas das organizacdes (mecanicistas e contemporaneas),
as transformagcbes nos modos e formatos de producédo (taylorismo, fordismo,
toyotismo) sao indissociaveis para uma analise profunda das organizacoes.

Vemos que as organizagbes tradicionais ou mecanicistas baseiam na
producéo de massa, caracteristicas do taylorismo e fordismo.

As raizes do taylorismo surgem com o inicio do século XX, momento de
grandes transformacfes tecnoldgicas econdmicas e sociais. A época em que
surgem e crescem empresas para atender a demanda de produtos que haviam sido
criados, como automoveis, lampadas elétricas, radio, telefone. Nos Estados Unidos
e na Europa, essas empresas industriais cresceram significativamente e
aceleradamente. Nasceu dai a necessidade de estudos para lidar com as elevadas
guantidades de recursos humanos e materiais de todos os tipos. Frederick Winslow
Taylor, lider de um grupo fundador do movimento da administracdo cientifica,
conseguiu desenvolver um conjunto de técnicas para tratar da eficiéncia dos
processos de fabricacao.

O formato taylorista possui enfoque especifico nos processos de producéo.
Este movimento procurava aumentar a eficiéncia da producdo por meio da
racionalizacdo do trabalho. Para Taylor, a prosperidade econémica somente seria
conseguida com a maximizacdo da produtividade dos trabalhadores, e para isso
seria necessario um redesenho do trabalho e das atitudes dos trabalhadores, ja que

estes ndo possuiam métodos para realizarem seus trabalhos.
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Para colocar em prética o principio dos métodos de pesquisa,
Taylor fazia os estudos de tempos e movimentos. Taylor
cronometrava 0os movimentos dos trabalhadores, dividindo-os
nas tarefas que os compunham, chamando-as de unidades
basicas de trabalho. Em seguida, analisava as unidades
basicas de trabalho, procurando encontrar a melhor maneira
de executa-las e combina-las para a tarefa maior. As tarefas
que passavam por esse processo estavam “taylorizadas”
(MAXIMIANO, 2004, p. 55).

O taylorismo se desenvolveu em uma época de notavel expanséao da industria
juntamente com a inovagdo revolucionaria do inicio do século XX: a linha de
montagem de Henry Ford. Foi ele que elevou ao mais alto grau os dois principios de
producéo de massa caracteristicos da fabricacdo de produtos néo diferenciados em
grande quantidade: as pecas padronizadas e o trabalhador especializado. Os
processos de producéo se subdividiam em etapas especificas de trabalho pautadas
pela execucdo de tarefas repetitivas e constantes. Um exemplo classico desse
momento com foco especifico na maximizacdo da producdo e minimizacdo das
variaveis de desperdicio de tempo e materiais é representado no filme de Charles
Chaplin, “Tempos Modernos”.

Maximiano (2004) afirma que essa grande aceitacdo dos principios da
administracao cientifica e da linha de montagem é responsavel pela expansdo da

atividade industrial em todo o mundo. Segundo ele,

Entrando neste exato instante em qualquer fabrica de grande
porte, em qualquer lugar do planeta, vocé podera constatar
que Taylor e Ford iriam sentir-se em casa. Linhas de
montagem correm carregando todos os tipos de produtos, em
diferentes estagios de acabamento. Engenheiros de producéo
ou especialistas em organizacbes e métodos continuam
circulando, fazendo anotagbes em pranchetas, desenhando
fluxogramas, cronometrando e filmando as operacdes, para em
seguida, torna-las mais eficientes. A tecnologia sofisticou-se,
ha robds ao lado de pessoas, computadores, crondbmetros
digitais e camaras de video. No entanto, os principios séo
exatamente os mesmos (2004, p. 57).

Tal discussdo sobre a presenca dos principios tayloristas na dinamica de

trabalho contemporédnea serda abordada novamente com maior profundidade
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juntamente com a analise critica das filosofias de qualidade total no proximo
capitulo.

Ja para Kunsch (2003, p. 55) “o alto nivel de formaliza¢do e especializagao, a
rigidez e a unidade de comando, bem como a utilizagdo de formas tradicionais de
departamentalizacdo sdo algumas das caracteristicas predominantes dessas

organizagdes até a década de 1970”. A autora considera que

(...) as principais caracteristicas das organizacfes tradicionais
se destacam pela énfase na burocracia, na racionalidade e na
hierarquia autoritaria e por uma pratica operacional centrada
nas tarefas e nas técnicas institucionalizadas, sob uma forte
coesdo e dominacgéo verticalizada, sob a égide da eficiéncia e
da estrutura de poder centralizada. (KUNSCH, 2003, p. 50)

Tais caracteristicas foram inferidas e estudadas por varios teoricos que
tomaram por base a teoria classica de Max Weber que aborda as organizagcbes
burocraticas ou formais e o tipo ideal de burocracia. Em sua teoria, Weber reflete
sobre os conceitos de poder, autoridade e legitimidade. E esses conceitos séo
discutidos por Etzione (apud Kunsch, 2003) para caracterizar as organizacdes no

contexto de suas épocas na passagem a seguir:

"no ambito da burocracia organizacional, utilizou o poder para
designar a capacidade de provocar a aceitacdo de ordens; a
legitimidade, para designar a aceitacdo do exercicio do poder,
porque corresponde aos valores dos subordinados; e a
autoridade, para designar a combinacdo dos dois, isto €, o
poder que é considerado legitimo" (p. 53)

Em relacdo a autoridade, Weber relaciona trés tipos fundamentais de
dominacdo: a carismatica, a tradicional e a racional ou legal. Maximiano (1997)
destaca os principais pontos dessas trés bases de autoridades, o que situa as

organizacdes burocraticas no contexto, conforme podemos observar na figura 3.
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Figura 3 — Bases de autoridade

Bases de autoridade

Bases Caracteristicas

Carisma A obediéncia deve-se a devocgéo dos seguidores pelo lider. A autoridade esta
na propria pessoa do lider, que demonstra - ou os seguidores acreditam que
ele tem - qualidades que o tornam admirado. Exemplo: lideranca politica.

Tradicdo A obediéncia deve-se ao respeito dos seguidores as orientacdes que passam
de geracdo a geracdo. Os seguidores obedecem porque o lider (a figura da
autoridade) aparenta ter o direito de comando segundo 0s usos e costumes.
Exemplo: autoridade da familia.

Organizacao e Obediéncia dos seguidores deve-se a crenca no direito de dar ordens que a

normas figura da autoridade tem. Esse direito € estabelecido por meio de normas
aceitas pelos seguidores e tem limites.
A figura da autoridade somente pode agir dentro doas limites do seu cargo ou
bureau. Todas as organizaces formais dependem dessa base da autoridade.
Exemplo: todas as organizag6es burocraticas

Fonte: Maximiano (1997, p. 35).

O autor considera em sua teoria as caracteristicas da burocracia, como
formalidade, impessoalidade e profissionalismo. A figura 4 apresentada por
Maximiano (p. 37) aponta a analise de Weber sobre cada uma dessas trés

caracteristicas da burocracia:

Figura 4 — Caracteristicas da burocracia

Caracteristicas da burocracia

Caracteristicas Descricao
Formalidade As burocracias sdo essencialmente sistemas de normas. A figura da
autoridade é definida pela lei, que tem como objetivo a racionalidade
da coeréncia entre meios e fins.

Impessoalidade Nas burocracias, os seguidores obedecem a lei. As figuras da
autoridade sé@o obedecidas porque representam a lei.
Profissionalismo As burocracias sdo formadas por funcionarios. Como fruto de sua

participacao, os funcionarios obtém os meios para a sua subsisténcia.
As burocracias operam como sistemas de subsisténcia para os
funcionarios.

Fonte: Maximiano (1997, p. 37).

Maximiano afirma que “estas caracteristicas estdo presentes em todas as
organizacfes da sociedade moderna e sdo o germe do Estado moderno. A
autoridade legal-racional burocratica substituiu as formulas tradicionais e

carismaticas nas quais se baseavam as antigas sociedades" (p. 36).
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E importante ressaltar que tais caracteristicas e conceitos discutidos por estes
autores estdo sendo apresentados como suporte para caracterizagao das estruturas
organizacionais tradicionais, mecanicistas, que em certos momentos convergem
com algumas das abordagens sobre burocracia de Max Weber.

Kunsch (2003) sintetiza tais discussdes, na passagem abaixo, com a
afirmacdo de que essas estruturas também se fazem presentes nas organizacfes

modernas e contemporaneas.

Conclui-se que as caracteristicas apontadas por Weber,
Etzioni... v8o ao encontro das existentes, sobretudo nas
organizagdes tradicionais, mesmo que com peculiaridades
diferentes. Todos esses componentes retratam como funciona
internamente uma estrutura organizacional. S&o componentes
que num agrupamento humano, intencionalmente criado com
objetivos especificos, sempre deverdo existi, mesmo nas
organizagdes modernas e contemporaneas. O que diferenciara
o funcionamento é a filosofia organizacional, os centros de
poder e decisdo, a aceitacdo desses por parte dos integrantes
e/ou subordinados, bem como seu grau de interesse,
participacdo e satisfacdo pessoal e profissional no trabalho (p.
55)

Segundo Elena Sefertizi (apud Kunsch, 2003, p. 55) as grandes organizacdes
de producdo em massa vém enfrentando uma série de problemas como “as
flutuacbes da demanda, a forca da concorréncia e da mudanca constante; a
dificuldade de organizacdo do processo de producdo e menor margem de lucro,
resultado de menor produtividade”. A estrutura rigida de organizagdo sofre as
consequéncias das rapidas transformagdes econdmicas, politicas e sociais do ritmo

acelerado caracteristico da globalizacao.

O fordismo, como padréo de organizacdo do trabalho e da
producdo, passa a combinar-se com ou ser substituido pela
flexibilizacdo dos processos de trabalho e producdo, um
padrdo mais sensivel as novas exigéncias do mercado
mundial, combinando produtividade, capacidade de inovagédo e
competitividade. (IANNI, 2002, p. 14)
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Surgem novas teorias que adotam enfoque comportamental colocando as
maquinas, equipamentos, produtos e regras em segundo plano, e as pessoas em
primeiro plano. No entanto tais modificacdes foram consolidadas apos estudos que
evidenciaram que tal enfoque implicaria ainda mais no aumento de producao e
eficiéncia. Segundo Maximiano, o principal componente do enfoque comportamental
€ a escola das relagdes humanas, que nasceu de um experimento famoso realizado
nos Estados Unidos, nos anos de 1927 a 1933.

Tal estudo, desenvolvido com métodos da psicologia experimental, por um
grupo de pesquisadores da Universidade de Harvard se propunha a descobrir se
estimulos de variacdo de Iuminosidade interferiam no desempenho dos

trabalhadores. O resultado foi surpreendente, como relata Maximiano:

Aumentava-se a intensidade da luz e a producdo aumentava.
Diminuia-se a luz e... a producdo aumentava também! Em
seguida, os pesquisadores ofereceram beneficios: lanches e
intervalos de descanso. A producdo continuou aumentando.
Finalmente, todos os beneficios foram retirados, a producéao,
ao invés de cair, subiu para uma gquantidade espantosa. Os
pesquisadores somente conseguiram demonstrar que nao
havia qualquer correlacdo simples e direta entre os fatores que
eles estavam manipulando (iluminacdo e beneficios) e a
produtividade (pecas produzidas). (2002, p. 62).

Para analisar e explicar os resultados dessa experiéncia foi convidado Elton
Mayo, australiano radicado nos Estados Unidos. Segundo Maximiano, Mayo e seus
colaboradores interpretaram os resultados do experimento e formularam uma série
de conclusées que criaram uma nova filosofia da administracdo. A esséncia das
conclusdes dizia que “o desempenho das pessoas era determinado n&o apenas
pelos métodos de trabalho, segundo a visdo da administracdo cientifica, mas
também pelo comportamento” (2004, p. 62).

A partir dai nascem as raizes dos novos modelos de gestdo, que pautam a
estrutura das organizacdes contemporaneas. As conclusbes de Mayo sobre a
experiéncia aproximam-se das caracteristicas dos novos modelos.

Maximiano (2004) aponta algumas delas:
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- A quantidade do tratamento dispensado pela geréncia aos
trabalhadores influencia fortemente seu desempenho. Bom
tratamento, bom desempenho.

- O sistema social formado pelos grupos determina o resultado
do individuo, que é mais leal ao grupo do que a administracao.
Se o grupo resolve ser leal a administracdo, o resultado é
positivo para a empresa. O resultado é negativo para a
empresa quando o grupo resolve atender a seus préprios
interesses.

- Os supervisores deveriam fazer o papel ndo de capatazes,
mas de intermediarios entre grupos de trabalho e a
administragdo superior. (p. 62).

Analisando estas implicagOes obtidas por base nessa experiéncia, vemos que
elas representam um “divisor de aguas”, um ponto de referéncia nas teorias da
administracdo. As implicacbes destas interpretacoes dao base para o
desenvolvimento dos conceitos de grupos de trabalho, grupos formais e informais.
Intermediacédo de interesses, 0 que sao a base dos referenciais tedricos da teoria
das estruturas contemporéaneas, ou organicas.

A partir disso, a empresa Toyota inova com o desenvolvimento do modelo
toyotista que teve como base as “técnicas administrativas japonesas (eficiéncia,
gualidade, producdo enxuta, just-in-time etc.), a escola de qualidade total, o
envolvimento e o comprometimento dos trabalhadores e as praticas bem-sucedidas
e originalmente aplicadas na empresa” (MAXIMIANO, p.63). Esse modelo foi sendo
incorporado na industria automobilistica japonesa a partir de 1970 e um pouco mais
tarde, em 1980, comeca a exercer influéncia em empresas norte-americanas e
européias.

Na visdo de Kunsch,

O toyotismo contribuiu ndo s6 para caracterizar um novo
formato organizacional, mas para revolucionar os paradigmas
tayloristas e fordistas de gestado verticalizada, permitindo que
as organizacgdes adotassem novas formas de coordenacgéo de
suas fungdes e atividades, adaptadas a economia global e ao
sistema de producéo flexivel. (2003, p. 56),

A autora ainda afirma que “Esse novo formato de organizacdes flexiveis € um

sistema idealizado para reduzir incertezas, diminuir escal@es hierarquicos, estimular
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a participagéo do trabalhador, fomentar o controle da qualidade total e valorizar a
flexibilidade nos processos de gestédo e produgao” (Kunsch, 2003, p. 57).

No comeco da década de 1990 surgem conceitos de “organizagao horizontal”,
um modelo de gestdo adaptado as rapidas transformagbes econbmicas e
tecnologicas. Esse novo modelo rompe com a estrutura da burocracia verticalizada
para atuar em rede, organizar-se em torno de processos, “promover gestdes em
equipe, mensurar o0s resultados pela satisfacdo do cidaddo-consumidor e
informar/formar seus empregados em todos os niveis” (KUNSCH, 2003, p. 57).

Os principais componentes da horizontalizacdo estimulam a participagéo, e

segundo Maximiano

uma nova organizacdo se caracteriza segundo o critério dos
processos, ndo das tarefas; o achatamento da hierarquia; o
uso de equipes para administrar tudo; a conducdo do
desempenho dos clientes; a recompensa pelo desempenho do
grupo; a intensificagdo dos contatos com os fornecedores e
clientes; e a necessidade de informacédo e treinamento de
todos os funcionarios ( apud Kunsch, 2003, p. 58)

Para Castells, “uma organizagéo horizontal pode ser definida como uma rede
dindmica e estrategicamente planejada de unidades autoprogramadas e
autodirigidas baseadas na descentralizagdo, participagdo e coordenagao” (apud
Kunsch, 2003, p. 58).

Também Don Tapscott e Art Caston desenvolveram um estudo sobre o novo
modelo de estruturacdo organizacional nas organizacbfes contemporaneas
constatando quatro fatores que influenciam suas realidades: nova tecnologia, nova
ordem geopolitica, novo ambiente empresarial e nova empresa, conforme a

ilustracéo na figura 5.
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Figura 5 — Modelo de Tapscott e Caston

Nova Tecnologia
¢ Novas metas para tecnologia
de informacéo (IT)
e Computacao em rede, aberta e
centrada no usuario

Nova ordem geopolitica
¢ Realidade mundial aberta,
volatil e multipolar

Novo ambiente empresarial
e Mercado dinamico, aberto e
competitivo

Nova Empresa
¢ Organizacédo aberta, atuando
em rede e fundamentada na
informagao

Fonte: Tapscott e Caston (apud Kunsch, 2003 p. 58).

Os primeiros estudos sobre esse tipo de organizacdo, foram desenvolvidos
por Fritjof Capra que se utilizou da teoria sistémica, “pela qual as organizagdes séo
vistas como organismos Vivos, as quais se desenvolvem e adaptam-se aos impulsos
da realidade”. (FARIAS, 2004, p. 51) A visao sistémica considera todas as relagbes
individuais, interpessoais além das relacfes externas a organizacdo. Essa teoria é
baseada no conceito de que a organizacdo em si € um sistema de relacdes.

Segundo Maximiano “a esséncia do pensamento ou enfoque sistémico é a
idéia de elementos que interagem e formam conjuntos para realizar objetivos.”
(2004, p. 63).

Para o autor, a teoria geral dos sistemas tem duas idéias basicas:

I. A realidade é feita de sistemas, que sao feitos de elementos
interdependentes. A realidade ndo é feita de elementos
isolados, sem qualquer relag&o entre si.

