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CONVERSA INICIAL

O tema central desta aula sera a flexibilizagdo organizacional. Para

compreendermos bem sobre esse assunto, veremos os seguintes temas:

1. O contexto organizacional contemporaneo e a necessidade por
flexibilizagao;

Diretrizes contextuais para a flexibilizagao;

Gestao participativa;

Circulos de qualidade;

o > 0N

Estrutura flexivel.

Boa jornada de estudos!

CONTEXTUALIZANDO

Vocé ja ouviu falar sobre o mundo Vuca? Vuca € o acronimo das quatro

palavras em inglés:

o Volatility (“volatilidade”) — tudo muda muito rapido;

e Uncertainty (“incerteza”) — ndo tem clareza sobre a situagao atual e futura;

e Complexity (“‘complexidade”) — multiplicidade de fatores, informacoes,
opiniodes;

o Ambiguity (“ambiguidade”) — falta de clareza, podendo haver mais de um

sentido/significado.

Essas quatro caracteristicas estdo ligadas intrinsecamente ao mundo
contemporaneo. Elas ajudam a explicar a sensagao “maluca” que vivemos.

Teve sua origem nos anos de 1990, originalmente utilizada pelos militares
norte-americanos para traduzir os cenarios em que o mundo estava vivendo.
Com o passar do tempo, esse termo se popularizou nas areas de lideranca e
estratégias organizacionais, pois pode ser utilizado como uma forma de avaliar

as tomadas de decisdes, garantindo maior efetividade.

Video

O video “Vuca oficial” traz o conceito do mundo Vuca, o qual nos servira
como introdugéo aos temas desta aula. Disponivel em:
<https://youtu.be/ZUEF76Xs_Mw>. Acesso em: 12 mar. 2019.



TEMA 1 - CONTEXTO ORGANIZACIONAL CONTEMPORANEO E
NECESSIDADE POR FLEXIBILIZACAO

Anteriormente vimos que o século XX passou por profundas mudangas,
que se estendem até os dias atuais. O mundo dos negécios tem se transformado
constantemente, e a cada dia surge um modelo de gestdo inovador que
complementa ou substitui um modelo ja existente.

Mas o que isso tem a ver com esta aula, na qual tratamos sobre
flexibilizagao organizacional?

Pela rapidez com que as informagbdes chegam até nés, com a agilidade
das mudangas e os desafios no mundo corporativo e na sociedade, os modelos
tradicionais que existiam sobre gestdo estdo cada vez mais obsoletos e nao
estdo conseguindo trazer resultados significativos, devido a sua rigidez e
burocratizacéo, que sao proéprios da teoria classica da administracao.

Devido a complexidade, velocidade, ambiguidade e instabilidade com que
o mundo tem se transformado, essas estruturas de gest&o classicas ndo servem
mais para o mundo vulneravel e flexivel em que vivemos.

Como vimos no video sobre o mundo Vuca, devido a forte transformacao
em que as organizagdes tém passado desde o século XX, cada vez mais 0s
modelos de gestdo classicos (ou tradicionais) ndo tem conseguido atingir
resultados satisfatorios em relagdo aos desafios e demandas que a sociedade e
0s negocios tém exigido. Tais demandas n&o sdo apenas para os donos de
empresas, mas também para os profissionais que estdo no mercado de trabalho.

Com base nesse contexto “Vuca”, os modelos de gestdo rigidos e
inflexiveis tém dado espaco (ou deveriam dar) para os novos modelos de gestéo
com mais flexibilidade e agilidade nas solugbes de problemas e obtencao de
resultados.

Vejamos o conceito sobre flexibilizagdo organizacional para poder refletir
sobre a razdo de ela se tornar uma forma de gestdo interessante para as
empresas contemporaneas.

O que é flexibilizagdo organizacional?

Para alguns autores, a flexibilidade organizacional seria um meio de
inovagdo e competitividade para as empresas, podendo melhorar seu

desempenho aumentando sua competitividade nos negdcios.




Segundo Ansoff e McDonell (1993, p. 178-179), o “objetivo da flexibilidade
€ uma caracteristica de empresas empreendedoras. A flexibilidade interna é
conseguida gracas a configuragdo de recursos, capacidades, habilidades e
potencialidades da empresa”.

Mendes (2002, p. 29) define que “o tema flexibilidade organizacional esta
relacionado a estratégias gerenciais que influenciam a efetividade e
competitividade das empresas, e [...] pode ser analisado tanto sob perspectivas
mais abrangentes como sob perspectivas mais especificas”.

Para Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 267-268, citado por Barreto;
Pozo, 2011, p. 100), novas tecnologias, mudangas mercadoldgicas e sociais
incorporam mudanc¢as na administracao da producao, incluindo trés aspectos: o
primeiro € a flexibilidade de habilidades, que orienta a forca de trabalho
adaptavel em diversas tarefas; o segundo ¢ a flexibilidade do tempo, que norteia
a necessidade das pessoas e das empresas de alinharem a disponibilidade de
tempo com o aumento de demanda, ou seja, “conjugar a oferta de trabalhadores
com a demanda por seus trabalhos € o objetivo de ‘horario flexivel’ ou flexi-
tempo”. O terceiro é a flexibilidade de localizacao, o teletrabalho, que orienta o
exercicio de algumas func¢des indiretas que possam ser desempenhadas fora da
area produtiva, desde que exista um canal de comunicag¢ao, ou seja, “‘com a
percepcgao deste fato, surgiu a ideia do teletrabalho, também conhecido como
‘locais de trabalhos alternativos’, ‘trabalho flexivel’, trabalho em casa e escritério
virtual” (Barreto; Pozo, 2011, p. 100).

Na area da administragdo, ndo ha uma definigdo clara sobre o termo
flexibilidade, porém, Sennett (2009, p. 53) trouxe uma definicdo interessante
para essa palavra: “A palavra flexibilidade entrou na lingua inglesa no século XV.
Seu sentido derivou originalmente da simples observagdo de que, embora a
arvore se dobrasse ao vento, seus galhos sempre voltavam a posi¢cédo normal’.