Il. Para compreender a realidade, é preciso analisar nao
apenas elementos isolados, mas também suas inter-relacoes.

Ja Oliveira (2006) define o conceito de sistema como:
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(...) um conjunto de partes que interagem e se interdependem,
formando um todo Unico com objetivos e propdsitos em
comum, efetuando sinergicamente determinada funcdo. E
composto por outros sistemas menores, denominados
subsistemas, que estdo sequiencialmente dependentes uns
dos outros, como se fossem elos de uma corrente. O
desempenho de cada uma dessas partes define o sucesso do
sistema maior e, se um deles falhar, compromete-se o
desempenho de todos eles. (p.15)

Outro pesquisador que desenvolveu amplos estudos sobre o enfoque
sistémico foi o cientista alemao Ludwig Von Bertalanffy. Segundo ele, “a tecnologia e
a sociedade tornaram-se tao complexas que as solucdes tradicionais ndo sao mais
suficientes. E necessario utilizar abordagens de natureza holistica ou sistémica,
generalistas ou interdisciplinares.” (apud Maximiano, 2004, p. 63). Tal pensamento
contrasta com o paradigma mecanicista, linear de causa e efeito, da ciéncia classica.

Um sistema pode ser representado por um conjunto de elementos e variaveis
interdependentes, que se organizam em trés partes: entradas, processo e saidas.

Maximiano define essas partes do sistema:

Entradas. As entradas ou componentes (imputs) compreendem
0s elementos ou recursos fisicos e abstratos de que o sistema
é feito, incluindo todas as influéncias e recursos recebidos do
meio ambiente. Processo. Todo sistema € dindmico e tem
processos que interligam os componentes e transformam os
elementos de entrada em resultados. Saidas. As saidas ou
resultados (outputs) sdo os produtos do sistema. Para uma
empresa, considerada como sistema, as saidas compreendem
0s produtos e servigos para os clientes ou usuarios, os salarios
e impostos que paga, o lucro de seus acionistas, 0 aumento
das qualificagdes de sua mao-de-obra e outros efeitos de sua
acdo, como poluicdo que provoca ou o nivel de renda na
cidade em que localiza. O sistema empresa é formado de
inUmeros sistemas menores, como sistema de producdo e o
sistema administrativo, cada um dos quais tem suas saidas
especificas. Feedback (palavras que significa retorno da
informacéo, efeito retroativo ou realimentacdo) € o que ocorre
guando a energia, informacéo ou saida de um sistema a ele
retorna. O feedback refor¢ca ou modifica o comportamento do
sistema. (2004, p. 66)
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E importante ressaltar que tal nivel de estruturacdo e administragio
organizacional se aproxima de um tipo de filosofia de gestdo, pois a sua
aplicabilidade respeitando fielmente seus conceitos basicos é altamente complexa.

Sao inimeros os estudos que discutem os novos paradigmas organizacionais
com diferentes nomenclaturas, e com abordagens especificas que exploram e se
aprofundam em focos diferentes, como: horizontalizacdo, relacbes em rede,
flexibilidade, participacdo, premiacdo, processos de producdo, etc. Porém, o que
podemos constatar com certeza é que estamos em um momento de grande
competitividade, velocidade nas informacbes e transformacdes em todos os
sentidos, o que contribui para a ado¢cdo de novas caracteristicas e rearranjos no
cenario organizacional que podem implicar em novas plataformas e modelos de
gestao.

No entanto, considerando tais caracteristicas, os discursos teoricos nesse
ambito se aproximam da teoria sistémica, com a deliberagdo desse “novo modelo”
de organizagdo que se posiciona no patamar de uma “microssociedade” que
depende (influencia e é influenciada) de inUmeras variaveis para 0 seu
funcionamento, e que todos 0s seus integrantes sao atores da construcdo da
realidade da organizacédo, enfim, uma complexidade de relacdes.

Porém, como ja alertamos anteriormente, devemos considerar que tal modelo
nao é facil de ser implementado, ainda nos parece ser um modelo sé possivel na
idealizacéo.

Kunsch considera ser

(...) controvertido afirmar que, comparando um desenho
organizacional hierarquico-verticalizado e um de estrutura
horizontalizada, seja um melhor do que o outro. E temerario
afirmar que as organizagdes com arquitetura plana séo
necessariamente “"boas" e organizagbes hierarquicas s&o
necessariamente "ruins". Nenhum estudo significativo
comprovou gue as primeiras tém desempenho superior ao das
segundas... Na verdade, deve-se buscar um equilibrio entre
essas duas formas. Sempre existrA na realidade
organizacional a necessidade de um comando central que
devera assumir 0 peso e as consequéncias das decisdes
estratégicas vitais para qualquer organizacao. (2003, p. 58)
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Devemos esclarecer que as discussfes até aqui desenvolvidas situam-se no
ambiente tedrico. A pratica em si, de implantacdo e adocdo dessas caracteristicas e
modelos contemporéneos pode ser adaptada pelas organizacdes para a aparente
sensacao de inovacao e participacdo dos envolvidos como estratégia caracterizando
uma realidade oposta ao discurso teodrico sobre as organizagdes sistémicas. E
possivel afirmar que as organizacfes mecanicistas, de hierarquia fechada tém
maiores facilidades para atuarem em ambientes estaveis, com administracdo
centrada em tarefas, fragmentadas em divisdes especificas. As organizacbes
flexiveis estdo mais preparadas para administrar ambientes de incertezas e riscos,
enfrentar as constantes transformagdes mundiais.

Os autores Tapscott e Art Caston sintetizaram as principais diferencas entre

os dois modelos de organizacéo na figura 6.

Figura 6 — A organizacdo aberta em rede

A organizacdo aberta em rede

Itens
Estrutura
Escopo
Enfoque de recursos
Estado da empresa
Enfoque de pessoal
Motivacao principal
Direcéo
Base de acéo
Motivacao individual
Treinamento
Base para compensacao

Relacionamentos
Atitude do funcionario

Requisitos principais

Hierarquia fechada
Hierarquica
Interno
Capital
Estatico/estavel
Gerentes
Recompensa/punicao
Comandos gerenciais
Controle
Satisfazer superiores
Conhecimentos especificos
Posicao hierarquica

Competitivo (meu feudo)
Lideranca (é€ um emprego)

Boa administracéo

Organizacéo aberta em rede
Aberta em rede (networked)
Fechado
Humanol/informacao
Dindmico/mutante
Profissionais
Compromisso
Autogerenciamento
Poder (empowerment) para agir
Alcancar metas de equipe
Competéncias mais amplas
Realizacdes, grau de
competéncia
Cooperativo (nosso feudo)
Identificacéo (é ainda minha
empresa)

Lideranca

Fonte:Tapscott e Caston (apud Kunsch, 2003, p. 59-60).

Ainda existem autores que comparam os dois modelos de organiza¢do quanto
as suas estruturas, seus aspectos predominantes. Cury (2000) classifica como
estruturas burocraticas e estruturas adhocraticas. A nomenclatura de adhocracia foi
atribuida pelo autor para representar a caracteristica estrutural da organizacéo

contemporanea. Ele define adhocracia como:
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(...) um tipo de organizagéo de estilos administrativo solto, com
pequenas estruturas temporarias, flexiveis, ndo detalhistas,
para propdsitos especiais, poucos niveis administrativos,
poucas geréncias e pouca normatizacdo, de modo geral. De
certa forma, a adhocracia pode ser vista ainda como um
sistema aberto, adaptativo, temporario, que muda rapidamente
em tomo de problemas a serem resolvidos por grupos de
pessoas relativamente estranhas, dotadas de habilidades
profissionais diversas. (2000, p. 115)

Esse modelo estrutural adhocratico aproxima-se das peculiaridades das

organizacdes sistémicas pelo fato de se caracterizar também como um modelo

aberto. Cury elaborou um quadro comparativo apresentado na figura 7, que sintetiza

os dois sistemas organizacionais.

Figura 7 — Burocracia versus adhocracia

Burocracia versus adhocracia

Sistema fechado, mecénico burocratizado
(Burocracia)
Estruturas burocraticas, detalhistas, com minuciosa
divisdo do trabalho. Estruturas permanentes.

Alta concentracdo do processo de tomada de
decisfes, geralmente afeitas aos niveis superiores.
Pouca delegacéo.

Cargos ocupados por especialistas,
atribuicdes perfeitamente bem definidas.

com

Predominio  da vertical  entre
superior/subordinado

Relacionamento do tipo autoridade/ obediéncia.
Amplitude de controle do supervisor € mais estreita
Maior confianga nas regras e nos procedimentos
formais.

Enfase exclusivamente individual.

interacéo

Hierarquia rigida.
Fatores higiénicos.
Enfase na doutrina tradicional.

Atividades rotineiras/estaveis,
normatizadas pela cupula.

profundamente

Sistema aberto, orgénico, desburocratizado
(Adhocracia)

Estruturas flexiveis, que nem sempre podem

sofrer divisdo de trabalho e fragmentacdo bem

definidas. Estruturas temporérias. Grupos-

tarefa.

Relativo processo de descentralizagdo da

tomada de decisbes, com disperséo e

integracdo. Existéncia de delegacdo acentuada.

Amplo compartilhamento de responsabilidade e

de controle.

Cargos generalistas, continuamente redefinidos

por interacdo com  outros individuos

participantes da tarefa.

Predominio da interacdo horizontal sobre a

vertical. Confianca e crenca reciprocas.

Amplitude de controle do supervisor é mais
ampla. Maior confianga nas comunicacgdes.

Enfase nos relacionamentos entre 0s grupos e
dentro deles.

Participac@o e responsabilidade multigrupal, a
luz dos conhecimentos dos individuos sobre as
tarefas da empresa.

Fatores motivadores e mobilizadores.

Enfase na doutrina behavorista e em enfoque
contingencial.

Atividades inovadoras/ndo estaveis. Pouca
normatizacdo, normas genéricas. Detalhes
normatizados pelos proprios niveis

operacionais.

Fonte: Cury (2000, p. 111).
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Tais peculiaridades apontadas pelos diversos autores quanto aos dois
modelos de administracdo ou organizacdo devem ser consideradas para a
construcdo e adequacdo de cada organizacdo a sua realidade social, politica,
econbmica, cultural, tecnologica, de acordo com 0s seus mercados regionais e/ou
globais. A organizagdo “deve buscar a melhor forma de acdo coordenada para
cumprir sua missao e visao, cultivar seus valores e atingir seus objetivos” (Kunsch,
2003, p. 63), por isso, cada uma deve decidir qual o modelo ou estrutura mais
apropriada a sua realidade, adotando caracteristicas de ambas, criando outras,
seguindo fielmente um modelo, enfim, cada qual com a sua realidade.

Ainda para descrever e analisar as caracteristicas de uma organizacéo
existem diversas classificacOes e expressdes, como: estrutura matricial e funcional,
estruturas formais e informais, niveis hierarquicos, burocracia, formatos ou desenhos
organizacionais, estruturacdo, departamentalizacéo, linha e assessoria, delegacéo e
centralizagdo, unidades de trabalho ou de negocios, reengenharia, downsizing,
terceirizagdo, arquitetura organizacional, entre muitas outras.

O estudo detalhado dessas caracteristicas € muito atil para um maior
conhecimento do ambiente empresarial e conseqlentemente para o0
desenvolvimento de programas e tomadas de deciséo.

Por exemplo, as estruturas formais e informais sdo fundamentais dentro da
dindmica dos processos organizacionais, como pbde ser constatado desde a
experiéncia interpretada por Mayo nos Estados Unidos.

Oliveira (2005) define estrutura formal como:

(...) o objeto de grande parte de estudo das organizagdes
empresarias, € aquela deliberadamente planejada e
formalmente representada, em alguns de seus aspectos, pelo
organograma (...). Estrutura informal é a rede de relagbes
sociais e pessoais que ndo é estabelecida ou requerida pela
estrutura formal. Surge da interagdo social das pessoas, 0 que
significa que desenvolve, espontaneamente, quando as
pessoas se reunem. Portanto, apresenta relagbes que,
usualmente, ndo aparecem no organograma” (OLIVEIRA,

2005, p. 84).

As estruturas normativas que estdo descritas no organograma organizacional

se confundem com as estruturas de grupos informais que se relacionam no ambiente
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organizacional, e essas relagbes ‘“invisiveis” no organograma, influenciam nas
diversas esferas da organizacdo. Alguns profissionais e teodricos da é&rea de
comunicacdo afirmam que as relagBes informais, nas quais surgem lideres nao
descritos sob formas normativas, s&o justamente o foco no qual o profissional de
comunicagéo e das diversas areas devem se apoiar.

Nos grupos informais, s&o discutidas as falhas, virtudes e potencialidades da
organizagado. Conhecer estes grupos, considerar suas opinides e anseios, detectar
os lideres de opinido e estabelecer dialogos com 0os mesmos, € justamente o ambito
no qual os profissionais, estrategistas e mediadores de conflitos devem atuar.

No entanto, as divisdes formais também exercem fundamental importancia na
dindmica das organizacGes. Um exemplo é a departamentalizacdo. As organizacfes
se arranjam das mais diversas formas para a realizacdo dos processos, de forma
industrial ou intelectual, no entanto € importante conhecer todas as divisdes, pois
sédo determinantes para elaboracéao de qualquer tipo de projeto.

Segundo Oliveira (2005, p. 118-19), existem algumas formas das
organizacles departamentalizarem suas atividades, sendo que as basicas sao por:
guantidade, funcéo (ou funcional), localizacdo geografica (ou territorial), produtos ou
servicos, clientes, processos, projetos, unidades estratégicas de negocios, matricial
e mista. Também devemos estar cientes de que cada organizacdo possui uma
estruturacdo especifica, que pode abarcar diversas divisdes estruturais em um
mesmo organograma.

Apesar de ndo nos aprofundarmos na discussdo de cada um dos tipos de
departamentalizacdo, € importante ressaltar a grande importancia desta
segmentacdo para os profissionais de comunicacdo. A definicdo de cada uma, no
entanto, é somente para destacar a complexidade de informacdes que estdo
implicitas em qualquer acdo do ambiente organizacional. Cada divisdo formal e
informal implica em estudos especificos e profundos para a aproximacdo da
eficiéncia de qualquer planejamento ou acéo.

A principal preocupacdo nesse capitulo foi demonstrar as principais
caracteristicas organizacionais, considerando as influéncias do cenario global de alta
competitividade e as constantes mudancas, para pensar, planejar e agir
estrategicamente na comunicacdo. Conhecer as caracteristicas formais, informais,
culturais, estruturais da organizacdo € uma tarefa necessaria e fundamental para o

profissional de comunicagéo. N&o adianta querer implantar programas participativos
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em uma gestdo autoritaria, verticalizada, mecanicista; neste caso, deveria
inicialmente trabalhar a conscientizagcdo da administracdo sobre uma nova

arquitetura e cultura organizacional.



QUALIDADE:
UMA
ABORDAGEM
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Como ja foi dito, estamos em um momento em que a constancia das
mudancas € uma caracteristica explicita da nossa realidade. Novas plataformas ou
modelos de gestao sao discutidos, estudados e aplicados para que as organizacdes
se adaptem a esse ambiente altamente mutavel e dependente de inlmeras variaveis
gue influenciam e séo influenciadas dialeticamente pelas organizagdes.

Nessa conjuntura surgem teorias, conceitos e filosofias que se propdem a
adaptacdo das organizacdes a essa realidade. A filosofia da qualidade total é uma
das mais discutidas e aplicadas sob diversos enfoques e sua evolu¢gdo caminhou
juntamente com o desenvolvimento dos modelos e estruturas organizacionais. No
entanto, o tema da qualidade pode ser classificado sob enfoques especificos, tais
como de producdo, atendimento, etc, ou para a totalidade das acbes de uma
organizagao.

Considerando o panorama das megatendéncias globais, outra questao
inerente a dindmica econdmica é a questdo da qualidade como fator de
competitividade. Tais constatacoes, passiveis de serem detectadas pela observacao
do cenario econdbmico nacional e internacional, implicam questionamentos mais
profundos quanto a natureza da gestdo da Qualidade Total. Segundo Calarge
(2001), “a Qualidade esta constantemente sendo relacionada como uma das
maiores prioridades competitivas que as organizacdes devem possuir a fim de serem
bem-sucedidas nos atuais mercados em que se colocam”. (CALARGE, 2001, p. 56).

No entanto, para discutirmos as implicac6es da Qualidade no contexto atual,
faz-se necessario tracarmos um panorama do surgimento e da evolugdo dos
conceitos sobre “qualidade” e suas diferentes abordagens para analisarmos as

praticas contemporaneas.

3.1 Evolucao histérica

A evolucdo da qualidade, segundo Oliveira (2006), passou por trés grandes

eras: a da inspecéo, a do controle e a da qualidade total.
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Na era da inspecédo, que ocorre pouco antes da revolugao industrial, o produto

era inspecionado pelo produtor e pelo cliente de forma manual. Os principais
responsaveis pela inspecdo eram o0s proprios artesdos. Essa época era
caracterizada pelo enfoque na deteccdo dos defeitos de fabricacdo, porém sem
metodologia especifica para sua execuc¢ao.