Portanto, a palavra flexibilidade refere-se a capacidade de “ceder e
recuperar-se da arvore, o teste e restauragao de sua forma. Em termos ideais, o
comportamento humano flexivel deve ter a mesma forga ténsil: ser adaptavel a
circunstancias variaveis, mas nao quebrado por elas” (Barreto; Pozo, 2011, p.
99).

Van Marrewijk (2010, p. 89) diz que o “cliente é sensivel a qualidade dos
servigos, 0 que exige uma abordagem flexivel da organizagao (flexibilidade)”.

Para isso, a pratica da flexibilidade precisa ser bem elaborada, planejada e



avaliada, para nao correr riscos ou prejuizos no caso de uma implantagéo
inadequada na empresa.

Pereira, Forno e Tubino (2008, citado por Barreto; Pozo, 2011, p. 100)
acreditam que “empresas realizam altos investimentos sem identificar onde
exatamente necessitam da flexibilidade, indicando a necessidade de desdobrar
a flexibilidade para especializagéo, processos, operagao ou gerenciamento com
a finalidade de arquitetar uma fabrica inteligente”.

Mesmo a flexibilidade sendo um fator de grande importancia e relevancia
para muitas organizagdes nos dias de hoje, também existem teodricos,
empresarios e profissionais que ndo veem de forma positiva essa modalidade de
gestdo. Estes acreditam que essa flexibilidade no ambiente de trabalho pode
causar prejuizos para 0os negocios e tem profissionais que pensam na questéo
da empregabilidade, que pode ser afetada consideravelmente.

Uma situagao dessas nos deixa claro que existe um conflito de geragao,
de teorias e culturas, em que alguns valorizam os principios classicos da
administragcdo enquanto outros tem encontrado beneficios nos novos modelos
de gestdo, que sao mais inovadores e atualizados com as necessidades de
mercado.

Por isso, sera bem comum encontrar pessoas que ndo querem se adaptar
a esses novos modelos e que desconfiam da eficacia deles; em contraponto,
vera defensores e praticantes dessas novas modalidades e técnicas gerenciais

encontrando 6timos resultados.

Leitura obrigatéria

Leia o artigo “Flexibilizagdo organizacional e empregabilidade individual:
proposi¢ao de um modelo explicativo”, de Diogo Henrique Helal, que fala sobre
flexibilizagdo organizacional e empregabilidade individual. Esse texto nos
ajudara a refletir sobre o tema estudado. Disponivel em:
http://www.scielo.br/pdf/cebape/v3n1/v3n1a06.pdf>. Acesso em: 23 mar. 2019.

TEMA 2 — DIRETRIZES CONTEXTUAIS PARA A FLEXIBILIZACAO

Com os avangos tecnoldgicos e mercadolégicos, as empresas tém
adotado a flexibilizagdo organizacional para obter sustento nos negécios. Como

foi dito anteriormente, o propdsito da flexibilizacdo € a democratizagao das



relacdes sociais nos sistemas-empresa por meio das inovagdes tecnoldgicas,
gerando melhor integragdao em todos os setores da organizagao.

Tendrio (2002, p. 15), em Flexibilidade organizacional, mito ou realidade?,
diz que “a partir dos anos 1980, as empresas brasileiras [...], procuraram
incorporar um novo modelo de gestdo que agilizasse o processo de produgao
através das tecnologias da informacdo e que promovesse de maneira mais
consciente e envolvimento do empregado no processo de trabalho.”

O autor complementa com uma distingao entre as organizagdes, definindo
como organizagoes flexiveis e organizagdes néo flexiveis, tragando um paralelo

entre periodo fordista e pds-fordista. Veja o Quadro 1.

Quadro 1 — Caracterizagao do periodo fordista versus pos-fordista

FORDISMO POS-FORDISMO
Organizacéo rigida. Organizacgao flexivel.
Diferenciagdo na produgao, na organizagao
Produgcao com técnica de repeti¢cao ou e no trabalho por meio das inovagdes
produtos confeccionados de forma tecnoldgicas, rumo a um ambiente
padronizada. democratico nas relagbes sociais dos

sistemas-empresa.
Sistemas organicos (organizagbes como um
Sistemas mecanicos. organismo, departamentos que juntos
buscam atingir o melhor resultado).

Fonte: Adaptado de Tendrio, 2002.

Segundo Mendes (2002, p. 83), o modelo organizacional flexivel “indica
se a forma de organizag&o do trabalho e o funcionamento do processo decisério
praticado pela empresa estao focados nos clientes e se favorecem o uso racional
de recursos; a interacdo dos processos de trabalho; a autonomia das equipes e
a descentralizacido das decisdes”.

No Quadro 2, podemos verificar o que compde um modelo organizacional

flexivel.




Quadro 2 — Fatores do modelo flexivel de gestéo

Fatores Descricao

Organizacdo do trabalho - OT PropGe analisar se a maneira como foram organizadas e planejadas as atividades
privilegia os objetivos organizacionais em detrimento dos setoriais ou individuais;
se facilita processos de mudanca; se busca a utilizacdo racional de recursos, a
melhoria continua dos processos de trabalho, a integracio das equipes e a visdo
global das atividades.

Gestdo de pessoas e processo Visa a verificar como funciona a relacdo lider-liderado no processo decisério e se,
decisdrio — GP no processo de delegagdo de autoridade e responsabilidade, ha um estimulo &
participacdo e ao comprometimento. Sdo enfocados aspectos como descentralizagio
e autonomia; processo de comunicagao; e participacdo dos empregados na tomada
de decisao.

Foco no cliente - FC Tem por objetivo verificar se a gestio da organizacdo estad centrada nos dlientes.

Para isso, propde-se a analisar se os requisitos de qualidade, as necessidades e o nivel
de satisfacdo dos clientes séo considerados no planejamento e na execucao das
atividades, bem como se a unidade conhece seus clientes.

Fonte: Mendes, 2002, p. 58-59.

Video

Assista ao video “Organizagao, produtividade, qualidade flexibilidade,
competitividade”. Disponivel em: <https://youtu.be/sObXVVCdtT0>. Acesso em:
23 mar. 2019.

TEMA 3 — GESTAO PARTICIPATIVA

E bem provavel que vocé ja tenha lido algo sobre a teoria X e Y. Portanto,
de forma resumida, veremos o que seria essa teoria e qual a relagao dela com o
tema gestéao participativa.

Vamos la! O que é a teoria X e Y?

Douglas McGregor (1967) identificou duas formas opostas de estilos de
direcao, definindo-as como Teoria X (ou tradicional) e Y (ou moderna). A teoria
X se refere ao estilo de gestdo mais antiga, baseada na desconfianga. Ja a teoria
Y é referente a um estilo mais atual e esta fundamentada na confianga. Estas
sdo duas formas que McGregor compreendia que os gestores poderiam
enxergar o comportamento de seus funcionarios, sendo a forma X ou a forma Y.

Observe o0 Quadro 3, com as pressuposi¢des da teoria X e Y de McGregor.



https://youtu.be/s0bXVVCdtT0

Quadro 3 — As pressuposi¢des da Teoria X e da Teoria Y, segundo McGregor

Pressuposicoes Pressuposigoes
da Teoria X da Teoria ¥
» Detestam o trabalho e * (Gostam de trabalhar e
procuram evitid-lo sempre sentem satisfagdo em suas
* 530 preguicosas e atividades
indolentes * 530 aplicadas e tém
* Mo bém ambicdo ou iniciativa
vantade propria * 530 capazes de manter o
+ Evitam a responsabilidade autocontrole
* Resistern as mudancgas + Aceitam responsabilidade
* Preferem sentir-se seguras = 530 imaginativas e criativas
na rotina * Aceitam desafios
* Preferem ser dirigidas a * 530 capazes de manter a
dirigir autodirecao

Fonte: Chiavenato, 2014, p. 375.

Segundo Chiavenato (2014, p. 375-376):

A agdo impulsionadora do administrador provoca uma reagao
empreendedora das pessoas, ou seja, quanto mais o administrador
impulsiona, mais os seus subordinados tendem a tomar iniciativa e
responsabilidade no trabalho [...]. Em um modelo burocratico,
provavelmente a Teoria X seria a mais indicada como estilo de diregao,
para submeter rigidamente todas as pessoas as regras e regulamentos
vigentes. Contudo, na medida em que se adota um modelo adaptativo,
a Teoria Y torna-se imprescindivel para o sucesso organizacional.
Contudo, independentemente do modelo organizacional, o mundo
moderno esta abandonando a Teoria X e trocando-a definitivamente
pela Teoria Y.

Portanto, devido as novas formas de gestao, voltadas a modelos menos
burocraticos e com énfase em modelos mais dinamicos, autbnomos e
participativos, o modelo de gestdo participativo tem tomado espaco nas
organizagbes que visualizam os comportamentos dos seus funcionarios mais
pela otica da teoria Y.

E o que é gestao participativa?

E um modelo de gestdo contemporaneo em que a tomada de decisdo é
conjunta, ou seja, o subordinado compartilha um consideravel grau de poder na
tomada de decisdo com seus superiores. Boa parcela das decisdes sao
descentralizadas e democraticas para que seja possivel esse tipo de gestao
dentro da empresa. Algumas organizagdes tém utilizado a gest&o participativa
como uma saida para melhorar a baixa produtividade e a motivagao de seus
colaboradores. Porém, esse modelo de gestdo nem sempre € cabivel para

qualquer organizagao ou unidade de trabalho.




Para que esse modelo funcione, Chiavenato (2014, p. 392) diz que:

deve haver um tempo adequado para participar, os assuntos que os
funcionarios tratam devem ser relevantes aos seus proprios interesses,
os funcionarios devem ter capacidade (inteligéncia, conhecimentos
técnicos, habilidades de comunicagéo) para participar nas decisbes e
a cultura organizacional deve ser suficientemente democratica para
apoiar e incentivar o envolvimento das pessoas.

Mas qual seria a razdo de os administradores quererem dividir com os
seus colaboradores o0 seu poder na tomada de decisao?

Chiavenato (2014, p. 392) diz que existem diversos motivos: “Como os
cargos estdo se tornando cada vez mais complexos, o administrador n&o
consegue saber tudo o que os subordinados fazem. A participagdo aponta para
aquelas pessoas que sabem como contribuir mais para a organizagdo. O
resultado é a obtencido de melhores decisdes”.

A interagdo e dependéncia que muitas vezes existem entre as atividades
dos funcionarios gera uma necessidade de relacionamento e comunicagao entre
si e até com outros colaboradores de departamentos ou grupos de trabalho da
organizacdo. Dessa maneira, aumenta a necessidade de formar equipes,
comissdes, comités, e reunides grupais para poder solucionar problemas que
atingem a todos.

Chiavenato (2014, p. 392) complementa:

A participagdo também aumenta o compromisso com as decisdes. Se
as pessoas compartilham das decisGes, elas passam a nao abandonar
uma atividade até a sua total implantacdo. A participagdo oferece

recompensas intimas para os funcionarios. Ela pode transformar seus
cargos em mais significativos e interessantes.

3.1 Implantacao do modelo de gestao participativa e suas vantagens nas

organizagoes

Para introduzir esse modelo de gestédo, tem-se utilizado ferramentas e
técnicas, tais como: Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), Just in Time,
Qualidade Total e Grupos Semiautbnomos. Dessa forma, possibilita aos
funcionarios meios de participagdo na organizagao.

Caso a empresa tenha dificuldades sobre como iniciar a praticar essa
nova forma de gestdo, ela pode comecgar com agdes simples, que ja causam
impactos positivos, até chegar a outras mais dificeis.