A era do controle estatistico o controle da inspecao foi aprimorada por meio

da utilizacdo de técnicas estatisticas. Caracteriza-se por pesquisas com calculos de
amostragem de lotes de producdo. J& a era da qualidade total, na qual estamos

vivendo, a énfase esta no cliente, e a principal caracteristica € que “toda a empresa
passa a ser responsavel pela garantia da qualidade dos produtos” (Oliveira, 2006, p.
4).

Num outro enfoque, Maximiano (2004) traca o surgimento da “escola da
qualidade” com a linha de produg¢ao massificada inventada por Ford. O autor relata a
evolucao da qualidade considerando sua apropriacdo e jungcédo com outros conceitos
da administracdo. Atualmente, confundem-se muito os termos e conceitos utilizados
pela administracdo com a filosofia da qualidade total. Muitas vezes tratamos de
certos assuntos como tendéncias organizacionais e ndo sabemos suas inter-
relagcbes com as teorias da administracdo. Porém, é fato que sua evolugdo caminha
juntamente com as transformacgdes dos modelos e plataformas organizacionais e as
teorias da administracdo aplicadas as organizacfes. Isto pode ser percebido no

relato de Maximiano, quando aborda tais aspectos.

Enguanto Taylor, Fayol, Pierre du Pont e Sloan desenvolviam
as idéias fundamentais que evoluiriam para a moderna teoria
da administracéo, algo muito interessante estava acontecendo
nas linhas de producdo massificada inventada por Ford: outra
escola estava nascendo, a escola da qualidade. A escola da
qualidade teve um desenvolvimento paralelo ao das outras
escolas até metade do século XX, quando se juntou a outros
conceitos e tornou-se um enfoque também sistémico. (2006, p.
80)

Para o autor, no inicio do século XX, quando a producdo em massa se tornou
comum, qualidade significava uniformidade, auséncia de variacdo. Na época as

organizagfes caracterizavam pela produg¢do massiva de pecas ou produtos idénticos
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de forma que pudessem ser utilizadas em qualquer ocasido com a mesma
perfomance. Essa caracteristica da qualidade, como uniformidade, perdurou até
meados do século XX. A administracdo da qualidade na época se pautava na
localizacdo de produtos ou servigos defeituosos. No entanto, como era praticamente
impossivel a inspecdo de cada produto produzido pelas empresas foram
desenvolvidas técnicas de controle estatistico com célculos de amostragem. O
pioneiro dessa aplicacdo foi o mateméatico Walter A. Shewhart, que em 1924,
rascunhou o que mais tarde seria conhecido como carta de controle, uma ferramenta
até hoje utilizada.

A Segunda Guerra mundial foi um fator que impulsionou a ampla difusdo dos
métodos de controle estatistico de qualidade. As Forcas Armadas americanas
adotaram procedimentos de inspecao por amostragem e instituiram um programa de
treinamento para compradores e fornecedores de armas. Um dos responsaveis
desse movimento foi William Edwards Deming, que mais tarde, nos anos 50,
coordenou a implantacéo da cultura da qualidade nas organizacdes japonesas.

Deming ensinou seu método e o aperfeicoou desenvolvendo um modelo
participativo de geréncia, no qual tirava proveito dos conhecimentos e habilidades de
todos os funcionéarios, em todas as esferas, por meio de grupos de trabalho e
sistemas de sugestdes que sempre focalizavam o cliente. A unido entre a técnica e o
fator humano foi a estratégia que caracterizou a qualidade nas industrias japonesas.

Existem autores, como Oliveira (2006) que consideram que 0S primeiros
passos da gestdo da qualidade de fato, foram dados no Japdo com a filosofia
Kaizen, que prega o aprimoramento continuo nas organiza¢gdes, com a abordagem
de que “todos os funcionarios — alta administracdo, gerentes e operarios — devem se
envolver com o desenvolvimento e a melhoria do sistema” (p. 6)

Segundo Imai, 1994,

A esséncia de KAIZEN é simples e direta: KAIZEN significa
melhoramento. Mais ainda, KAIZEN significa continuo
melhoramento, envolvendo todos, inclusive gerentes e
operarios. A filosofia do KAIZEN afirma que o nosso modo de
vida — seja no trabalho, na sociedade, ou em casa — merece
ser constantemente melhorado. (IMAI, 1994, p. 3)
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O autor afirma que as ferramentas fundamentais para o desenvolvimento e
ampliacdo do conceito de KAIZEN no Japéo foram introduzidas com as teorias de
Deming e J. M. Juran. E possivel assegurarmos que a histéria da evolu¢do do
modelo japonés de administracao é indissociavel da evolucéo historica da qualidade.

Maximiano destaca essa questao na citacao a seguir:

A histéria da administracdo da qualidade total confunde-se
com a histéria do modelo japonés de administracédo. De fato, o
modelo japonés é uma combinac¢do dos principios e técnicas
da qualidade total, da administracdo cientifica e das tradic6es
culturais japonesas. (MAXIMIANO, 2004, p. 84)

O diferencial caracteristico dessa abordagem japonesa sobre qualidade se
situa pela consideracdo do fator humano como determinante nas relacbes das
empresas, fator este que néo tinha grande participacdo nas teorias de qualidade do
ocidente. No ocidente, representado principalmente pelas empresas norte-
americanas, os estudos sobre qualidade ainda se pautavam nos processos de
producéo, maquinario e controle de qualidade especifico do produto.

No entanto o modelo japonés de qualidade influenciou os conceitos ocidentais
e abordagens dos tedricos sobre o tema. As influéncias de ambos 0s conceitos
(orientais e ocidentais) na evolucdo das teorias é evidente, tal inter-relacéo
proporcionou a ampliacdo dos conceitos de qualidade para qualidade total.

Depois da metade do século XX, Armand Feigenbaum desenvolveu novas
abordagens a respeito da administracdo da qualidade e criou o rotulo TQC (Total
Quiality Control — Controle da Qualidade Total). Maximiano (2004) sintetiza algumas

das idéias principais de Feigenbaum:

- Qualidade ndao é apenas controlar a uniformidade dos
produtos, de acordo com especificacbes criadas por
engenheiros. Qualidade é uma questdo de satisfagdo do
cliente. A qualidade nasce com a definicdo das especificagfes
do produto, ouvindo-se a voz do cliente. A qualidade, depois
disso, é construida passo a passo, hos processos de
desenvolvimento de fornecedores, producdo, distribuicéo,
vendas e assisténcia técnica. — A qualidade tem que ser
embutida no produto ou servico desde o comeco, a partir dos
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desejos e interesses do cliente. A questdo importante é
garantir a qualidade ao longo de todo o processo e ndo apenas
encontrar os defeitos no final da linha de produgdo. Com uma
filosofia de garantia da qualidade ao longo de todo o processo,
0s produtos e servicos chegariam ao fim virtualmente sem
defeitos. Essa era a idéia da corrente de clientes, que ja havia
sido apresentada aos japoneses por Deming nos anos 50. —
Construir e melhorar a qualidade ndo depende apenas dos
engenheiros e dos especialistas do controle da qualidade.
Todos, na empresa, sao responsaveis pela qualidade, desde
as pessoas que estao no inicio da hierarquia, até o presidente.
— Essa responsabilidade de todos pela qualidade e garantia da
qualidade dos produtos e servicos, do comeco ao fim do
processo, exige um enfoque sistémico, para integrar acées das
pessoas, maquinas, informacdes e todos 0s outros recursos
envolvidos na administracdo da qualidade. Toda empresa
deveria ter um sistema de qualidade, com padrdes, normas,
especialistas, manuais, instrumentos de medicdo, e assim por
diante. (p. 81).

Outro especialista que estudou o conceito de qualidade total foi Kaoru
Ishikawa. Segundo ele, “o desenvolvimento dos principios e das técnicas da
gualidade total tiveram sua prépria evolugcdo no Japédo, vindo posteriormente a
encontrar-se com as idéias de Feigenbaum”. (MAXIMIANO, 2004, p. 82).

Ishikawa foi o criador dos circulos de qualidade, ou circulos de controle da
gualidade, uma das formas de colocar em pratica a concepcao japonesa de
gualidade total (kaizen). Essa técnica consiste na reunido de grupos de trabalho ou
equipes de trabalho de funcionarios voluntarios para estudo e debate dos problemas
gue estiverem atrapalhando e comprometendo a eficiéncia e qualidade dos produtos
€ Servicgos.

Segundo Maximiano, a administracdo da qualidade combinou as proposicdes
de Feigenbaum e Ishikawa e proporcionou a visdo de que “a qualidade € uma
responsabilidade de todos, coordenada e orientada por uma geréncia de qualidade”
(p. 82). A amplitude sobre os conceitos de qualidade implicou em novas
nomenclaturas, como a expressao TQM (Total Quality Management — Administracéo
da Qualidade Total).

Destarte, a discussdo sobre qualidade ndo termina por ai, nos anos 70 e 80 a
filosofia da qualidade total dissemina-se pelo mundo. As organizacdes comecam a
exigir que a qualidade seja assegurada também pelos seus fornecedores e

distribuidores para que o produto final tenha qualidade garantida. Para isso
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desenvolvem-se sistemas de auditorias de qualidade, na qual a empresa contratante
inspeciona a qualidade dos produtos de seu fornecedor. A tendéncia a exigéncia
desse novo pré-requisito para estabelecimento de relacdes comerciais resultou na
elaboracdo dos manuais de avaliagdo do sistema de qualidade pela International
Organization for Standartization (ISO) em 1987.

Maximiano (2004) sintetiza as principais caracteristicas dos conceitos de
qgualidade na linha histérica apresentada na figura 8.

Figura 8 — Marcos histoéricos da evolucéo da qualidade

1920 1940 1950 1960 1980 SECULO
XXI
LINHA DE SEGUNDA CONTROLE QUALIDADE NORMAS QUALIDADE
MONTAGEM, GUERRA, DA TOTAL DE ISO, COMO
CONTROLE CONTROLE QUALIDADE FEIGENBAUM GARANTIA  ESTRATEGIA
ESTATISTICO ESTATISTICO CHEGA AO E ISHIKAWA DA DE
DA DA JAPAO POR QUALIDADE NEGOCIOS
QUALIDADE QUALIDADE MEIO DE
DEMING

Fonte: Maximiano, 2004, p. 80

A evolucdo dos conceitos de qualidade pb6de apresentar a mudanca de um
foco mais tradicional, voltada para aspectos de controle, para uma abordagem
pautada em aspectos que envolvem gestdo dos conceitos de qualidade. Calarge
(2001) ilustra na figura 9, os aspectos comparativos entre 0 gerenciamento
tradicional da qualidade versus a gestdo da qualidade total.

Atualmente muito se discute a respeito de qualidade e diversas e diferentes
abordagens sdo utilizadas no ambiente tedrico e pratico. Por exemplo, qualidade
como: vantagem competitiva, estratégia de negoécios, eficiéncia na producao,
auséncia de erros, filosofia organizacional, etc. Algumas das classificacGes

atribuidas por teoricos serdo apresentadas no proximo topico.



Figura 9 — Comparativo das abordagens de qualidade
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Dimensao, atributo,
caracteristica.

Abordagem tradicional de
gerenciamento da Qualidade

Abordagem de Gestédo de
Qualidade Total

Compreenséo e
atitude gerencial

Status da qualidade
na organizagao

Lidar com problemas

Melhoria de qualidade

Prioridade
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Organizacéo

Extensdo do Controle

Programacédo da
producéo

Comunicacéao

Responsabilidade
pela qualidade

Percepcéo da
gualidade

Funcionérios

Relacéo
qualidade/produtivida
de

Meios de melhoria

E considerada responsabilidade do
departamento de qualidade, para
so-lucionar problemas de qualidade.
E considerada “escondida” na
manu-fatura ndo fazendo parte
integral da organizacao.

Enfrenta-se a medida que os mes-
mos ocorrem.

Nao & atividade da
organizagao

A primeira prioridade é obter lucros.

uma

Necessidades do gerenciamento.

Estrutura verticalizada e hierarqui-
zada.

Pequena extensdo do controle e
muitos niveis de autoridade.

Longos ciclos de producdo para
baixos custos e alta eficiéncia.

Conduzida por slogan.

Delegada a poucos subordinados.

Qualidade é definida em termos de
uma dimensdo Unica, ou seja, con-
formidade com as especificacdes.

Enfase no padrdo monolitico de
trabalho, onde a participacéo funcio-
nal praticamente inexiste, sendo a
forca de trabalho pautada na divisdo
do trabalho.

Contribui¢do da qualidade para me-
Ihorar a produtividade ndo é reco-
nhecida.

Melhoria pautada na inspecdo e
avaliacao.

Considera o gerenciamento da
qualidade como parte essencial do
sistema da organizacao.

Qualidade é do comego ao fim a
lider, estando os gerentes de
qualidade no grupo de diretores.

Enfase na prevencdo, existindo
uma abordagem estrutural para
identificar e solucionar problemas.
Melhoria da qualidade é continua.

A qualidade é a prioridade.
Satisfacdo do cliente.

Rede de trabalho intra e inter-
funcdes.

Grande extensao de controle com
a autoridade descendo até os mais
baixos niveis.

Economia de tempo, producéo just
in time, rapida resposta ao cliente,
menores tamanhos de lotes.

Conduzida por acgéo.

Da alta geréncia, sendo dividida
com todos.

Qualidade é considerada multi-
dimensional, sendo suas dimen-
sbes orientadas pelo cliente.

Funcionarios motivados e desem-
penhando significativo papel, inde-
pendente do nivel, na busca de
melhores caminhos para o
trabalho, sendo a forga de trabalho
multi-funcional com rotatividade de
funcdes.

Considera alta correlacdo entre as
duas forgas.

Mudancas na cultura
organizacional aumentam o grau
de educacdo do funcionario.

Maneiras da firma
obter sucesso

Crescimento de vendas, lucros e
retorno do investimento.

Satisfacdo do cliente e producao
de bens e/ou servigos de alta qua-
lidade.

Fonte: CALARGE, 2001, p. 60.
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3.2 Abordagens de qualidade

E complicado tratarmos de classificagio em um tema que possui diversos
olhares, conceituacbes e aplicagBes. Entretanto, a forma como a qualidade é
definida e entendida em uma organizacéo reflete a maneira como € direcionada a
producdo de bens e servicos e a politica organizacional.

Segundo Ishikawa (apud Coltro, 1996), a qualidade pode ser enfocada de
duas maneiras: pequena qualidade e grande qualidade. A pequena qualidade é
aquela que se limita as caracteristicas de produtos e servicos considerados
importantes para seus USUArios.

A grande qualidade possui enfoque abrangente sob a organizagéo. Implica na
adocao de diretrizes de qualidade em cada etapa do processo, em cada nivel da
organizacgao, aproximando-se de um tipo de filosofia de qualidade. Ela abarca “(...) a
satisfacdo comum de varias pessoas, grupos e comunidades envolvidos na vida de
uma organizagao” (COLTRO, 1996, p. 4).

David A. Garvin publicou em 1984, nos Estados Unidos um artigo intitulado "O
gue significa, realmente, a qualidade do produto?", evidenciando o aspecto dinamico
do termo qualidade e mostrando que o conceito muda conforme o contexto de quem

avalia.

Para ele [Garvin], estudiosos de areas distintas como Filosofia,
Economia, Marketing e Engenharia analisam a qualidade com
perspectivas que competem entre si, com esquemas de
analises diferentes, terminologias proprias e ao mesmo tempo,
com alguns temas comuns (apud FERREIRA, 1999).

Ainda segundo Garvin:

O conceito de qualidade depende do contexto em que é
aplicado, podendo-se considerar diversas percepcdes em
relacdo a qualidade, em face da subjetividade e complexidade
de seu significado. Garvin (1992) identifica cinco abordagens
para a definicdo de qualidade: transcendental, fundamentada
no produto, fundamentada no usuério, fundamentada na
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producéo e fundamentada no valor. (apud OLIVEIRA, 2006, p.
9)

Sob a abordagem transcendental, “a qualidade é sinbnimo de exceléncia
absoluta e universalmente reconhecivel, marca de padrdes irretorquiveis e de alto
nivel de realizagao” (Oliveira, 2006, p. 9). A qualidade é sindnima de exceléncia inata
do produto. Nesta visdo ela ndo pode ser medida com precisdo, sendo apenas
reconhecida pela experiéncia, ela esta mais relacionada com a marca e com a
especificacdo do produto do que com seu funcionamento.

Na abordagem fundamentada no produto, a qualidade é considerada uma
variavel precisa e mensuravel. Sob este enfoque a qualidade se caracteriza pela
composic¢ao dos produtos, quantidade de matérias-primas utilizadas para producéo
final. As primeiras pesquisas de qualidade sob este enfoque concentram-se na
durabilidade, uma caracteristica de facil mensuracdo, no entanto este aspecto
implica que a alta qualidade somente pode ser obtida com alto custo.

A abordagem fundamentada no usuario possui como premissa basica a
afirmacédo de que a qualidade esta diante dos olhos de quem a observa. O produto
de melhor qualidade seria aquele que o consumidor considera que atende melhor as
suas preferéncias. Esta abordagem considera a visdo pessoal e, segundo Oliveira
(2006) é uma visao subjetiva de qualidade.

Na abordagem fundamentada na producao, sua caracteristica basica esta no
enfoque nas praticas relacionadas diretamente com a engenharia de producéo.
“Identifica a qualidade conforme as especificagbes: uma vez estabelecido o projeto,
gualquer desvio implica queda de qualidade” (OLIVEIRA, 2006, p. 10). Essas
técnicas estado voltadas para a reducéo dos custos, pois a melhoria de qualidade sob
esta oOtica representa a diminuicdo do numero de desvios, conseqientemente
menores custos.