A seguir estdo algumas formas de introduzir a participagdo dos

colaboradores de forma simples até as mais complexas.




e Caixa de sugestdoes ou banco de ideias: essa pratica estimula os
colaboradores a exercer atitudes construtivas e a desenvolver consciéncia
econdmica e de eficiéncia em suas atividades, além de contribuir com
solucao/prevencao de problemas operacionais e/ou na economia de
recursos Nos processos.

e Concurso de ideias: podem ser utilizadas as ideias colocadas na caixa
de sugestao ou no banco de ideias ou pode-se criar outra forma de coleta
especifica para a realizagdo do concurso. Os funcionarios podem sugerir
ideias para serem votadas e, depois, realizar sorteio ou votagdes em que
elegem a(s) melhor(es) ideia(s) para a empresa. Pode haver premiagao
de diversas formas (financeira, bénus, troféu, placa de reconhecimento
etc.). O mais importante é a utilizacdo da ideia escolhida como forma de
participacao do funcionario na solugao ou prevencao de problemas.

e Grupo de produtividade: E formado um grupo de funcionarios com
competéncias e potencialidades que possam contribuir na reducao de
custos e no aumento da produtividade de determinados setores ou
equipes da empresa.

e Cogestdo: E um sistema de geréncia de empresas privadas ou publicas
em que os funcionarios participam com diferentes niveis de poder no
processo de tomada de decisdo e, as vezes, podem ter participagado nos
lucros. O objetivo dessa pratica € a de introduzir novos ou antigos
colaboradores na diretoria, presidéncia ou em qualquer outra area
especifica da empresa, buscando a troca de aprendizado entre os
membros ou diretores antigos e os atuais. A participacdo se da por
institucionalizagdo da representagdo dos empregados, por meio de
comissdes ou individuos na diregao efetiva da empresa.

e Conselhos de fabrica: Sdo comités criados nas empresas, constituidos
por funcionarios que sdo escolhidos por meio de elei¢cdes e presididos
pelos chefes das empresas.

o Autogestdo: E a autonomia dos funcionarios em relagdo as decisdes
empresariais, desde a formulagao de diretrizes até a distribuicdo de renda.

Para se ter sucesso na implantagdo desse tipo de gestdo, € importante
que a organizacdo esteja disposta a aprender, inovar, criar, ter visao
compartilhada, planejar a transi¢ao, ter andlise organizacional, ter colaboragéo

ambiental e promover a potencializagcdo dos colaboradores.



11

Realizar a transicdo de uma gestdo mais tradicional para a gestao
participativa ndo € uma tarefa facil, porém, pode trazer diversos beneficios para
a organizacgdo. A gestdo é que mais motiva seus colaboradores, por eles se
sentirem ouvidos e beneficiados, além de a empresa diminuir os custos e
desperdicios, melhorar sua produtividade, e tomar decisbes com maior
qualidade e racionalidade. Os funcionarios possuem retorno de sua participacao
por meio de premiagdes, reconhecimento ou até mesmo participagao nos lucros.

Semler (1988, p. 266) diz que “as pessoas s6 conseguem se realizar onde
podem se sentir parte do que acontece a sua volta”.

Observe algumas vantagens sobre esse modelo de gestao.

e Estrutura organizacional com poucos niveis hierarquicos.

e Agilidade na tomada de decisao.

e Grau elevado de motivacido e moral entre os funcionarios.

e Maior comprometimento com o todo da empresa e nao somente nas
tarefas que cada funcionario desempenha.

e Recompensa financeira para os funcionarios participantes nas solucdes
ou prevencgoes de problemas.

e Melhoria continua no sistema produtivo da empresa por meio dos
colaboradores.

¢ Assertividade nas decisdes devido a participacdo dos funcionarios.

e Aumento no desenvolvimento profissional e educacional da organizagéao.

Também ha algumas desvantagens ou dificuldades na implantagao desse

modelo.

e Medo das partes envolvidas de iniciar a mudanca estrutural de tradicional
para participativa.

e Pode haver crise financeira na empresa.

e Falta de conhecimento de como realizar a pratica da gestao participativa.

e O estilo de gestao do diretor/presidente da empresa pode influenciar na

dificuldade de aceitar a transicdo de tradicional para participativo.

Como vimos, essa forma de trabalho mais participativo possui diversos
beneficios, mas existem estudos que analisaram a relac&do entre a participacao
e o desempenho de funcionarios. Os resultados apontaram que a participacao
tem uma pequena influéncia sob produtividade, satisfagdo do cargo e motivagao

do trabalhador.
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Isso ndo quer dizer que a gestao participativa ndo resulte em beneficios
ou ndo melhore o desempenho do colaborador, mas sim que tem como foco a
utilizagcdo da maior quantidade de mentes dentro das organizagdes, para que
possa auxiliar as empresas e os proprios trabalhadores, os tornando um sistema

de gestao mais organico e bem menos mecanicista.

Video

Assista ao video “Gestao participativa pode ser melhor modelo para
causas sociais”. Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=V6ZTDv1
RGgo>. Acesso em: 23 mar. 2019.

Leitura obrigatéria
Leia o artigo “Gestao participativa como modelo de gestao”. Disponivel
em: <http://www.administradores.com.br/artigos/carreira/a-gestao-participativa-

como-modelo-de-gestao/44006/. Acesso em: 23 mar. 2019.

TEMA 4 — CIRCULOS DE QUALIDADE

4.1 A evolucao da qualidade

A gestédo da qualidade nas empresas ndo é somente um conhecimento
atual, e sim algo histérico. Ha indicios de que, na Idade Média, o controle de
qualidade tenha dado seus primeiros sinais por meio das chamadas guildas. Elas
eram associagoes profissionais para cada tipo de comércio, como dos alfaiates,
artesaos, ferreiros, entre outros.