A abordagem fundamentada no valor considera custos e precos. Um produto de
gualidade, sob esta Gtica, oferece desempenho ou conformidade com seu custo e
preco.

Devemos considerar também, o fato de que estes enfoques podem coexistir em

um ambiente organizacional de acordo com suas estruturagdes. Segundo Ferreira,
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Outro aspecto relevante desta sistematizacdo, proposta pelo
autor (Garvin), refere-se ao reconhecimento de que estes
conceitos podem coexistir em um mesmo ambiente, servindo
de estimulo para a melhoria de comunicagdo entre
fornecedores, clientes e areas distintas de uma organizacao.
Conflitos tradicionais entre as areas de projeto (enfoque
baseado no produto), produgcdo (enfoque baseado na
fabricacdo), marketing (enfoque baseado no usuério) e vendas
(enfoque baseado no valor) podem ser conduzidos a um
consenso desde que se tenha essa visdo multifacetada da
qualidade. (1999)

Para Calarge (2001) “muita discussao tem sido despendida para conceituar e
contextualizar qualidade, sendo que tais abordagens passam principalmente por
defini¢des filosoficas, econdmicas, mercadolégicas e operacionais” (p. 56). Uma das
definicbes que abrange uma ampla visdo sobre o conceito de qualidade é dada por
Brandolese (1994).

A palavra qualidade virtualmente inclui tudo: competitividade,
tempo de entrega, custos, exceléncia, politica corporativa,
produtividade, lucros, qualidade do produto, volumes,
resultados, servicos, segurancga, conscientizacdo ambiental,
focalizac&o nos acionistas. (apud Calarge, 2001, p. 56)

O autor ainda considera que a qualidade pode ser examinada em funcéo de
dimensdes ou categorias criticas, como: desempenho, caracteristica, confiabilidade,
conformidade, durabilidade, assisténcia técnica, estética e qualidade percebida, ou
seja, 0s aspectos intangiveis.

No entanto, as organizacbes adotam os enfoques de acordo com suas
realidades e necessidades estratégicas, modelos tedricos de qualidades séao
apropriados e ajustados de acordo com cada especificidade das organizacoes,

considerando suas visdes a respeito do conceito.
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3.3 Gestao da Qualidade Total (TQM)

Por meio da evolucdo dos conceitos e das praticas das principais abordagens
de qualidade, foi-se consolidando o conceito de Gestdo da Qualidade Total,
conhecido e difundido pela sigla TQM (Total Quality Management). Varios tedricos
tém debatido sobre o tema do TQM, considerando aspectos que envolvem desde as
conceituacbes no ambiente académico até abordagens que visam a adequacédo da
visdo da TQM as praticas organizacionais.

Calarge (2001) cita a definicdo de Oakland (1994) que define TQM como:

...uma abordagem para melhorar a competitividade, a eficacia
e a flexibilidade de toda uma organizacdo. E essencialmente
uma maneira de planejar, organizar e compreender cada
atividade, e depende de cada individuo em cada nivel. E um
método que visa libertar os funcionarios da execugdo de
esforgos inuteis, envolvendo cada um deles nos processos de
melhoria, de tal modo que os resultados sejam obtidos em
menos tempo... (p. 64)

Na andlise de Calarge, outras abordagens ressaltam o papel integrador da
gualidade de forma a proporcionar envolvimento de pessoas, equipamentos,
recursos computacional e estrutura organizacional. Ele apresenta a definicdo de
TQM como “...um conceito que emergiu como um meio de atingir as abordagens
sistémicas para o gerenciamento da qualidade...” (BADIRU & AYENI, apud Calarge,
2001, p. 64)

Existem enfoques também na relacdo com clientes e na busca da melhoria
continua quando a gestdo de qualidade total € “definida pela busca constante da
satisfacdo do cliente através de um sistema integrado de ferramentas, técnicas e
treinamento. Isso envolve a melhoria continua dos processos organizacionais,
resultando em produtos e servigos de alta qualidade...” (SASHKIN & KISER, apud
Calarge, 2001, p. 64).

Calarge (2001) considera que nesse contexto, dependendo dos enfoques,

novos paradigmas estdo sendo firmados com alteractes em:
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adaptacdo para inovacgdo, realizacdo para auto-atualizacao,
autocontrole para auto-expressdo, complacéncia para
comprometimento, independéncia para interdependéncia,
mecanicista para organico, objetos separados para objetos
unidos, recursos proprios reconhecidos como de propriedade
absoluta para recursos reconhecidos como recursos globais.
(2001, p. 65)

Estes sédo alguns exemplos de aspectos pelos quais o TQM pode ser
encarado, ressaltando-se que existem diversas maneiras ou mecanismos pelos
guais uma organizagao pode buscar a qualidade.

Alguns modelos e propostas metodolédgicas citados na literatura da area da
gualidade que estabelecem as formas de organizacdo e aplicagdo do TQM séo
apresentados por Calarge (2001). Ele define quatro modelos: piramidal,
tridimensional, integrado e o de blocos de construcéo.

O modelo piramidal, que possui 0 nucleo fundamentado na relacao cliente-

fornecedor, seria representado por uma piramide na qual se destacariam o0s
componentes: comprometimento gerencial, cadeia cliente-fornecedor, sistemas de
gualidade, ferramentas de controle estatistico de processo e equipes de trabalho.

Ele afirma que:

O ponto central desse modelo é a cadeia cliente-fornecedor,
na qual reflete-se o dominio, gerenciamento e melhoria de
processos nas mais diversas areas, tais como: marketing,
projeto, materiais, chdo de fabrica, producéo, distribuicao, etc...
(CALARGE, 2001, p. 65)

O modelo _tridimensional atribui trés dimensfes a qualidade: dimensao do

produto e servico, de pessoas e do processo. Para o autor

Este modelo aborda basicamente o grau de satisfacdo do
cliente em relacdo a produto e/ou servigo; grau de satisfacédo
existente entre as pessoas envolvidas na relagdo cliente-
fornecedor e o grau de satisfacdo do cliente com os processos
internos do fornecedor. (CALARGE, 2001, p. 66)
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O modelo integrado o qual discute “que a melhoria continua em qualidade

advém de uma abordagem integrada de controlar a qualidade via planos de acdes
taticas em diferentes operag¢des durante o ciclo de negocios” (Calarge, 2001, p. 68).
Para o autor s&o cinco focos principais: no cliente, no comprometimento da geréncia,
na participacdo total, no controle estatistico da qualidade e o foco na solucdo
sistematica de problemas.

O modelo de blocos de construcdo considera que o TQM possui fases

construtivas, as quais dao suporte umas as outras para a determinacdo do
programa. Calarge avalia que tal processo se d4 em fases como a de “fundagao,
pilares e topo, sendo que para cada uma destas fases sao definidas as acdes e o0s
elementos necessarios para sua construcao” (2001, p. 68).

Este tema tem instigado novas pesquisas nos ultimos anos, proporcionando a
busca do que seria a estrutura adequada para o modelo TQM nas organizacgoes.
Muitos estudos abordam ndo somente a estrutura ideal de TQM, mas também os
fatores criticos para sua implantacdo e as caracteristicas fundamentais para sua
concretizacao.

Calarge (2001) destaca alguns estudos desenvolvidos para estabelecimento
de diretrizes e fatores criticos de implantacdo da TQM. Um deles baseou-se na
ampla revisdo da literatura na area da qualidade e prop6s que a estruturacado de um
programa de TQM completo fosse composta por doze fatores fundamentais,
conforme observamos na figura 10.

No entanto, devemos destacar que a teoria da Gestdo da Qualidade Total, de
forma idealizada carrega caracteristicas complexas, aproxima-se dos conceitos da
teoria sistémica, na qual todos os tipos de relacdes, formais ou informais, diretas ou
indiretas dentro ou fora da organizacdo sdo considerados como determinantes no
resultado do processo organizacional em um sistema. Tal conceituacdo quando
transposta para aplicacdo pratica, considerando-se sua complexidade e ainda os
moldes do sistema capitalista, acaba por ser prejudicada. Porém ndo podemos
deixar de considerar tais tentativas de estruturacdo pelos modelos expostos
anteriormente como pelo exemplo da tabela dos fatores criticos de implantacao.
Estas esquematizacBes por si s6 ndo se propdem a resolucdo de problemas ou
definicdo completa do TQM, séo tentativas de didatizar tais conceitos e ferramentas

como tipo de diretrizes para sua aplicacéo.
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Cada organizacdo possui uma realidade especifica dentro de um cenario

complexo, o que suscita adaptacfes personalizadas e Unicas para sua situagao.

Neste ato de transposicao do tedrico para o pratico, a fidelizacdo dos dois ambitos é

um fator complicante, e normalmente se distanciam. Muitas vezes a pratica somente

se pauta pelo discurso teérico e ndo o representa de fato, como também é normal

que a teoria seja a diretriz politica da filosofia organizacional e, no entanto, na

pratica, apesar de esfor¢os, as atividades, programas e modelos ainda se distanciam

da Gestéo da Qualidade Total ideal.

Figura 10 — Os 12 fatores componentes da TQM apontados por Calarge

10.

11.

12.

Fator do TQM

Lideranca
comprometida

Adocéo e
comunicacédo do TQM
Relacionamento
préximo ao cliente
Relacionamento
préximo ao
fornecedor

Benchmarking
Treinamento
acentuado
Organizacéo aberta

Motivagéo de
funcionarios

Mentalidade de zero

defeitos
Manufatura flexivel

Melhoria de processo

Medicéo

Aspectos descritivos

- Comprometimento a longo prazo da alta geréncia, com dedicacéo
e perseverancga, utilizando um nome para o programa, tais como:
Gerenciamento de Qualidade Total, Melhoria Continua ou Melhoria
da Qualidade.

- utilizacéo de ferramentais, tais como definicdo de missao e temas.

- determinar que as necessidades do cliente, tanto interno quanto
externo, devem ser atendidas ndo impostando o problema que seja.
- Trabalho préximo e cooperativo com os fornecedores, freqiiente
fornecedores Unicos de componentes-chave, garantindo que os
fornecedores irdo prover produtos em conformidade com o uso final
gue o cliente necessita.

- Pesquisar e observar as melhores praticas competitivas

- Incluir usualmente treinamentos sobre os principios do TQM, times
de trabalho e solugéo de problemas

- Staff enxuto, times de trabalho motivados, comunicag&o horizontal
aberta e relaxamento de hierarquia tradicional.

- Acentuar o envolvimento de funcionarios em atividades de projeto
e planejamento, aumentando a autonomia para a tomada de
decisoes.

- Um sistema apto a eliminar defeitos na medida em que eles
ocorrem, preferencialmente a inspecao e retrabalho.

- Aplicdvel somente a setores especificos, pode incluir inventario
just in time, manufatura celular, projeto para manufaturabilidade
(DFM), controle estatistico de processo (CEP), projeto de
experimentos (DOE).

- Reducéo de perdas e diminui¢do de cilcos de trabalho em todas
as areas através de uma analise de processo interdepartamental

- Orientacdo por metas e observacdo de cronogramas, com
constante avaliagcdo de desempenho, utilizando freqientemente
métodos estatisticos.

Fonte: CALARGE, 2001, p. 71
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3.4 Certificagdes - Normas ISO 9000

As atuais tendéncias da globalizacdo da economia com a queda de barreiras
alfandegarias como MCE (Mercado Comum Europeu), Mercosul (Mercado Comum
do Sul) e Nafta (North American FreeTrade Agreement - Acordo de Livre-Comércio
da América do Norte), proporcionam a ampliacdo de certas necessidades para
estabelecimento de relagcbes comerciais. Clientes e fornecedores devem falar a
mesma lingua no sentido de padrdo de qualidade certificada, paises diferentes
podem adotar exigéncias diferentes de acordo com normas especificas da empresa
ou do pais em que ela se situa. Métodos de producédo divergentes que resultam em
produtos finais diferentes sdo um empecilho para qualquer relacdo comercial entre
paises.

Para assegurar um padrao de qualidade reconhecido internacionalmente, a
International Organization for Standartization (ISO) emitiu em 1987, normas
internacionais sobre sistemas de qualidade.

A 1SO é uma organizacao internacional, privada e sem fins lucrativos, que foi
criada em 1947, com sede em Genebra, Suica. Segundo Melhado e Oliveira (2006),
o objetivo desta organizagao “é promover o intercambio internacional de bens e de
servicos e desenvolver a cooperacao nas esferas intelectual, cientifica, tecnoldgica e
de atividade econdmica” (p. 60). As inspec¢des de adogao das Normas ISO sao feitas
por empresas e escritérios internacionais

Os manuais de avaliacdo dos sistemas de qualidade foram colocados em
vigéncia em 1987 e sdo chamados de Normas ISO série 9000. A utilizacdo destes
manuais ao longo dos anos mostrou que sua estruturacdo necessitava de alteracdes
para que sua abrangéncia fosse maior do que as estabelecidas. Assim, em meados
de 1994 uma verséao atualizada foi elaborada. Segundo Calarge (2001), de maneira
geral, os pontos principais para os quais foram direcionados esfor¢cos nesta revisao

sSao:

A importancia de que todas as necessidades das pessoas
envolvidas sejam satisfeitas, incluindo funcionarios, acionistas,
socios, fornecedores e/ou subcontratados; comprometimento
gerencial com énfase maior no papel dos executivos; total
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envolvimento pessoal; processos operacionais indicando as
ligagcbes com todo o sistema; e satisfagéo do cliente e énfase
na importancia de ir ao encontro de suas necessidades. (p. 81)

Melhado e Oliveira (2006) enfatizam que as Normas ISO 9000 versao 1994
dizem respeito apenas ao sistema de gestdo de qualidade de uma empresa, e nao
as especificacdes dos produtos fabricados por ela. Segundo os autores,

O fato de um produto ser fabricado por um processo certificado
segundo as normas ISO 9000 versdo 1994 néao significa que
terd maior ou menos qualidade que outro, similar. Significa
apenas que todos os produtos fabricados segundo esse
processo apresentardo as mesmas caracteristicas e 0 mesmo
padrédo de qualidade. (p. 63)

A 1SO 9000 é subdividida por normas individuais especificas, como ISO 9001,
ISO 9002, ISO 9003 e ISO 9004. Ela € a raiz da familia das normas, sendo
praticamente um guia com diretrizes para selecdo e uso das outras normas da série
como para esclarecimento dos principais conceitos e inter-relacdes de qualidade. As
normas 9001, 9002 e 9003 apontam requisitos mais especificos, se pautam por
modelos de contratos entre fornecedores e clientes, sendo que a 9001 é a mais
abrangente, composta por vinte itens de sistemas de qualidade. A norma 9004 é
semelhante a norma 9000, caracteriza-se por diretrizes da gestdo da qualidade, e se
destina a organizacao que deseja implantar espontaneamente um sistema de gestao
da qualidade.

Apdés praticamente seis anos de vigéncia, com mais de quatro anos de
discussBes com a constatacdo de que os usuarios das normas de todas as partes do
mundo consideraram a ISO 9001 edi¢ao de 1994 “confusa”, “pesadona” e com “forte
viés de manufatura” - em pesquisa conduzida pela propria ISO - no dia 15 de
dezembro de 2000 foi publicada a nova série ISO 9000.

Com a edicdo de 2000 da ISO 9000, deixaram de existir as normas
certificadoras 9002 e 9003, o que determinou que todos os sistemas da qualidade

gue tinham adotado estas normas deveriam ser enquadrados na norma 9001.
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Melhado e Oliveira sintetizam as caracteristicas das normas componentes da

nova versao da familia ISO 9000, deste modo:

ISO 9000 (Sistema de gestdo da qualidade: fundamentos e
vocabulario) — descreve fundamentos de sistemas de gestao
da qualidade e estabelece a terminologia para esses sistemas.
ISO 9001 (Sistema de gestdo da qualidade: requisitos) —
Especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade
— no qual uma organizacdo precisa demonstrar sua
capacidade para fornecer produtos que atendam aos requisitos
do cliente e aos regularmente aplicaveis — e objetiva aumentar
a satisfacdo dos clientes. 1ISO 9004 (Sistema de gestdo da
qualidade: diretrizes para melhoria de desempenho) — Fornece
diretrizes que consideram tanto a eficacia como a eficiéncia do
sistema de gestdo da qualidade. O objetivo dessa norma é
melhorar 0o desempenho da organizacdo e a satisfacdo de
clientes e de outras partes interessadas. (2006, p. 68).

A nova versdo aprimorada contou com uma abordagem ainda mais ampla e
clara com enfoque na completa satisfacdo do cliente, porém pautada pelo real
comprometimento da geréncia da organizacdo além da consolidacao do processo de
retroalimentacdo de melhoria continua. A norma 9001 adquiriu novo formato,
direcionado a um enfoque de processo unificado. Sua estruturacéo foi esclarecida e
definida assim: Introducdo, 1. Objetivo, 2. Referéncia Normativa, 3. Termos e
Definicbes, 4. Sistema de Gestdo da Qualidade, 5. Responsabilidade da
administracdo, 6. Gestdo de Recursos, 7. Realizacdo do Produto e 8. Medicao,
Andlise e Melhoria. A introducéo e os trés itens seguintes séo introdutorios, 0s outros
cinco itens determinam os requisitos basicos para implantacdo em uma organizacao.

Para os autores, o item 4, Sistema de Gestdo da Qualidade estabelece
requisitos globais para o sistema de gestdo de qualidade considerando os fatores de
melhoria continua da eficacia, documentacdo minima, caracteristicas, assim como
requisitos de controle. Ressaltam ainda que “sao salientadas as necessidades de se
mapear, interpretar, criticar e monitorar os diversos processos da organizacado, bem
como implementar as ag¢des necessarias para seu aprimoramento continuo”
(MELHADO e OLIVEIRA, 2006, p. 69).

O item 5, Responsabilidade da Administracéo, indica as responsabilidades da

alta direcdo em relagcdo ao sistema de gestdo da qualidade, incluindo sua
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participagao, “seu comprometimento, foco no cliente, planejamento e comunicacéo
interna” (MELHADO e OLIVEIRA, 2006, p. 69). A cupula administrativa tem a
responsabilidade de exercer um papel atuante na implantacdo do Sistema de
Gestao de Qualidade (SGQ), sendo exigida sua participagdo no comprometimento e
desenvolvimento no processo. Para a dupla de autores é requerido que a alta

cupula:

Fornegca evidéncias de seu comprometimento com o
desenvolvimento, a implementacdo e a melhoria continua da
eficacia do SGQ; assegure que 0s requisitos do cliente sejam
determinados e cumpridos; estabeleca a politica da qualidade
e garanta que essa politica forneca uma estrutura para definir
e analisar criticamente os objetivos da qualidade; estabeleca
0s objetivos da qualidade nas funcgbes e niveis pertinentes da
organizacao e assegure que tais objetivos sejam mensuraveis
e estejam de acordo com a politica da qualidade; assegure que
seja realizado o planejamento das atividades para o SGQ;
assegure que sejam definidas e comunicadas as
responsabilidades, autoridades e suas inter-relagbes; designe
um representante da direcdo; assegure que sejam
estabelecidos, na organizacdo, processos apropriados de
comunicacao interna; conduza andlises criticas periddicas do
SGQ e demonstre que sdo tomadas decisbes e acdes
relacionadas a atividades de melhoria do SGQ, dos processos
e dos produtos da organizacdo com base nessas analises.
(MELHADO e OLIVEIRA, 2006, p. 69)

O item 6, Gestao de Recursos, requer que a organizacao estabeleca recursos
para implementar, manter e melhorar continuamente o SGQ. S&o requeridos
também recursos que viabilizem o aumento na satisfacdo do cliente, atendendo suas

condi¢Bes. Segundo Melhado e Oliveira (2006),

A organizacdo deve garantir que o pessoal encarregado das
atividades que afetam a qualidade do produto seja competente
com relagdo a educacdo, treinamento, habilidade e
experiéncia. A organizacdo ainda deve determinar, prover e
manter a infra-estrutura necessaria para alcancar a
conformidade com os requisitos do produto (edificios,
instalacdes, equipamentos e servicos de apoio). E determinado
ainda que se deve gerenciar e fornecer condi¢cbes necessarias
do ambiente de trabalho para alcancar a maxima
produtividade. (p. 69)
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O item 7, Realizagcdo do Produto, diz que a organizacdo deve planejar e
desenvolver os processos necessarios para a realizacdo do produto, de forma que
estes estejam coerentes com 0s requisitos dos outros processos do SGQ. Essa
secdo também trata do planejamento, implementacdo e controle do processo de
aquisicao, processo de producédo e fornecimento do servico, preservacao e controle
dos dispositivos de medi¢cdo e monitoramento do produto.

No item 8, Medicdo, Analise e Melhoria, é indicada a necessidade de planejar
e implementar processos de monitoramento, medicdo, andlise e melhoria com a
determinacdo de métodos aplicaveis, incluindo técnicas estatisticas e extensdo de

Seu uso.

Essa secdo trata especificamente da medicdo da satisfacao
dos clientes, das auditorias internas, da medicdo e
monitoramento dos processos e dos produtos, do controle do
produto ndo-conforme e da analise de dados. Dando especial
atencdo a aplicabilidade desses itens, visando a melhoria
continua do sistema, estabelecendo-se a necessidade de
utilizacdo sistematica e pragmatica dos conceitos de acao
corretiva e agao preventiva. (MELHADO e OLIVEIRA, 2006,
p. 70)

Apresentamos na figura 11, o modelo de sistema de gestdo da versdao 2000
da ISO, que carrega implicitamente todos os aspectos que foram resumidamente

discutidos:
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Figura 11 — Modelo do SGQ baseado na normas ISO 9000:2000

Normas ISO série 9000:2000

SGQ Baseado em Processo
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Fonte: NBR ISO 9001 apud Melhado & Oliveira, 2006.

Tal modelo representa a dinamica das atividades e 0s processos menores
dentro do processo completo que é o sistema de gestdo da qualidade da
organizacao. As diretrizes e conceitos de qualidade, incluindo as de desempenho
(normas 9000 e 9004 respectivamente) - que atuam como aparato tedrico explicativo
- determinam as bases nas quais € estabelecido o0 modus operandi de cada etapa do
processo (norma 9001), considerando os requisitos anteriormente abordados.

A série normas ISO 9000 baseia-se em vinte critérios que englobam varios
aspectos da gestdo da qualidade e estdo distribuidos nas cinco secdes de requisitos
para implantacdo do SGQ. Eles poderao ser visualizados no préximo capitulo com a
inter-relacdo com a comunicacao.

Com uma analise geral das caracteristicas dos sistemas de qualidade
baseados em normas e requisitos normativos, nota-se a grande importancia no
enfoque da participacdo, comprometimento da geréncia e todas as pessoas
envolvidas. Os conceitos de flexibilizagcdo e horizontalizacdo sdo em certa medida

divulgados e aplicados. No entanto, o enfoque dado pode ser aproximado de uma
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gestdo de qualidade ideal? Ou seu objetivo central se pauta pela certificagédo de
padrdo de qualidade para estabelecimento de negociacbes, com enfoque
majoritariamente mercadoldgico?

Esta € uma questdo complexa para se discutir, porém Melhado e Oliveira
(2006) apontam quatro razées que levam uma organizacdo a implantacdo de um

sistema de gestao da qualidade fundamentado nas normas ISO série 9000:

Conscientizacao real da alta administracéo: a mais eficaz entre
todas. Razbes  contratuais no  fornecimento  de
produtos/servigos: para outros paises, para érgaos/empresas
governamentais e também para um ndmero cada vez maior de
empresas de iniciativa privada. E evidente menos eficaz que a
anterior, o tempo para maturagdo € maior, mas normalmente
se alcanga a conscientizagdo. Competitividade: embora ndo
tdo eficaz quanto a primeira, consegue-se de um modo geral e
com grande esforco chegar a conscientizacdo da alta
administracdo e, portanto, conquistar a implementacdo do
sistema. Modismo: menos eficaz que todas, normalmente néo
se chega a conscientizacao da alta administracao e, entédo, o
processo é geralmente abandonado no meio do caminho. (p.
62)

Fica, ainda algumas questdes: Se considerarmos as caracteristicas das normas
ISO, seu enfoque baseado na qualificacdo de processos de producdo de
servicos/produtos para satisfacdo do cliente, poderiam estas serem relacionadas
com os principios definidos pela Gestdo da Qualidade Total? Estariam ambas
estruturadas por uma visao sistémica de gestao da qualidade? Estas relacdes entre

a qualidade certificada e a qualidade total serdo abordadas no tépico a seguir.

3.5 Qualidade certificada e qualidade total

Um problema que tem sido colocado em evidéncia, dada a
difusdo de sistemas de procedimentos da qualidade, é a
necessidade cada vez maior de buscar conciliar tendéncias
opostas do que se denomina de “qualidade certificada versus
qualidade total. (CALARGE, 2001, p. 88)
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A relacdo colocada se desenvolve pelo fato da dificuldade de conciliacao
entre a rigidez causada pela sistematizacdo e documentagéo de procedimentos com
manuais descritivos, denominados manuais de qualidade, e a filosofia ideal de
gestdo de qualidade total que se pauta em valores como flexibilizacéo,
conscientizagao, cooperagao e construcao coletiva.

A principio é normal que tenhamos a impressdo de que estes tipos de
certificacbes, atribuidas por organizacdes que definem as diretrizes e sistematizam
estruturas, modos e procedimentos de implantagdo (ex: ISO) paregcam ou
aproximem-se dos conceitos da gestdo da qualidade total. Porém para uma analise
mais critica € fundamental que tenhamos como “pano de fundo” alguns fatores que
podem influenciar na dinamica dos SGQ como um todo, fazendo com que se
distanciem da filosofia da Gestao da Qualidade Total (TQM), séo eles:

A certificacdo tem se colocado como uma opg¢ado ou imposicdo para as

empresas?

e A implantacdo da qualidade com objetivo de diferencial competitivo permite
uma real adocao da filosofia da Qualidade Total?

e O estabelecimento de um sistema formal de qualidade permite inferirmos que
a organizacao realmente tem compromisso com a qualidade?

e A rigidez nos procedimentos para certificacdo das organizacdes possibilita

gue estas adotem uma cultura de flexibilidade e cooperacao?

O primeiro fator, da certificacdo como opcdo ou imposicdo € determinante
para que analisemos o contexto de implantacdo dos SGQ. A busca por novos
caminhos de gestdo normalmente precede os mais diversos estimulos, como as
guatro razbes apontadas anteriormente por Melhado e Oliveira (2006):
conscientizacdo de que existem maneiras melhores para gestdo, necessidade por
razdes contratuais de fornecimento de servicos, estratégia competitiva, ou por
modismo. Considerando estes fatores, pode-se inferir que grande parte dos casos
em que ocorre a implantacdo do SGQ € por necessidades impostas por contratos de
negocios (padrédo de qualidade assegurada) e por obrigacdo de provimento de
seguranca, por exemplo, na area quimica, farmacéutica, alimenticia, espacial,

aeronautica, etc.
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No entanto podemos detectar quando discutimos este assunto, que na
pratica, o foco sempre esta relacionado a qualidade do produto e seu processo de
producdo, ficando ainda de lado as discussdes fundamentais das relagdes humanas
e seus trabalhos na gestdo de qualidade da organizagéo.

A implantacdo do SGQ como vantagem competitiva considera o fato de que
sua adogéo pode ser tomada apenas como discurso pela organizagao, que de fato
na pratica pode ndo representar sua esséncia, mesmo que com Viés puramente
mercadoldgico. Considerando ainda que a organizacdo aplique de fato as diretrizes
e metodologias dos manuais de qualidade, mesmo assim, podemos questionar se
tais implementagBes ndo representam prioritariamente um viés mercadologico que
privilegie eficiéncia e eficacia na producdo e no produto em detrimento da qualidade
nas relagées humanas.

A Ultima questédo colocada como fator influenciador na legitimidade do SGQ
como TQM é a rigidez dos procedimentos de certificacdo. Para a operacionalizacao
e implementacdo do SGQ, a fidelizagdo aos manuais de qualidade se mostra como
uma caracteristica necessaria do seu processo para assegurar a certificacdo. Se a
implantacdo do SGQ, em sua raiz traz caracteristicas rigidas, normalmente
impostas, com enfoque mercadoldgico, poderia este sistema propiciar uma cultura
consciente e participativa da qualidade em todos os niveis da organizacao,
ressaltando a qualidade nas relacdes humanas, trabalhistas, ambientais e sociais?

E dificil julgarmos a real esséncia de um SGQ, no entanto é possivel
afirmarmos que o cerne da filosofia da TQM é complexo e se aproxima de uma visao
sistémica, e que mesmo uma organiza¢ao que tenha administradores e profissionais
gue a entendam e estejam conscientes de sua complexidade, a operacionalizacao
de fato destas filosofias € complicada. Considerando isso, devemos refletir se uma
filosofia complexa é possivel de ser atingida pela ado¢cdo de um sistema seguindo a
risca os conteudos de um manual como uma “receita de bolo”.

Discutir Qualidade Total implica hum debate sociologico de respeito ao ser
humano, ao trabalho, ao meio ambiente, a sociedade. Implica a viabilizacdo de
satisfacdo pessoal ao funcionario como ser humano e trabalhador, considerando néo
apenas as condicdes de trabalho, mas também o papel do trabalho na formacéo e

transformacéao da realidade do trabalhador.
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3.6 Uma visdao critica dos programas de qualidade

E comum que nos deparemos com discursos, textos, ou obras que exaltem os
programas de qualidade, que os relacionam como uma evolugdo do capital no
sentido de humanizacdo do capitalismo. Conceitos de participacdo, cooperacao,
qualidade de vida, etc, sdo postos como caracteristicas inerentes a nova realidade
das organizagcbes e seus novos modelos de gestdo. No entanto tais afirmacdes
devem ser ponderadas para que ndo sejam apropriadas sob uma “visdo romantica
do capitalismo e dos programas de qualidade”.

Existem aspectos criticos que devem ser considerados para que ndo nos
acomodemos com a visdo superficial dos programas de qualidade. A dicotomia
principal que determina a realidade desses programas surge da relacdo entre as
técnicas, estratégias e metodologias dos processos com as relagdes humanas.

Apesar dos Sistemas de Gestdao de Qualidade (SGQ) considerarem a
importancia da participacdo dos funcionarios e da geréncia da organizagcdo, assim
como da necessidade da conscientizacdo da cultura da qualidade, tais aspectos
normalmente se concretizam com o enfoque na producao e no produto. Enquanto a
evolucao dos conceitos de administracdo e gestdo da qualidade passa por diversas
abordagens e chega até a proposicdo do TQM (como maxima conceituacao
complexa). Na pratica, os SGQ parecem ainda caracterizar-se pela qualidade com
enfoque na producéo e no produto.

Sabemos que a principal diretriz que posiciona as atividades da organizacgéo,
para os SGQ, é a satisfacdo do cliente, pois sdo eles que proporcionam os lucros
para a empresa. No entanto na implementacdo dos SGQ, as normas e
procedimentos usuais (ISO) adotam enfoques baseados na producao.

E possivel tracarmos uma relacdo entre os programas de qualidade com os
formatos fordistas-tayloristas e mecanicistas que fundaram a administracédo
cientifica. As bases dos programas de qualidade podem cristalizar a esfera de poder
por parte dos dirigentes empresariais, tornando-se facil o convencimento dos
subordinados, para obedecerem de forma irrestrita todas as regras dos manuais de
certificacao.

A normatizacéo com rigidez dos padrdes de procedimentos e conduta pode

implicar na imposicao concreta dos ideais fordistas-tayloristas. A divisdo sistematica
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das tarefas pode estabelecer uma distingdo entre os que pensam - dirigentes
responsaveis pela determinacdo das a¢bes do programa de qualidade — e os que
fazem — todos os seus funcionarios que devem respeitar fielmente as “normas de
qualidade” de forma que suas participagbes se limitem a sugestdes nas tarefas
especificas de suas areas. Portanto o objetivo fim pode parecer a utilizacdo da
participagdo quase que unicamente para O aprimoramento dos processos de
producdo, e o fator humano ainda continuaria como secundario.

Com isso, é possivel analisarmos sob uma Gtica critica, que os programas de
gualidade podem se caracterizar por instrumentos de doutrinagdo e controle antes
da participacao e cooperacao.

Modia (2006, p. 80) ressalta as caracteristicas do ideério fordista-taylorista e
0s pontos que os programas de qualidade defendem ou se aproximam em relagao

aos valores. O autor pontua que o ideéario do fordismo-taylorismo defende:

e Adivisdo do trabalho e sua especializacao.
e A producdo em massa.

e O estudo de tempos e movimentos.

e O desenho de cargos e tarefas.

e A padronizacao.

e A produtividade no trabalho.

E do mesmo modo, caracteriza os aspectos dos programas de qualidade:

e Areducao da complexidade do trabalho.
e Aracionalizacdo do trabalho.
e A produtividade no trabalho.

e O foco da atividade centrado no cliente-consumidor.

Assim, Modia (2006) coloca que estas correntes possuem caracteristicas
semelhantes, as quais proporcionam consequéncias perigosas. Na passagem
abaixo, o autor relata as caracteristicas da consequéncia do processo de trabalho
taylorista-fordista, considerando que estas também representam de certa forma, as

consequéncias dos programas de qualidade.
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Ao longo do tempo conduzem a um desgaste do organismo
humano pela repeticdo e pela rapidez de movimentos
mecanicos, pois o0 corpo trabalha automaticamente,
condicionado pela repeticdo, ndo havendo condicdes de a
pessoa pensar no que faz. Além disso, no trabalho dividido em
migalhas, a pessoa ndo possui nogdo sistémica sobre ele e,
consequentemente, ndo consegue ter uma consciéncia critica
do seu trabalho, o que leva a uma estreitamento da percepc¢éo
e da conseqiiéncia e a falta de apego a ele. (MODIA, 2006, p.
80).

Com a racionalizacao das tarefas, como é proposto nos programas de
gualidade, com a base em padrdes e normas de processamento, as atividades do
trabalho podem se caracterizar pela rigidez e inflexibilidade. O trabalhador deve
exercer perfeitamente e fielmente todas as tarefas componentes de sua etapa do
processo produtivo para que estas ndo comprometam a qualidade nos processos de
producéo e no resultado final do produto/servico.