Na Revolucédo Industrial (século XVIII), os trabalhos que eram realizados
manualmente comecaram a ser realizados por maquinarios em fabricas. Desse
modo, aumentou-se substancialmente a produgao, gerando a necessidade de
haver supervisores para avaliar a qualidade dos produtos fabricados.

Depois, surgiu o periodo da Primeira Guerra Mundial (entre 1914 e 1918),
em que a producdo e o numero de trabalhadores nas fabricas aumentaram para
que fosse possivel atender as demandas. Com isso, também aumentou o
numero de supervisores para controlar a qualidade dos produtos. Mesmo o
grande numero de supervisores nao era suficiente para evitar que produzissem
produtos com defeitos na linha de montagem. Isso ocorria devido a grande

producgao; os donos das fabricas visavam apenas ao lucro e ndo a qualidade.
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Nos anos 1920 e 1930, surgiu uma grande quantidade de produtos
defeituosos, gerando muito desperdicio de matéria-prima. Portanto, houve a
necessidade da contratacdo de pessoas para supervisionar a qualidade por
periodo integral, de maneira que esse cargo se tornou profissional.

No periodo da Segunda Guerra Mundial (entre 1939 a 1945), a quantidade
de produtos fabricados aumentou, ja que a populagéo também teve um aumento
e, com isso, a necessidade de reabastecimento dos itens que foram perdidos na
guerra. Assim, o controle de qualidade se tornou ainda mais rigoroso, criando
um controle estatistico de processo, conhecido por SPC, que se originou da
expressao inglesa “Statistical Process Control”, inicialmente realizado por Walter
A. Shewhart, do Bell Labs.

O SPC néo verificava pecga por peg¢a (como nas formas iniciais de controle
de qualidade), pois a quantidade de produtos produzidos era extensa e
prejudicava o desempenho das vendas. Nessa nova forma de controle, a analise
era realizada por amostragem. Com esse método, era possivel criar graficos
estatisticos de controle para que fosse possivel um controle mais eficaz.

Mesmo com o fim da Segunda Guerra Mundial, o controle de qualidade
por amostragem continuava sendo utilizado nas linhas de produgéo. Os Estados
Unidos enviaram o general Douglas MacArthur ao Japao para ajudar no controle
de qualidade da reconstrugao da industria japonesa, o qual chamou para serem
supervisores desse controle de qualidade o estatistico W. E. Deming e o Dr.
Joseph Moses Juran, um consultor de negécios que trabalhava com Deming na
area de controle de qualidade das for¢cas armadas norte-americanas.

Ambos foram considerados os responsaveis pelo desenvolvimento
extraordinario experimentado pelas industrias japonesas apods a Segunda
Guerra Mundial. Juran se tornou o precursor dos sistemas de gestdo da
qualidade.

No final do século XX, a sociedade estava mais exigente e ndo aceitava
mais produtos defeituosos. Nesse periodo, houve grande avango tecnoldégico,
nao possibilitando mais falhas no setor fabril. Isso porque se tornou inadmissivel
erros ou falhas em espaconaves tripuladas, usinas nucleares, medicamentos,
alimentos etc. Diante disso, foi visto a necessidade de tornar ainda mais rigidos

os controles de qualidade.


https://www.infoescola.com/administracao_/principios-da-gestao-da-qualidade/
https://www.infoescola.com/administracao_/principios-da-gestao-da-qualidade/
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4.2 Conceitos sobre qualidade

O conceito de qualidade foi se desenvolvendo ao longo da histéria, com o
crescimento do mercado e das transformacdes tecnoldgicas. Pois, com o passar
do tempo, as industrias foram criando produtos diversos e, com isso, a qualidade
foi acompanhando essa evolugéao.

A qualidade n&o é algo exato e unico, pois depende da interpretacao de
cada sujeito, tornando-se impossivel definir exatamente um conceito sobre o que
€ qualidade.

O que podemos conceituar € que a qualidade se torna um esforgo
compensador por contribuir na reducdo de custos e desperdicios de matéria-
prima e mao de obra.

Quando um processo busca por qualidade, gera-se processos de
prevencao a falhas/erros, evita-se retrabalhos desnecessarios, e agiliza-se a
produgcao e a economia materiais e de tempo.

Para uma industria ou empresa ser considerada de qualidade, ela deve
cumprir algumas exigéncias, como durabilidade, confiabilidade, precisao,
facilidade de operagdes e manutencgao etc.

Por meio do controle de qualidade, as organizagdes criam lagos com seus
clientes, gerando fidelidade entre cliente-empresa pela relagdo de confianga que

se estabelece.
4.2.1 Qualidade na administracao

O termo utilizado na administragao € Gestao da Qualidade Total ou Total
Quality Management (TQM), que é uma estratégia de administragcéo direcionada
para criacdo de consciéncia da necessidade de qualidade para todos os
processos da organizagao.

A empresa que se propde a utilizar esse sistema de qualidade precisa
compreender que, ao se falar de Gestao da Qualidade Total, a expressao “Total”
refere-se a todos os envolvidos, desde o processo produtivo até quem participa
de forma distante (por exemplo, os fornecedores de insumos). Por isso a
importancia em se ter uma cultura organizacional em que as pessoas saibam
trabalhar em equipe e que consigam desempenhar de forma eficaz a realizagao
dos objetivos estabelecidos pelo programa de qualidade.




Para que a implantacao do sistema de qualidade ocorra com eficiéncia, é
necessaria uma mudanga cultural, pois cada funcionario precisa estar engajado
e ciente do propédsito da empresa. Uma das maiores dificuldades na implantagao
se da pela resisténcia que muitos funcionarios apresentam a mudancgas.

A empresa Toyota foi a primeira a implantar a gestdo da Qualidade Total
(TQM) no Japao, e até hoje é reconhecida por sua qualidade em processos e
produtos.

Com a utilizagdo do TQM, é possivel organizar dinamicamente a produgéo
visando ao engajamento e comprometimento de todos, que se tornam pecas-
chave para a boa execucao do trabalho.

Ao utilizarmos o conceito de qualidade, ndo é aceito erros ou falhas na
produgdo. Um produto sé € de qualidade se esta adequado a necessidade do
cliente no qual ele se destina.

Segundo Juran (citado por Corréa; Corréa, 2019, p. 143):

A qualidade nao acontece por acidente, ela deve ser planejada. Propoe
que o processo de planejamento da qualidade seja feito de forma
analoga a usada no planejamento dos assuntos de finangas ou controle

dos custos. Assim, o entendimento por parte da alta geréncia
(acostumada a esse tipo de planejamento) seria facilitado.

Esse processo, mencionado por Juran, € denominado ‘“trilogia da

qualidade” e possui trés etapas.

1. Planejamento da qualidade: refere-se ao processo de definicdo dos
objetivos para a qualidade e o desempenho dos planos para alcangar
esses objetivos.

2. Controle da qualidade: refere-se ao processo continuo utilizado pelo
pessoal operacional como intermédio para alcangar os objetivos
planejados. E constituido em trés fases: (I) avaliar o desempenho
operacional atual, (II) compara-lo com os objetivos e (lll) agir nas
diferencas.

3. Melhoramento da qualidade: tem como foco, melhorar os indices atuais
de desempenho da qualidade.

4.3 Ciclo PDCA de Shewhart-Deming

O ciclo PDCA é formado pelas iniciais de plan, do, check e act (“planejar’,

“executar”, “verificar” e “agir”). Esse ciclo tem por objetivo a melhoria continua e

a agilidade na identificacdo das causas dos problemas e solugdes para os



processos da organizacgao. Foi difundido por Deming e atualmente é considerado
referéncia para os planos de melhoria continua nas organizagdes.

E de suma importancia compreender que o PDCA é uma ferramenta de
gestdo fundamentada em um ciclo constante, ou seja, todo o processo é
realizado por atividades planejadas e recorrentes, nao possuindo um fim pré-
definido.

Apds a identificagdo de um problema ou de uma oportunidade de

melhoria, as etapas devem ser cumpridas em sequéncia e de forma continua.

Figura 1 — Ciclo PDCA de Shewhart-Deming

Plan Do

(“planejar”) (“executar”)

1. Identificacao do problema 5. Execucgao
2. Anélise do fenémeno

3 Analise do processo

4.Plano de acao

Act Check

(“agir”) (“verificar”)

7.Acao 6. Verificacao
8. Padronizacao

Fonte: Bezerra, 2019. Crédito: Ananaline/Shutterstock.

O significado de cada etapa do PDCA:

o P (plan-“planejar”): esta é a primeira etapa do processo ou da situacao
a ser estudada. Identifica-se os problemas e as formas de soluciona-los.
E desenvolvido um plano de acdo, considerando os itens descritos do
problema, os objetivos de melhoria, responsaveis pela execug¢do das
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acdes corretivas ou preventivas, e as formas de medicdo sao
estabelecidas.

e D (do - “executar”): esta € a segunda etapa, em que o planejamento &
executado de acordo com o plano de acao estabelecido na etapa 1. Deve-
se registrar todo o melhoramento obtido e até mesmo as mudangas no
processo e observacgdes que foram identificadas no decorrer dessa fase.

e C (check — “verificar”): essa € a etapa 3, em que se deve avaliar o que
foi executado, realizando comparag¢des e medi¢cdes sobre as diferencas
entre o que foi planejado para os resultados da execugao. Desse modo, é
possivel observar se os objetivos foram alcangados ou néo.

e A (act- “agir”): essa é a quarta etapa, em que o plano é implementado
e torna a fazer parte dos processos vigentes da operagao. Depois dessa
fase, reinicia-se todo o percurso do ciclo com base nos resultados de

melhorias ja alcangados.
4.4 Circulos de controle de qualidade (CCQ)

Os circulos de controle de qualidade (CCQ) tiveram inicio no Japdo em
1962, sendo inspirado por Kaoru Ishikawa (pai do controle total da qualidade —
TQC). Atualmente, essa ferramenta de qualidade é conhecida e utilizada por
todo o mundo.

Segundo Corréa e Corréa (2019, p. 149):

Os Circulos de Controle de Qualidade, também chamados de CCQ,
sao grupos compostos por cinco a dez voluntarios, da mesma area de
trabalho, que se reunem regularmente, coordenados por um lider.

Os objetivos desses grupos sao:

1. Contribuir para o melhoramento e o desenvolvimento da empresa;
2. Respeitar as relagbes humanas e construir um local alegre que
ofereca satisfagdo no trabalho;

3. Desenvolver completamente as capacidades humanas e delas
extrair o potencial infinito.

Como os integrantes dos CCQs sao voluntarios, a participagdo néo se
torna obrigatoria e eles ndo recebem qualquer tipo de recompensa financeira
pela participacado ou pelos resultados alcangcados. Mesmo a participagcdo sendo
voluntaria, o comprometimento com a qualidade dos processos da empresa € de
responsabilidade de todos os envolvidos.

E de suma importancia as reunides dos grupos, que devem ter em média

uma hora de duracdo, podendo ter periodicidade semanal ou quinzenal. Ha a
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possibilidade de serem realizadas durante o horario do expediente ou em
horarios extraordinarios (nesse caso, a empresa devera pagar a hora extra aos
participantes).

Os envolvidos no CCQ precisam saber utilizar as Sete Ferramentas, que
sao a base para a elaboragdo desses trabalhos de qualidade: Diagrama de
Causa-Efeito; Histogramas; Graficos de Controle; Folhas de Checagem;

Graficos de Pareto; Fluxogramas; e Diagramas de Disperséo.
4.4.1 Diagrama de causa-efeito (espinha de peixe)

Esse diagrama também é conhecido por espinha de peixe, Diagrama de
Ishikawa ou 6 Ms (por ter seis tipos de problemas que podem ser elencados). E
uma ferramenta voltada para a analise de processos produtivos, que apresenta
as principais causas de uma acgao e possibilita a visualizagédo da relacédo entre a
causa e os efeitos que sao decorrentes.