E fato que tal padronizacdo das atividades certifica a eficacia e a qualidade
dos procedimentos, no entanto devemos refletir até que ponto a especializacao e
especificacdo das tarefas propiciam um trabalho, no qual o funcionario se sinta
construtor do produto final. “O trabalhador, submetido as normas e procedimentos
gue nado entende, devido a fragmentacdo das suas tarefas e a obediéncia
inquestionavel as normas, como se fossem divinas, vé comprometido seu bem-estar
no trabalho” (MODIA, 2004, p. 81). Desta forma os funcionarios sédo tidos como
coadjuvantes nos SGQ. A divisdo social do trabalho acarreta a alienacdo, no
entanto, devemos fazer o possivel para que ela seja atenuada.

Na maioria dos casos, a implantacdo dos SGQ néo esta relacionada com a
conscientizacdo de um novo formato de gestao que proporcione qualidade em todos
0s aspectos. Normalmente estd vinculada a competitividade, modismo e
necessidade de conquistar mercados internacionais, por iSsoO com aspecto
caracteristicamente mercadoldégico.

O gue podemos constatar € que a ansiedade e necessidade de aplicacdo de
modelos que viabilizem diferencial competitivo ocasionam a banalizacdo do real
sentido da qualidade. As normas e manuais exigidos para implantacdo dos SGQ
deveriam ser adotadas somente como bases estruturais do processo de Gestao da
Qualidade Total. Tratar a qualidade apenas pela analise e estudo da estruturacéo
pratica proposta pelas organizacfes certificadoras implica na superficializacdo do

conceito de qualidade. Para adocdo de uma Gestdo de Qualidade Total é preciso
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muito além dos manuais dos 6rgéos certificadores, € necessaria a conscientizacéo e
estudo da esséncia de conceitos da viséo sistémica da qualidade.

Consideramos que a Gestado da Qualidade Total deve prezar pela constante
reformulacéo da estruturacédo e administracdo das atividades organizacionais (ideal
da melhoria continua) com o rompimento de barreiras hierarquicas, horizontalizacéo,
participacdo e cooperagcdo na construcdo coletiva dos produtos e servigos, por
intermédio de grupos de trabalho que otimizem, discutam, desenvolvam e aprimorem
processos de producéo e fluxos de informagdes. Enfatizamos, ainda que tal modelo
deve se pautar pela visdo sistémica da dinamica organizacional, no qual todos e
quaisquer tipos de processos e relacbes — politica, economia, sociedade, ser
humano (nos seus trés niveis: intrapessoal, interpessoal, intergrupal), cultura,
trabalho, meio ambiente — se inter-relacionam e determinam os resultados finais.

Esta conceituacdo atribui total enfoque nas relagdbes humanas, com a
necessidade de se considerar suas complexidades e apropriagcdo das mesmas para
0 sucesso qualitativo em todos os niveis. No entanto, apesar da complexidade e
dificuldade na aplicabilidade destes conceitos, apreciaremos no capitulo seguinte a
importancia do profissional de comunicacao, neste caso o Rela¢gdes Publicas, para a

implantacéo e gerenciamento dos SGQ.
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A atividade de Relag¢des Publicas, desde sua criacdo nos EUA, passou e
ainda passa por constantes transformagdes. A natureza da discussdo dessa
atividade deve levar em consideragcdo assuntos e aprofundamentos que permitam
compreender o contexto e 0 momento historico em que a atividade se situa.

Roberto Porto Simdes (apud Farias, 2004, p. 49) define a esséncia de
Relagbes Publicas como “a relagdo de poder entre a organizacéo e seus publicos e
Cuja aparéncia € a comunicagao entre esses dois componentes do sistema social”.
Para ele é uma abordagem que aproxima a atividade da micropolitica
organizacional, da politica de negociac¢des entre os grupos envolvidos, de forma que
a comunicacado seja o elo de concretizagdo desta mediacdo. Esta acdo € de
crescente importancia e ocupa um papel de destaque nas relacdes de trabalho, as
guais ocorrem numa situacéo de confronto, pois sempre se colocara frente a frente
personagens distintos com objetivos também distintos.

O fator cultural também deve ser destacado, ja que esta intimamente ligado
as relacbes de poder nas organizacoes, sendo a compreensao destas relacdes no
contexto particular a cada organizacéao, determinante para a atuacdo do profissional
de Rela¢Bes Publicas. Farias (2004, p. 50) afirma que a cultura de uma organizacao
‘deve estar relacionada ao significado da organizagdo ou, numa leitura mais
adequada, a imagem deve refletir os tracos culturais de uma organizagcdo como
sincero retrato de sua identidade”.

A cultura organizacional é o resultado das diretrizes politicas que permeiam

cada decisdo e acdo tomada no ambiente organizacional.

Todos o0s processos decorrentes do convivio social na
organizacdo sdo marcados pelos tragos culturais dela. Geri-la,
conviver em seu interior, obter a participacdo e o apoio dos
grupos devera ser precedido do processo de compreensado e
aprendizagem de seu modo de agir (FARIAS, 2004. p.54)
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Portanto a cultura organizacional representa e influencia ao mesmo tempo a
somatoria das agles e as relages de poder de uma organizacgao.

Nos estudos da administracdo sao abordadas diferentes estruturas
organizacionais. A visdo mecanicista, representada claramente pelo fordismo, define
a organizagdo como uma estrutura rigida, suas decisdes consideram somente 0s
anseios da direcdo administrativa. Trata-se de uma estrutura proxima a Teoria da
Burocracia, discutida por Max Weber, em que a racionalidade é a base de todo o
processo produtivo e as organizacdes sdo planejadas de forma que tudo possa ser
previsivel.

J& a visao sistémica é uma proposta que trata todas as relac6es no ambiente
da organizagcdo como sistemas que se interligam e fazem parte do sistema maior
gue é a organizacéo. As organizacdes que tendem para esse formato organizacional
possibilitam uma maior abertura para estudo e realizagdo de projetos que
considerem as particularidades de seus grupos envolvidos, e esta € a grande
oportunidade para o profissional da area de comunicacdo no sentido de contribuir
significativamente para a mesma.

Conforme dizia Capra (apud Farias, 2004, p. 51), um dos estudiosos da visao
sistémica, “o controle ndo é a melhor abordagem, mas sim a cooperagéo, o dialogo e
a colaboracgao”. E a cooperagdo nada mais é do que a possibilidade de participacéo,
por intermédio da mediacdo politica dos conflitos de interesses, de todos os
integrantes de uma organizacdo como atores sociais na construcdo coletiva da
histéria dela.

Todas as pessoas que trabalham no interior das organizacdes possuem
idéias, anseios, se relacionam na forma de grupos e influenciam nos resultados
finais de producdo. “Toda organizacao, seja ela qual for, além dos seus objetivos
especificos (...) € um subsistema social no interior da sociedade global. Enquanto
subsistema social possui, em seu interior, relacdes sociais que se denomina relacao
politica”. (Trindade apud Simdes, 1995, p. 37)

lanni (2004) um dos teodricos sobre a globalizacdo descreve o cenério de
incertezas e transformacdes que cerca a realidade global com direta influéncia nas

relacBes pessoais, interpessoais e organizacionais:
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A globalizagéo do mundo expressa um novo ciclo de expansdo
do capitalismo, como modo de producdo e processo civilizatério
de alcance mundial. Um processo de amplas proporcdes
envolvendo nac¢des e nacionalidades, regimes politicos e
projetos nacionais, grupos e classes sociais, economias e
sociedades, culturas e civilizacbes. Assinala a emergéncia da
sociedade global, como uma totalidade abrangente, complexa e
contraditéria. Uma realidade ainda pouco conhecida, desafiando
praticas e ideais, situacdes consolidadas e interpretacdes
sedimentadas, formas de pensamento e vOos de imaginagéo.
(IANNI, 2002, p. 11)

Por isso, diante das rapidas transformacfes ocasionadas pelo processo de
globalizacdo, um acontecimento em qualquer canto do mundo ja € noticiado
simultaneamente para todas as localizacdes. O desenvolvimento tecnolégico mais
do que nunca se tornou tdo rapido que atualmente € natural o conceito de
“obsolescéncia programada”. Considerando isso, as organizacfes contemporaneas

devem se preparar para estas mudancgas constantes e ciclicas, e

Para estar a testa dessas, é necessaria que seja dada a
necessaria atencao a cultura e que entre em cena nao apenas a
figura do gestor, mas do agente de transformacdo, capaz de
administrar a visdo maniqueista de que a mudanca deve
necessariamente trazer perigo ou tdo-somente oportunidade.
(FARIAS, 2004, p.54)

Nesse contexto, a comunicacdo desempenha um papel importante, pois na
pratica € uma das atividades que pode de fato impulsionar, promover, manter,
mediar e concretizar as relacdes e as mudancas no ambiente organizacional. Além
de permitir que o contexto interno da organizacdo caminhe de forma condizente com
a realidade externa, de maneira que o individuo ndo tenha a percepcdo de
desconexdo de sua vida profissional com sua vida pessoal, € importante que,
enquanto agente histérico, o ser humano visualize a responsabilidade que tem em
todos os ambitos de seu cotidiano. A gestdo de comunicacdo pautada na mediagao
dos interesses e conflitos internos e externos deve otimizar as relacdes e o fluxo de
informacdes o que proporciona a troca de opinides e a construcdo coletiva das

acOes levando em considera¢do o maximo de variaveis possivel.
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Farias, alerta para a importancia da comunicagao no ambiente empresarial:

Cabe a comunicacdo, instrumento de aproximagao entre poder
da organizacao e sua base e também de acompanhamento da
realidade cultural da empresa, mediar os processos dentro da
organizacdo. A comunicagdo organizacional ou empresarial,
assim, tem por fim ser o elemento de equilibrio e transformacéo
Nnos processos sociais internos das organizagdes. (FARIAS,
2004, p.57)

O Relagdes Publicas, como profissional de comunicagdo no ambiente
organizacional tem as suas responsabilidades na utilizacdo de ferramentas de
comunicagdo, como: pesquisa, jornal interno, mural, radio interna, revistas, eventos,
mala direta, intranet e etc. Cabe a ele manter a primazia pela ética juntamente com o
‘jogo de cintura” na mediacdo dos interesses de forma que os conflitos sejam
amenizados e considerados para a construcao coletiva da histOria organizacional.

Um fator que adquiriu grande importancia no cenario atual das organizacoes é
o Unique Selling Proposition (USP). Justamente aqui que fica claro a inter-relacéo
entre profissionais de Relacdes Publicas e Marketing. A complementacédo dessas
atividades de comunicacéo € intensa a partir do momento em que as caracteristicas
e politicas adotadas pela instituicho convergem com as peculiaridades das
campanhas dos produtos ou servicos fornecidos pela organizacdo, uma proposta
Unica de venda.

Segundo Zozzoli (apud FARIAS, 2004, p.60) “ndo se pode separar a imagem
do produto da imagem da marca, tampouco do conceito que se tenha da
organizacao, pois ha claras interfaces entre os itens citados, que caracterizam o
conjunto de percepcgdes relativo a organizagao”.

Com a crescente influéncia e concorréncia de mercados nacionais e
internacionais e o fator dos reflexos da globalizacdo, as organizacdes buscam
diferenciais e “precisam atribuir a sua marca elementos que a destaquem em face da
crescente forca que tem a consciéncia do consumidor no momento da aquisi¢cao de
produtos”. (FARIAS, 2004, p.60).

Os elementos de destaque normalmente sdo unicamente desenvolvidos com

o objetivo de vantagem competitiva, 0 que ocorre, como j& foi visto, na implantacéo
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dos sistemas de qualidade. Apesar de essa idéia estar intrinseca a natureza das
organizagbes no sistema capitalista, estes diferenciais devem ser desenvolvidos
eticamente na cultura organizacional como “diretrizes” de atuagdo de maneira que
possam diferenciar significativamente a vida das pessoas envolvidas, e ndo apenas
serem pretexto para obtenc&o de mais lucros.

Farias afirma que “As organizagbes ndo podem buscar somente lucro ou
subsisténcia” (2004, p.59), usando como argumento para a necessidade de adequar
a organizacdo a realidade do compromisso social criando interacdo com publicos
circunvizinhos. Sao nessas brechas do capitalismo que os profissionais de Relac¢des
Publicas devem debrucar seus esforcos fazendo com que o compromisso social das
organizacdes represente de fato um ganho para os publicos envolvidos e néo

somente para a organizacao.

4.1 A comunicacéao e os programas de qualidade

Ja vimos que os Sistemas de Gestao de Qualidade — SGQ - atribuem a area
de comunicacao o papel de viabilizar os fluxos de informacdes e da conscientizacao
de todos os envolvidos internamente para a adocéo da cultura da qualidade.

As adaptacdes da nova versdo da ISO, de 2000, incluem a responsabilidade
da alta direcdo em relacdo a comunicacao interna. Tal preocupacao se da pelo fato
de que as versdes antigas ndo tinham requisitos que enfocavam a necessidade da
sistematizacdo dos fluxos de comunicacdo, com isso, era comum organizacoes
deterem a certificacdo da ISO, porém com um programa de qualidade gerenciado
apenas por uma pequena parcela de pessoas e nao por toda a organizagcao. Assim,
considerando a importancia da comunicacdo para a difusdo e conscientizacdo de
toda a organizacdo sobre o SGQ, os 6rgaos certificadores apontaram a necessidade
de uma atencdo especial para a area de comunicacdo a fim de contribuir na
implementacéo e viabilizacdo do SGQ.

No entanto, devemos ponderar sobre todo o contexto da qualidade,
analisando as caracteristicas implicitas e explicitas de cada acdo e a complexidade

dos conceitos. Dai vé-se que existem diversos niveis de atuacdo da comunicacao



83

nos programas de qualidade, seja considerando as estruturas dos mesmos ou ainda
a estrutura administrativa da organizagao.

E possivel destacar trés esferas nas quais a atividades de comunicac&o,
desenvolvidas pelo profissional de Rela¢des Publicas, contribuem significativamente
para a implantacéo e geréncia dos SGQs.

e A primeira é quando a comunicacdo é utilizada como ferramenta para
conscientizacdo de todos os integrantes da organizagao sobre a importancia
dos SGQ — proporcionando comprometimento de toda a organizacao.

e A segunda refere-se a viabilizagdo de canais de comunicacdo que
possibilitem dinamicidade e autenticidade no fluxo das informacfes entre as
pessoas e grupos — proporcionando a rapida difusdo das informacdes de
forma que todos os funcionarios tomem conhecimento dos procedimentos do
SGQ.

e E a terceira € quando se atua no desenvolvimento de pesquisas de
monitoramento, medicdo, analise, melhoria e mensuracdo dos processos e
resultados do SGQ - possibilitando a retroalimentacéo e melhoria continua do
SGQ.

Considerando esses trés ambitos de participacdo da comunicacdo nos SGQ,
apontamos algumas possiveis inter-relagdes com os vinte elementos considerados
requisitos imprescindiveis para a implantacéo e gestao dos SGQs.

Entendemos que a primeira esfera de atuacdo da comunicacdo — como
ferramenta de conscientizacdo — esta implicita no decorrer de todo o programa e
consequentemente, inserida em todos 0s requisitos, visto que todos os funcionarios
precisam estar cientes dos conceitos, diretrizes e procedimentos do SGQ.

Para que possamos obter uma visualizacdo clara da inter-relacdo da
comunicacdo com o SGQ, descrevemos 0s requisitos por meio de uma breve
definicdo, segundo Oliveira (2006), além de apresentar as contribui¢cbes oferecidas
pela comunicacdo, mediante a atuacdo do profissional de RelagBes Publicas, em
cada um deles. O relato sobre a participacdo da comunicacdo serd feito somente
nos itens em que a inter-relagcdo da comunicacao com o SGQ for evidente.

Assim, 0s requisitos sao:
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1. Responsabilidade da administracdo — Este quesito requer que a politica de

qualidade seja definida, documentada, comunicada, implementada e mantida. Além
disso, define qual deve ser a postura da administracdo em relacdo ao processo de
implantacdo e manutencdo do SGQ. O papel da comunicacdo é contribuir para a
discusséao e definicdo do conceito de qualidade perante a diretoria da administracéo
j& que tal atitude deve influenciar todas as atividades da organiza¢éo e como esta se
coloca perante a sociedade. Este momento é determinante para a eficiéncia e
eficacia SGQ, pois a dindmica da comunicagcdo interna e externa deve estar
condizente com o conceito de qualidade estabelecido pela organizagéo. A politica de
gualidade estabelecida deve ser tomada como diretriz para qualquer acdo de

comunicacéao da organizagao.

2. Sistema _da qualidade - E um item que estabelece como a empresa deve

documentar e manter seu sistema da qualidade, de forma a garantir que seus
produtos e servicos estejam em conformidade com os requisitos preestabelecidos.
Cabe ao setor de comunicacdo estabelecer os veiculos para a viabilizacdo e
manutencdo do sistema de qualidade. Um exemplo seria a viabilizacdo de uma

ouvidoria interna e externa.

3. Andlise critica de contratos - Os requisitos contratuais devem estar completos e

bem-definidos, para que possam ser corretamente analisados quanto a sua
validade. A empresa precisa assegurar todos 0s recursos necessarios para atender

as exigéncias contratuais.