O problema €& descrito no lugar em que seria a “cabeg¢a” do peixe. Na
“‘espinha dorsal’ sao feitas ramificacbes em que sdo colocadas as causas
possiveis do problema (um em cada ramo), originando das mais gerais até que
chegue As possiveis causas-raizes. Em poder das causas-raizes, conduz-se
para as agdes de corregcdo. Geralmente, esses diagramas sao realizados por um
grupo de pessoas.

Segue um exemplo de diagrama preenchido:
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Figura 2 — Diagrama de causa-efeito (exemplo de pintura danificada)

MAQUINA WAD DE iy
0BRA MEDIDA
\ \ \'\
Ganchos Operador "\
muito praximos', Gancneuas sem tramo ﬂls1ancla de pintura®,
Temperatura/ ermada \
Sem da estufa
controle “\
"
Falta de
manulen{,acu f|||m Operador Mangmetro
sujo \\ Equipamento ndo capacitad IJ\ Manuseio com defeito Pressdo
Bli:o /' de pintura arrado Y errada
Falta da E|1I:up||.10
man UTEI"II;HD
Tinta Preparnda /' Corrosdo apés /

Excesso de /_Decapagem
Falta solvente Tempo

dosador inadequado

Lixamento

inadequada

MATERIAL

Fonte: Corréa; Corréa, 2019, p. 169.

4.4.2 Histogramas

METODO

supc?’
I

Excesso de / decapagem
umidada

/

MEID
AMBIENTE

PINTURA
DANIFICADA

Histogramas sao estruturas muito utilizadas na estatistica para

representar dados em forma grafica. Apresenta-se os dados obtidos em uma

observacao, simplificando a comparacgao de suas frequéncias ocorridas.

Veja o exemplo a seguir, referente a contagem das frequéncias para cada

intervalo de classe e para o calculo dos percentuais.

Figura 3 — Histograma

HISTOGRAMA A HISTOGRAMA B
- QUANTIDADES BRUTAS - QUANTIDADES PERCENTUAIS
. — Tt ]
B 54 =
-« 2 20+
S 10+ =
fre
— e
54 w 10+
0 . 0 |
2 4 6 & W 12 2 4 6 8 10 12

Intervalos de classes (minutos)

Fonte: Corréa; Corréa, 2019, p. 172.

Intervalos de classes (minutos)
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4.4.3 Graficos de Controle

Segundo Paladini (1997, p. 67), estes graficos sao:

[...] modelos que especificam limites superiores e inferiores dentro dos
quais temos medidas estatisticas associadas a uma dada populagao.
A tendéncia da populagéo € mostrada por uma linha central; as curvas
determinam a evolugéo histérica de seu comportamento e a tendéncia
futura.

A partir dessa variagdo, € possivel determinar parametros que nos
informem se o processo esta ocorrendo dentro dos limites estabelecidos ou se

ha algum fator que esteja causando a saida do controle.

Grafico 1 — Grafico de controle

I T T T ———————————————————

VYV

Limita Interiar

Fonte: Vargas, 2019.

4.4.4 Folhas de Checagem

Para Paladini (1997), as folhas de checagem sao dispositivos para
registro de dados. Sao estruturadas conforme as necessidades especificas de
seus usuarios e apresentam flexibilidade de elaboracido, utilizacdo e

interpretacéo.
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Figura 4 — Folha de checagem/verificacao de itens defeituosos

| Lista de Verificagdo
Problema:
Estagiode VerficagEo: Data:
Produto: Segao:
Total Inspecionada: Inspeton
|Larte: Turna:
Tipo de Defeito Contagem Submotal
Arrannlo gocC

Trns D I
Revestimento Inadegquado mim]n]|
Niancha
Acabamento madeguado
Outros

=

TOTAL

Totd Rejeitado|

Fonte: Coutinho, 2019.

4.4.5 Diagrama de Pareto

Deming (1990) define o Diagrama de Pareto como uma forma especial do
grafico de barras verticais, que nos permite determinar quais problemas resolver
e qual a prioridade. Esse método permite classificar os problemas de qualidade

diagnosticando os pontos essenciais e diferenciando dos pontos triviais.

Grafico 2 — Diagrama de Pareto

350 - 120%
300

300

100% 100%
250 |
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200 |
% 160 [ o
150 130 [
+ 40%
100 a0 80 |
70
50 20%
20 |
0 .
Causa1 Causa? Causa3 Causad4 Causa5 Causa® Causa7 Causa8 Causa9 Causa 10

== FREQUENCIA  —m- ACUMULADO
Fonte: Marcondes, 2019.

4.4.6 Fluxograma

E uma representacéo grafica mostrando todos os passos de um processo.
Apresenta-se como uma excelente ferramenta para verificar como os varios
processos estao relacionados entre si. Pelo estudo desses graficos, é possivel

identificar possiveis lapsos, que sdo uma potencial fonte de problemas.
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Figura 5 — Fluxograma simples

Fonte: Fluxograma.net, 2019.

A lampada nao
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4.4.7 Diagrama de dispersao

S&o graficos que servem para analisar as relagdes entre duas variaveis.
Utilizando o sistema cartesiano bidimensional de coordenadas, considera-se

como independente a variavel que faz a predicdo e a variavel a ser predita. No

espaco entre o0s eixos, aparecerao possiveis relacdes entre as variaveis.

Grafico 3 — Grafico de dispersao da amostra
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Fonte: Tavares, 2012.
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Leitura obrigatéria
Assista ao video “7 ferramentas de qualidade”. Disponivel em:

<https://www.youtube.com/watch?v=PIbLyl90YaE>. Acesso em: 23 mar. 2019.
TEMA 5 — ESTRUTURA FLEXIVEL

Diversas empresas, sejam elas de pequeno, médio ou grande porte,
continuam insistindo em modelos de gestdo fundamentados nos ideais
burocraticos, mesmo havendo uma diminuicdo da adesdo desses modelos
classicos ao longo desses ultimos 30 anos.

Vimos que a forma classica (burocratica) de gestdo esta relacionada a
funcdes rigidas de trabalho, na distribuicdo de poder, autoridade e
responsabilidade, acarretando comportamentos humanos mais uniformes e
previsiveis.

Conforme as condigbes sociais, econdmicas e politicas se reorganizam,
a forma de analise e percepcao das empresas também passa por modificagdes.
Portanto, a flexibilizagdo tem tomado espago no meio empresarial, ja que as
antigas propostas rigidas de estrutura organizacional ndo se encaixam mais com
a realidade e necessidades do mundo.

Com base nos conceitos estudados dos temas anteriores, podemos
refletir que as organizagbes precisam identificar se sua empresa esta
necessitando de flexibilizagdo organizacional ou nao para obter melhores
resultados e crescimento. Foi-se o tempo em que se acreditava que uma
empresa, para ter sucesso, deveria ser gerenciada por processos rigidos e
burocraticos. Porém, essa situagao tem dado lugar para empresas que buscam
0 inverso — gerenciar processos mais flexiveis e desburocratizados.

Se colocarmos em pratica as diversas propostas dos modelos
contemporaneos de gestdo, obteriamos um tipo de modelo com gestdo de
processos descentralizados, com unidades autbnomas que representam o todo
organizacional.

Esse tipo de gestdo flexivel pode caracterizar empresas que sao
projetadas com base em equipes com menos (ou nenhuma) hierarquia, com
responsabilidades compartilhadas. O processo decisério tem carater
democratico e/ou dindmico, buscando equilibrio na tomada de decisdo. Os

departamentos sdo descentralizados, geralmente os funcionarios ndo sé&o


https://www.youtube.com/watch?v=PIbLyl9OYaE
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designados para departamentos/setores, mas para projetos, células, médulos,
equipes autdbnomas e possuem um sistema de comunicacéao intenso.

A organizagdo se torna um agrupamento de pequenas empresas,
gerenciada com grande interdependéncia. A relagdo entre as partes passa por
um sistema de comunicacdo intensivo, em que todas as informacdes sao
distribuidas igualmente por todos as equipes/setores/células. Dessa forma,
todas as partes acabam possuindo uma visao sistémica, ou seja, uma visdo do
todo, e ficam sabendo tudo o que se passa nas outras.

Um exemplo de modelo de gestao flexivel é a adhocracia, que é o oposto
da burocracia. E considerado um sistema temporario, variavel e adaptativo,
tornando uma estrutura capaz de moldar-se as condigdes ambientais da

empresa, e exigéncias dos clientes e sociedade.

Leitura obrigatéria

Leia o artigo “Flexibilidade no trabalho nao significa trabalhar menos”, de
Adriano Meirinho. Disponivel em: <http://www.administradores.com.br/
artigos/carreira/flexibilidade-no-trabalho-nao-significa-trabalhar-menos/1082
02/>. Acesso em: 23 mar. 2019.

Video

Assista ao video “Flexibilidade ou passividade?” e observe que a
flexibilidade também se tornou uma capacidade profissional e ndo somente um
modelo de gestdo. Disponivel em: <https://youtu.be/RqP-uOgq9KIM>. Acesso
em: 23 mar. 2019.

TROCANDO IDEIAS

Apobs a leitura do artigo “Flexibilidade no trabalho nao significa trabalhar

menos”, discuta no Férum com seus colegas as seguintes questdes:
e Devemos aderir ao modelo de flexibilidade no trabalho?
e Quais as vantagens e desvantagens da flexibilidade nas organizagbes?

NA PRATICA

Dentro do contexto de gestdo, o modelo de gestéo participativa € o que
mais motiva os funcionarios, ja que eles sao ouvidos e beneficiados. Para que a

implementagado dessa gestao seja bem-sucedida, € necessario que a empresa
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esteja apta a aprender, inovar, criar visdo compartilhada, planejar a transigao,
ter anadlise organizacional, ter colaboracdo ambiental e promover a
potencializagao dos colaboradores.

Considere as alternativas a seguir e relacione corretamente as formas de

introduzir a participacdo dos colaboradores.

1. Concurso de | () E a autonomia dos funcionarios em relacéo as

ideias decisbes empresariais.
( ) Pratica que estimula os colaboradores a exercer
2. Cogestao atitudes construtivas e desenvolver consciéncia
econdmica e de eficiéncia em suas atividades.
( ) E formado um grupo de funcionarios com
competéncias e potencialidades que possam contribuir na
reducao de custos e no aumento da produtividade de
determinados setores ou equipes da empresa.
( ) E um sistema de geréncia de empresas privadas ou
4. Caixa de publicas em que os funcionarios participam com
sugestdes diferentes niveis de poder no processo de tomada de
decisao e, as vezes, podem ter participacao nos lucros.
( ) S&o comités criados nas empresas constituidos por
funcionarios que sao escolhidos por meio de eleicbes e
presididos pelos chefes das empresas.
( ) O mais importante, é a utilizagao da ideia escolhida,
como forma de participagao do funcionario na solugao ou
prevencao de problemas.

3. Autogestao

5. Grupo de
produtividade

6. Conselhos de
fabrica

Assinale a alternativa que contém a sequéncia correta.

3,2,5,1
2,3,4,1.
,2,1,4,6.
52,6, 1
3,2,1,6

®©O Qo O Tw
= O~ b O

Veja a resposta ao final deste documento.

FINALIZANDO

Nesta aula, vimos que a flexibilidade organizacional, a gestao participativa
e os circulos de qualidade se tornam alternativas positivas para a gestao de
empresas que buscam solucdes rapidas, eficientes e eficazes para os seus

negocios.
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RESPOSTA

Resposta: Se vocé assinalou a alternativa D, acertou!