4. Controle de projeto - Este item inclui todas as atividades referentes a projetos

(planejamento, coordenacdo, métodos para revisdo, mudancas, verificacdes etc.)
gue devem ser previstas em documentos especificos. Mesmo quando a empresa
terceiriza este trabalho, € necessério seu recebimento, utilizacdo e os procedimentos
de mudancas, que também devem ser previstos. O setor de comunicacdo pode
contribuir tanto na organizacdo quanto na elaboracdo de relatérios periddicos das

atividades e acdes do programa.

5. Controle de documentos e de dados - E um topico que requer procedimentos para

controlar a geragéao, distribuicdo, mudanca e revisdao em todos os documentos. Sao
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os documentos da qualidade que instruem a execucdo do processo; fornecem 0s
registros da qualidade; guardam as evidéncias de que as instrugbes foram
executadas. A comunicagao colabora especialmente na elaboracdo de manuais ou

boletins informativos para a divulgacdo das normas e gestao das atividades.
6. Aquisicdo — E um item que procura garantir que as matérias-primas atendam as
exigéncias especificadas, devendo-se instituir uma metodologia para controle e

classificacao dos fornecedores.

7. Controle de produto fornecido pelo cliente — Neste quesito observa-se a

importancia de se instituir procedimentos controlados para verificacdo da qualidade
de eventuais produtos fornecidos pelo cliente, que seréo utilizados ou processados

pela empresa certificada.

8. Identificacdo e rastreabilidade do produto — A norma recomenda que se

estabeleca a identificacdo do produto por item, série ou lote durante todos os

estagios da producéo, entrega e instalacao.

9. Controle do processo — E uma etapa na qual, as fases de processamento de um

produto devem ser controladas e documentadas, segundo os padrdes predefinidos,
utilizando-se de instrumentos especificos para coleta, tratamento e analise de dados.
A comunicacdo contribui com a organizacéo e elaboracéo de relatérios periddicos e
além de dar suporte a pesquisas internas nos processos que sao exercidos pelos
funcionarios. Podemos enxergar mais claramente esta possibilidade em
organizacfes que vendem servicos que resultam majoritariamente do desempenho

dos recursos humanos.

10. Inspecdo e ensaio - Esse item estipula que as matérias-primas e 0s produtos

hY

acabados sejam inspecionados antes de sua utilizacdo, visando a garantia de

adequacao aos padrées minimos necessarios.

11. Controle de equipamentos de inspecdo, medicdo e ensaios - Requer

procedimentos para a calibracdo/afericdo, controle manutencao de equipamentos e
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ferramentas. Prevé inclusive que se estabeleca uma politica de armazenagem para

esses instrumentos.

12. Situacdo de inspecdo e ensaios - E um topico que prevé algum mecanismo

indicador no produto, que demonstre por quais inspecdes e ensaios ele passou e se
foi aprovado ou ndo. O controle do resultado deve ser sistemético tanto durante o
andamento da inspecdo e/ou ensaio, como apods estd, quando for encerada a

inspecao.

13. Controle de produto n&o-conforme - Refere-se aos produtos que divergem das

especificacdes quando do momento de sua fabricacdo. Devem ser identificados por
inspecdes e obedecer a um cronograma preestabelecido de procedimentos, visando
a sua perfeita identificacdo, recuperacdo ou descarte. A norma sugere que se
implementem procedimentos que garantam que esses produtos nao-conformes

jamais cheguem aos consumidores.

14. Acdo corretiva e acdo preventiva - A agdo corretiva trata procedimentos

preestabelecidos quando da identificacdo de uma nao-conformidade, em que se
buscam suas causas e implementam-se procedimentos para sua solucédo. Ja a acao
preventiva trata dos procedimentos rotineiros que visam evitar a ocorréncia de
alteracdes no sistema produtivo da empresa em seus diversos recursos. O setor de
comunicacdo contribui com a divulgacdo das informacbes e procedimentos de
gualidade por meio de campanhas direcionadas aos setores responsaveis pelos
processos a fim de conscientizar sobre os conceitos de qualidade e a implantacao

de uma cultura de prevencéao.

15. Manuseio, armazenamento, embalagem, preservacido e entrega - Requer que a

empresa institua procedimentos documentados para elucidar como os funcionarios

fardo o manuseio, armazenamento, embalagem e expedicdo de produtos e insumos.

16. Controle de registros da qualidade - E um item que tem como exigéncia a

obrigatoriedade de se manter registros da qualidade ao longo de todo o processo de
producéo, os quais devem ser devidamente arquivados e protegidos contra danos e

extrativos e precisam estar com facil acesso para serem consultados a qualquer
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momento. Também neste item o setor de comunicagdo pode organizar e elaborar

relatérios periddicos dos processos e atividades da organizacao.

17. Auditorias internas da qualidade - Este quesito tém como principal objetivo

determinar a eficicia do sistema de qualidade existente por meio da confrontacédo

entre o que foi realizado e o que estava planejado.

18: Treinamento - Foca principalmente quatro grandes aspectos do treinamento —
identificacdo de necessidades; viabilizacdo de recursos fisicos, humanos e
financeiros para realizacdo do treinamento; sua realizacdo propriamente dita; e
mensuracao de sua eficicia. Pode ser desenvolvido com a parceria entre o setor de
comunicacao e o setor de recursos humanos. Neste caso é importante o suporte das
pesquisas para detectar as necessidades e demandas para os treinamentos além de

mensurar a eficacia dos mesmos (feedback).

19. Servicos associados - E um item que requer procedimentos para garantir a

assisténcia a clientes e todas as outras formas de servicos que nao sejam 0
processo produtivo em si e possam ser agregados ao produto antes, durante e apos
a producdo. A comunicacao viabiliza canais para a troca de informacdes, discusséo
e aprimoramento dos SGQ, além de fornecer a assisténcia ao consumidor, como é o

caso da implantacao de ouvidoria.

20. Técnicas estatisticas - O sistema prevé que se utilizem recursos estatisticos para

coleta e andlise de dados referentes ao andamento do processo produtivo. Esses
dados devem, ou pelo menos deveriam, subsidiar (feedback) todo o sistema,
informando os principais erros e acertos. E uma importante ferramenta de melhoria
continua do sistema e neste caso, nhovamente a pesquisa é determinante para a

analise e retroalimentacdo do processo.

Como ja foi citado no capitulo anterior, estes requisitos estdo distribuidos em
cinco secdes do processo de SGQ conforme a determinacdo das normas ISO 9000.
Sao elas: o Sistema de Gestao da Qualidade; a Responsabilidade da Administracao;
a Gestdo de Recursos; a Realizagdo do Produto; e Medicdo, Andlise e Melhoria. A

figura 12 apresenta esta distribuicdo retratando a esquematizagdo do micro -
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referente aos vinte requisitos numerados - dentro do macro — referente as cinco

secoes do manual das normas ISO, que compdem o todo, neste caso o SGQ.

Figura 12 — Esquematizagdo do processo de SGQ
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Fonte: OLIVEIRA, 2005.

As cinco secdes do SGQ descritas nas normas do ISO foram anteriormente
definidas. Suas caracteristicas e particularidades quanto a enfoques, abordagens,
preocupacdes estdo diretamente ligadas aos requisitos que as compéem. Com isso
podemos notar a esséncia de cada secéo e sua relacdo com a comunicacdo. Cada
requisito inserido em uma secéo carrega sua particularidade possibilitando ou ndo a
utilizacdo da comunicacdo como ferramenta. Por sua vez, cada secdo possibilita
uma abordagem mais abrangente da comunicacdo com base nos seus requisitos e
diretrizes. Consideramos ainda que esta participacdo da comunicacdo nas cinco
secdes pode estar inserida em um programa de gestdo da comunicacao que agrega
as politicas de qualidade da organizacédo sob uma visdo macro.

Na pratica como poderia ser desenvolvida de fato a relacdo entre a
comunicacdo e os programas de qualidade? Sabemos que o caminho do discurso

tedrico, na pratica, estd muito distante, por isso ponderamos ser necessario a
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exemplificacdo dessas caracteristicas na Usina S&o José da Estiva, que com suas

particularidades, seré o foco de nosso estudo de caso, descrito no préximo capitulo.



ESTUDO DE CASO:
USINA

SAO JOSE DA
ESTIVA
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Depois das discussdes preliminares sobre a tematica da Qualidade,
consideramos a necessidade de contextualizagdo do nosso estudo com a realidade
de uma organizacdo que esta implantando um Sistema de Gestdo de Qualidade, a
Usina S&o José da Estiva. Inicialmente faremos um breve relato sobre o setor sucro-
alcooleiro, no qual a Usina se insere, e em seguida apontaremos as caracteristicas
da organizacdo e algumas consideracfes a respeito da sua experiéncia com esse

tipo de processo.

5.1 Setor Sucro-alcooleiro

O inicio do século XXl no Brasil é caracterizado por um cenario
socioeconémico e politico de grandes alteracfes, apesar da estabilidade da moeda
nacional. Determinados nichos de mercados sofrem expanséo e um desses nichos é
0 ramo sucro-alcooleiro, que possuem grande potencial para desenvolvimento.

Atualmente, o Brasil € o maior exportador mundial de acucar e alcool,
exercendo forte influéncia na determinacdo dos precos internacionais do acgucar. O
setor possui grande importancia econémica, social e ambiental, sendo gerador de
ocupacdo no meio rural, originando divisas e producao de energia renovavel e limpa.

Segundo pesquisa realizada pelo Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Socioecondémicos (DIEESE, 2007), o agronegdcio sucro-alcooleiro fatura,
direta e indiretamente, cerca de quarenta bilhbes de reais por ano, 0 que
corresponde a aproximadamente 2,35% do PIB nacional. E, também, um dos
setores que mais empregam no pais, com mais de 3,6 milhdes de empregos diretos
e indiretos.

O Dieese ainda afirma que

“O Brasil € o maior produtor mundial de cana e de agucar e o
principal pais do mundo a implantar, em larga escala, um
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combustivel renovavel alternativo ao petréleo. A expanséo do
mercado mundial de aglcar e alcool tem estimulado o aumento
do investimento no setor em todo o pais” (DIEESE, 2007).

A expansao do mercado para estas empresas é evidente quando se analisa o
salto na producdo, na éarea plantada e na exportacdo. “De 2000 a 2005, as
exportacdes brasileiras cresceram de 258 milhdes de litros de &lcool para 2,4
bilhdes, e as receitas, de 33 milhdes de ddlares para quase meio bilhdo por ano”
(DIEESE, 2007).

O acucar brasileiro ja& movimentou 70% dos contratos na bolsa de
mercadorias de Nova York. Alguns analistas projetam que nos préximos dez anos,
as exportacdes de alcool podem alcancar 6,9 bilhdes de litros - quase o triplo do
total embarcado em 2004. As exportacdes de acucar tém potencial para atingir 20,5
milhdes de toneladas, um crescimento de cerca de 30% no mesmo ano.

Contudo, considerando os dados destas pesquisas e a realidade do setor
pode-se afirmar que estas caracteristicas e tendéncias inerentes ao atual momento
do setor sucro-alcooleiro proporcionam influéncias diretas em diversos ambitos como
na estruturacao do trabalho e na administracdo das organizacoes.

O momento historico no qual vivemos passa por constantes discussfes a
respeito de aquecimento global, surgindo preocupacfes com a responsabilidade
social e ambiental, o que implicitamente carrega valores que irdo, de certo modo,
criar um diferencial competitivo para as organizacdes que aderirem a idéia. Porém o
gue queremos destacar € o momento de grandes mudancas — seja pela difusédo de
discursos, superficiais ou ndo, ou por tentativas de implementacdo de plataformas

mais responsaveis. Neste contexto € que se insere nosso estudo de caso.

5.2 Grupo WJ de Biasi e Usina S&o José da Estiva

O Grupo WJ de Biasi foi constituido em maio de 1995 por Dr. Jorge Ismael de
Biasi (falecido) e Dr. Walter de Biasi, apdés uma divisdo de patrimbnio familiar. O
Grupo é composto pela Usina S&o José da Estiva S/A - Aclcar e Alcool e o

Condominio Agricola WJ de Biasi.
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A Usina Estiva, controlada pela familia Biasi € uma sociedade andnima de
capital fechado. A familia Biasi detém o controle direto majoritario da Usina Estiva,
sendo que a participacdo minoritaria esta distribuida entre aproximadamente
duzentos acionistas.

O Condominio Agricola WJ de Biasi foi planejado com o objetivo principal de
explorar a atividade agricola canavieira, sendo responsavel pelo preparo, plantio,
cultivo e colheita de cana-de-acucar, cujo fornecimento deve ser feito,
exclusivamente a Usina Sao José da Estiva.

Além da participagdo no Grupo WJ de Biasi, a familia Biasi possui outras
empresas ou atividades em ramos distintos que ndo fazem parte do Grupo, com
excecao de uma parceria da Usina Sdo José da Estiva com o confinamento bovino.

A Usina Séo José da Estiva esta localizada na zona rural do municipio de
Novo Horizonte, distando cerca de 380 km da capital do estado de Sao Paulo e de
80 km da cidade de Sao José do Rio Preto - o municipio mais desenvolvido da
regiao.

A Usina foi fundada em 31 de marco de 1964 e realizou sua primeira safra no
mesmo ano. Atualmente emprega cerca de 560 funcionarios, que se revezam em
trés turnos de oito horas. O periodo produtivo é chamado de safra, e coincide com o
periodo de maturacdo da cana, que vai da segunda quinzena de abril até o final de
novembro ou comeco de dezembro.

A entressafra, ou periodo ndo produtivo, é utilizada para a reparacdo dos
equipamentos que se desgastam intensamente devido as condicdes severas
inerentes a este tipo de processo.

Os principais produtos da Usina S&o José da Estiva sdo o acucar e o alcool,
embora produza subprodutos oriundos da atividade principal, tais como: bagaco de

cana branco, bagaco hidrolisado, torta de filtro, vinhaca, levedura e energia elétrica.

5.2.1 Estrutura organizacional

Atualmente, a empresa esta dividida em quatro grandes areas: Agricola,
Industrial, Administrativa e Recursos Humanos. Cada uma é controlada por um
gerente que é subordinado a um superintendente e este aos diretores e acionistas

majoritarios, conforme podemos observar na figura 13.
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Figura 13 — Organograma geral do Grupo WJ de Biasi
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Cada uma das quatro geréncias possui um organograma especifico das
funcdes, no entanto cabe apontar que a area de comunicacdo esta inserida na
geréncia de recursos humanos, atuando como encarregado de eventos e das

informacoes.

5.2.2 Relagcbes comerciais

Conforme o Contrato Regulamentar da Execucao de Disposices Estatutarias
e de Assuncdo de Outras Obrigacdes (Contrato de Safra), a Usina Sdo José da
Estiva se compromete a entregar para a Cooperativa de Produtores de Cana, Aglcar
e Alcool do Estado de S&o Paulo — COPERSUCAR, toda a producdo de qualquer
tipo de acucar, alcool e mel, no periodo de trés safras, na medida em que esses

produtos forem fabricados, passando imediatamente e definitivamente a posse para
a Cooperativa.
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O “Ato Cooperativo” implica na entrega da produgéo de agucar, alcool e mel
nos estabelecimentos da Cooperativa e destina-se a comercializacdo desses
produtos a terceiros e rateio proporcional do resultado das vendas entre todas as
cooperadas, de forma que a posse e a disponibilidade dos bens sao definitivas,
ficando a Cooperada impedida de exercer qualquer ato possessoério ou dominial
sobre os produtos transferidos para os estabelecimentos da Cooperativa.

A armazenagem dos produtos da Usina Sdo José da Estiva é feita na prépria
unidade sucroalcooleira, nos armazéns instalados e nos tanques de alcool. Se
eventualmente a capacidade de armazenagem da Usina n&o for suficiente séo
alugados armazéns e tanques na regiao.

Assim, neste processo, a Copersucar exerce trés papéis em relacdo a Usina
Séo José da Estiva — Cliente: a Copersucar é cliente porque recebe informacdes e
toda a producdo de acucar e alcool da Usina; Comercial: ela funciona como um
departamento de vendas, pois comercializa toda a producdo da Usina; Parceira: a
Copersucar faz o contato com os clientes industriais, empacotadoras, distribuidoras
de combustiveis e importadores, além de transferir conhecimento e tecnologia para
as cooperadas. O esquema apresentado na figura 14 sintetiza a estrutura das

relacdes entre as duas organizacdes.

Figura 14 — Rela¢8es entre Copersucar e Usina Sdo José da Estiva

COPERSUCAR
Informacdes de Informag:c”zes de
clientes, producéo e
requisitos do armazenagem,
produto, etc U S JE produtos, etc
i COPERSUCAR
Vendas
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5.3 Qualidade na Usina Sao José da Estiva

Para analisarmos a estruturacao do Sistema de Gestao de Qualidade - SGQ -
na usina realizou-se uma entrevista com o coordenador desta area, além de uma
analise do manual de qualidade, utilizado especificamente, pela Usina Sdo José da
Estiva. Portanto as informacdes sobre a analise da estrutura do SGQ sdo baseadas
nessas fontes.

Como ja haviamos citado a ISO se divide em cinco se¢des, as quais sao
apropriadas pela usina de acordo com as suas necessidades. No entanto, apenas
algumas das caracteristicas principais do SGQ, independentemente das suas
divisbes apresentadas no manual, merecem ser destacadas.

Além disso, a aplicabilidade das normas da ISO se da em esferas especificas,
muitas delas determinadas pela organizacdo que se submete a certificacdo. Por
isso, quando uma empresa tem certificacdo ISO n&o significa necessariamente dizer
gue ela possui 0 mesmo padrdo de outra. Cada SGQ se pauta por um escopo e por
uma aplicabilidade. Na Usina S&o José da Estiva o escopo do SGQ tem como base
a producdo de acucar e alcool e se aplica a todos os envolvidos na organizacgao.
Sendo assim, todas as caracteristicas apontadas no SGQ estéo relacionadas a este

€scopo.

5.3.1 O Sistema de Gestédo de Qualidade

A Usina Sdo José da Estiva promove a estruturacdo de um SGQ
documentado, implantado e mantido com enfoque basicamente nos processos. O

manual da empresa aponta algumas das caracteristicas do SGQ:

e identifica os processos envolvidos no sistema de gestdo da qualidade e sua
aplicacao;

e determina a sequiéncia e interacdo desses processos;

e determina critérios e métodos necessarios para assegurar que a operagao e o

controle desses processos sejam seguros;
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e garante a disponibilidade de recursos e informacbes necessérias, para o
suporte & operagdo e o monitoramento dos processos;

e monitora, mede e analisa 0S processos; e

e implementa as acdes necessdarias para atingir os resultados planejados e a

melhoria continua desses processos.
A forma de abordagem da Usina S&o José da Estiva quanto a gestdo de seus

negocios, esta representada na figura 15 na qual as principais atividades, que
compdem o SGQ foram agrupadas.

Figura 15 — Modelo conceitual da gestdo de negocios da Usina

2
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1 4 5 6

> PRODUCAO DE > >
PLANEJAMENTO AGUCAR E AAZENAMENTONE EXPEDICAO

: AGUCAR E ALCOOL
ALcooL

COPERSUCAR +
CLIENTES
INDUSTRIAIS

3
' CONTROLE DE
PROCESSOS
INDUSTRIAIS

Satisfacao

g Q 7 12

2 98 UTILIDADES 8 9 10 11 GESTAO DA

B A

QO < E_TA MANUTENGAO INFORMATICA FINANCEIRO R QUARREISE
g El GERAGAO VAPOR HUMANOS SEGURANGA
& GERAGAO ENERGIA ALIMENTAR

Fonte: Manual de Qualidade da Usina Sao José da Estiva, 2007.

O manual aponta que esses processos sao geridos pela Usina Sdo José da
Estiva de acordo com os requisitos da Norma NBR ISO 9001:2000. Este descreve
gue a alta direcdo assegura o desenvolvimento, implementacédo e melhoria continua
da eficacia do SGQ, por meio de acdes, destacando-se as seguintes:

e definicdo da Politica e Objetivos da Qualidade;
e comunicacdo aos envolvidos quanto a importancia em atender aos requisitos;

¢ regulamentares e de mercado;
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e realizacdo de Andlise Critica do Sistema de Gestédo da Qualidade;

e provisdo dos recursos humanos, materiais e financeiros.

Segundo Evandro Willians Wicher, coordenador da SGQ da Usina Sdo José
da Estiva, “os pontos principais do SGQ adotado na Usina, os quais as normas ISO
prescrevem sao: melhoria continua e foco no cliente”. Tal afirmagdo pode ser
constatada na definicdo sobre a politica de qualidade adotada pela Usina. O manual

assim a define:

E Politica da Qualidade da Usina S&o José da Estiva S/A — Aclcar e
Alcool: melhorar continuamente a qualidade do acucar e alcool
através de investimentos em infra-estrutura, aumento da
competéncia dos colaboradores e eficacia dos processos; buscar a
satisfacdo da Copersucar através do atendimento dos seus
requisitos; e melhorar o resultado econdmico da empresa mediante
a reducdo de custos e aumento da produtividade (WICHER, 2007,
p.25)

Nesta definicdo ndo podemos deixar de evidenciar a importancia dada ao
fator econébmico no SGQ, ainda mais considerando que o enfoque neste caso €&
dado para os processos produtivos.

De fato, na entrevista realizada, no dia 23 de novembro, as 9h, com o
coordenador da gestdo de qualidade, Wicher, € possivel perceber varias questdes
estruturais da empresa. Primeiramente quando questionamos sobre o que ele
considerava fundamental para a implantacdo do SGQ, ele citou o envolvimento das
pessoas e o treinamento - referindo-se a capacitacdo - em todos os niveis.

Sobre as politicas de qualidade Wicher esclarece que:

As normas ISO somente apontam o que deve ser feito, no entanto o
modo como deve ser feito, somos nds que determinamos. Por isso
que cada empresa tem um SGQ diferente da outra, nunca iremos
encontrar empresas que apliquem as mesmas ferramentas nos
mesmos lugares e da mesma forma, cada uma, tenta adequar as
normas a sua realidade (Wicher, 2007).
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Ele também acrescenta que as certificacdes de qualidade sdo um diferencial

competitivo para as empresas, apesar de todos os complicadores envolvidos.

Antes a certificacdo da qualidade era um diferencial competitivo,
guem a detinha possuia vantagem no mercado. Hoje € um pouco
diferente, mas também pode ser caracterizada como diferencial
competitivo, s6 que de maneira oposta, quem ndo a possui esta fora
do mercado (Wicher, 2007).

Sobre a importancia das certificacbes de qualidade nas empresas ele relata
alguns casos pitorescos que podem elucidar os diferentes fatores que envolvem este

processo e que diferenciam os varios tipos de organizagdes. Vejamos:

Uma questdo importante quando falamos de certificacdo da
gualidade esta no escopo do SGQ. Conheci uma empresa que
produzia 6leo e divulgava que tinha certificacdo da ISO 9000, s6 que
0 escopo da sua certificacdo abordava somente a producéo de
embalagens. Ou seja, o0 6leo que é o produto principal ndo estava
certificado, o que estava era a embalagem dele. Muito se fala sobre
as normas ISO, mas devemos estar atentos quanto ao escopo de
cada certificacdo, qual abordagem de cada SGQ, que tanto pode ser
especifica como abrangente (Wicher, 2007).

Em sua entrevista ele ainda esclarece sobre o0s objetivos da Usina ao
implantar este processo com o foco na producdo e como estdo abordando as
guestdes sociais e ambientais relacionadas ao SGQ. Mesmo que de maneira
simplista, deixa transparecer sua preocupacdo nesta area como podemos observar
em seu relato, pois possuem encarregados, acfes e programas especificos que

contemplam algumas questdes deste género.

Esse é o0 nosso objetivo [referindo-se as questbes sociais e
ambientais]. Quando decidimos pela implantagdo de um SGQ
determinamos que focariamos nos processos de producdo. Porque
tudo que vocé quer inserir no SGQ deve ser passivel de analise,
medicdo, enfim deve carregar as diversas ferramentas e requisitos
gque as normas exigem. No entanto existem algumas areas que
possuem normas especificas. Atualmente estamos implementando
também a ISO 22000 que é especifica sobre a qualidade de
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alimentos. Aqui na Usina possuimos também a area ambiental com
um encarregado de coordenacdo. Estamos estruturando a empresa
para a implantagdo do Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) da
norma ISO 14000 que visa 0 reconhecimento dos impactos da
atividade e seu controle. A &rea social é organizada pela
encarregada de responsabilidade social que controla todos os
programas sociais e programas internos com os funcionarios.
(Wicher, 2007)

Falando sobre a comunicagdo no processo de SGQ, Wicher entende sua
importancia e a aponta como fundamental em todos os niveis. Para ele todos tém
gue conhecer qguem, quando e como ira se realizard um determinado processo tarefa
ou acao. Tudo deve estar discriminado e definido para que ndo exista confusao ou
falta de conhecimento de qualquer atividade. Ele constata que na pratica a
comunicacao se concretiza na organizacao dos treinamentos, controle do conteudo
dos murais em cada setor operacional (incluindo as normas e diretrizes do SGQ),
reclamacées e sugestdes (via 9620%), fluxo de informaces de procedimentos via
intranet e radio transmissor (manuseado pelos encarregados de cada setor).

Apontando sua andlise das atitudes e preocupacdes da empresa, Wicher
considerou que os processos de qualidade, as acdes em defesa do meio ambiente e
da responsabilidade social implantadas na Usina S&o José da Estiva sdo, antes de
tudo uma preocupacéo interna, mas que esses fatores trazem como conseqiéncia a
ampliacdo de mercados e de lucro.

Ainda nesta perspectiva, em contato com Rosmarli Guerra, encarregada das
acOes de responsabilidade social da Usina percebemos que, pelo menos
aparentemente, as preocupacdes da Usina com a qualidade, a sociedade e 0 meio

ambiente vao além da conquista de novos mercados.

Nossa filosofia sempre foi a paciéncia para a implantagéo de fato de
uma certificagdo. Quando langou a ISO, as empresas correram para
se certificar, ndés estruturamos tudo primeiro para depois
procurarmos as certificagdes de dentro pra fora para que o discurso
fosse legitimo e condizente com a realidade da empresa. Do mesmo
jeito acontece agora com a estruturagcdo da responsabilidade social
e ambiental, para que possamos buscar o desenvolvimento

1 09620 é um ramal de reclamac@es e sugestées (o nimero do ramal deu nome ao canal de comunicago)
utilizado principalmente pelos funcionarios, mas também aberto & comunidade, criado pela Usina S&o José da
Estiva.
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sustentavel com um sistema de gestao integrado (SGI), que possa
atender as necessidades dos publicos envolvidos em todas as
esferas com responsabilidade. Também €é nosso dever zelar pelos
cuidados com a sociedade e com o meio ambiente. Estes tipos de
preocupagdes sdo muito reconhecidos pelas empresas da Europa,
portanto, também podem proporcionar novos mercados (Guerra,
2007)

Deste modo, considerando as caracteristicas do SGQ implantado pela Usina,
o manual de qualidade adotado e as entrevistas realizadas com Wicher e Guerra
podemos apontar algumas consideracfes. Em primeiro lugar a Usina se utiliza de
uma abordagem tedrica que trata a qualidade separadamente das questdes
ambientais e sociais, pois se pauta principalmente pelas diretrizes das Normas 1SO
9001 e nédo pelo desenvolvimento de um SGQ préprio, baseado em conceitos
independente das normas. Ela se estrutura de uma maneira que possibilita além da
responsabilidade nos diversos ambitos, a certificagdo, que muito provavelmente, lhe
garantira um diferencial competitivo.

Em segundo lugar pudemos constatar que existem preocupacdes em diversos
ambitos da organizacdo, 0 que a caracteriza como uma organizacao
contemporanea, a qual considera a influéncia de inimeras variaveis para 0 sucesso
empresarial de maneira responsavel. A Usina possui programas de participacdo nos
lucros, incentivo a educacéao continuada, remuneracéo por competéncias, programas
de desenvolvimento profissional e pessoal, fornecimento de beneficios, alimentacao
diaria balanceada, assisténcia social, programas de inclusdo e desenvolvimento
social, de revitalizacdo do meio ambiente e de controle de impactos ambientais,
entre outros.

No entanto este trabalho ndo se preocupou em analisar a legitimidade de
todos esses programas e processos, ja que implicaria em um estudo muito mais
abrangente e complexo. Buscamos identificar as caracteristicas do SGQ implantado
na Usina e pudemos constatar que ela adota um sistema de qualidade com enfoque
nos processos produtivos. Portanto, na divisdo estrutural da organizacdo as
guestdes ambientais e sociais ndo estdo inseridas formalmente no SGQ ja
implantado. O que ndo nos impede de realizar uma analise de todas essas questfes
como sendo inerentes a um processo de tentativa de legitimacdo da qualidade em

todos os aspectos da organizagdo. E para isso o papel das atividades de
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comunicacao é determinante, ja que para uma avaliagdo melhor e mais aprofundada
sobre as caracteristicas da organizacdo seria necessaria a aplicacdo de pesquisas
de satisfacdo interna e externa - com funcionarios, parceiros autoridades locais,

ambientais e sociais e com a comunidade local.

5.4 Propostas de comunicacao

A rede de comunicacdo € extremamente complexa, € um instrumento
essencial para qualquer tipo de organizacdo, ja que as entende como sistemas
complexos de relagbes. Considerando a situacdo da Usina S&o José da Estiva e
suas preocupacdes com a qualidade, meio ambiente e sociedade que buscam o
desenvolvimento sustentavel, a comunicagao se insere neste panorama com grande
potencial para a estruturacao legitima de um Sistema de Gestdo Integrado com
gualidade em todos os ambitos e aspectos.

Para que os programas e os processos de qualidade, de meio ambiente e
para a sociedade sejam legitimos e garantam o0s reais anseios dos envolvidos,
destacamos a necessidade, em primeira instancia, de uma medicdo da satisfacéo
dos diferentes segmentos de publicos que se relacionam com a organizacdo, em
outras palavras, é indispensavel a realizacdo da pesquisa de opinido.

Como poderemos garantir que a empresa supra 0s reais anseios de cada
grupo ou setor da sociedade na qual esta inserida de forma responsavel? Mesmo
considerando os fatores éticos devemos saber realmente quais sdo as necessidades
para podermos sana-las. Com isso, o primeiro passo para o aperfeicoamento das
atividades da empresa no caminho da sustentabilidade — adotando o termo
sustentabilidade como um conceito que representa a qualidade de forma legitima e
responsavel em todas as esferas, aproximando-se de uma organizacao sistémica —
seria a aplicacdo de uma pesquisa, a qual, seguramente, seria bem elaborada e
executada se fosse realizada por um profissional de Relacfes Publicas — profissional
esse competente e preparado para esta atividade.

A pesquisa pode dar suporte a todas as outras atividades, ferramentas ou
programas de comunicagdo, nas quais uma organizagao deve se apoiar. TaiS como

planejamento e reposicionamento dos programas sociais, ambientais e de qualidade
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com apoio dos meios e canais de comunicagdo interna, de marketing ou
institucional. Uma acgdo importante nesse sentido, na Usina S&o José da Estiva,
seria, por exemplo, a ampliacdo do canal 9620 como uma ouvidoria externa, com
maior conhecimento e participacdo da comunidade.

No plano ideal, a consolidacdo da busca pela sustentabilidade com enfoque
sistémico estaria mais proxima com a implantacdo de um setor de comunicagao que
tratasse a comunicacdo ndo majoritariamente sob um aspecto técnico — elaboracéo
de produtos de comunicacdao isolados, desconexos de uma preocupacao estratégica
geral e integrada aos objetivos de gestdo da qualidade da empresa — como se da
atualmente na Usina S&o José da Estiva, mas como um setor que se pauta por
planejamentos, assessoria de imprensa, parcerias/patrocinios, pesquisa e que esteja
comprometido com a conscientizacdo da alta cupula da empresa sobre tal filosofia

de gestao.



104

CONSIDERACOES FINAIS

Verificamos que as organizagdes contemporéaneas caracterizam-se pela
constante busca de diferenciais que garantam a sobrevivéncia e até vantagens no
mercado competitivo. Pudemos constatar que as transformacdes decorrentes da
globalizacdo e neoliberalismo com a evolucdo das tecnologias de comunicacéo
naturalmente carregam a logica capitalista de exploracdo e maximizagao de lucros.

Os programas de qualidade se difundiram na década de 90, se sofisticaram e
hoje se mostram como requisitos necessarios para o estabelecimento de relacdes
comerciais entre as organizacdes. No entanto esses programas se difundiram nos
moldes da ideologia capitalista, tanto é que sdo concretizados majoritariamente pela
certificagdo de entidades auditoras antes de se caracterizarem por uma filosofia de
gestdo que considera tais acbes como responsabilidades basicas de qualquer 6rgao
ou empresa da sociedade.

Os fatores humano, social e ambiental adquirem reconhecimento por parte
das organizacfes a partir do momento em que se mostram como possibilidades e
oportunidades de legitimacao e consolidacao perante a sociedade. Os Sistemas de
Gestdo de Qualidade muitas vezes se caracterizam justamente pela maxima
exploracédo dos funcionarios ja que maquiam seu carater exploratério com algumas
mudancas na dinamica da organizacao que aparentemente, garante mais beneficios
aos funcionarios e melhor qualidade de vida, mas na realidade desenvolvem tais
acOes como estratégias para a potencializacéo da forca de trabalho.

No entanto, essa flexibilizagcdo do capitalismo diante dos novos paradigmas
globais, sociais, ambientais, possibilita também a atuacdo de profissionais de
maneira ética e responsavel.

Nesse sentido, o profissional de Relacbes Publicas adquire um papel
fundamental, ja que viabiliza a conscientizacdo de grupos e a implantacdo de
programas de comunicacdo que possibilitam a troca de informacdes, o didlogo, e a
intermediacédo de conflitos entre os publicos envolvidos com a organizacao.

Em resumo podemos dizer que a percepc¢ao sociolégica dos conflitos entre
classe exploradora e explorada deve caminhar juntamente com a primazia ética

necessaria ao profissional de Rela¢gdes Publicas, o qual deve inserir esta postura, na
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comunicacdo entre todos os setores da sociedade e com o individuo nas
organizagOes e fora delas.

Como profissionais de comunicagdo que exercem diversas influéncias nas
organizacbes e na sociedade, ndo € possivel deixar de encarar o desafio da
elaboracdo de propostas e programas que considerem a complexidade das relacdes
humanas com o intuito de diminuir os impactos exploratérios e maximizar a
capacidade de didlogo entres as partes envolvidas, com base na filosofia da
gualidade em todos os ambitos, sob um enfoque sistémico.
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