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CONVERSA INICIAL  

O tema central desta aula será a flexibilização organizacional. Para 

compreendermos bem sobre esse assunto, veremos os seguintes temas:  

1. O contexto organizacional contemporâneo e a necessidade por 

flexibilização;  

2. Diretrizes contextuais para a flexibilização;  

3. Gestão participativa;  

4. Círculos de qualidade;  

5. Estrutura flexível.  

Boa jornada de estudos! 

CONTEXTUALIZANDO  

Você já ouviu falar sobre o mundo Vuca? Vuca é o acrônimo das quatro 

palavras em inglês: 

• Volatility (“volatilidade”) – tudo muda muito rápido; 

• Uncertainty (“incerteza”) – não tem clareza sobre a situação atual e futura; 

• Complexity (“complexidade”) – multiplicidade de fatores, informações, 

opiniões; 

• Ambiguity (“ambiguidade”) – falta de clareza, podendo haver mais de um 

sentido/significado. 

Essas quatro características estão ligadas intrinsecamente ao mundo 

contemporâneo. Elas ajudam a explicar a sensação “maluca” que vivemos. 

Teve sua origem nos anos de 1990, originalmente utilizada pelos militares 

norte-americanos para traduzir os cenários em que o mundo estava vivendo. 

Com o passar do tempo, esse termo se popularizou nas áreas de liderança e 

estratégias organizacionais, pois pode ser utilizado como uma forma de avaliar 

as tomadas de decisões, garantindo maior efetividade. 

Vídeo 
O vídeo “Vuca oficial” traz o conceito do mundo Vuca, o qual nos servirá 

como introdução aos temas desta aula. Disponível em: 

<https://youtu.be/ZuEF76Xs_Mw>. Acesso em: 12 mar. 2019. 
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TEMA 1 – CONTEXTO ORGANIZACIONAL CONTEMPORÂNEO E 

NECESSIDADE POR FLEXIBILIZAÇÃO 

Anteriormente vimos que o século XX passou por profundas mudanças, 

que se estendem até os dias atuais. O mundo dos negócios tem se transformado 

constantemente, e a cada dia surge um modelo de gestão inovador que 

complementa ou substitui um modelo já existente.  

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

flexibilização organizacional? 

Pela rapidez com que as informações chegam até nós, com a agilidade 

das mudanças e os desafios no mundo corporativo e na sociedade, os modelos 

tradicionais que existiam sobre gestão estão cada vez mais obsoletos e não 

estão conseguindo trazer resultados significativos, devido à sua rigidez e 

burocratização, que são próprios da teoria clássica da administração. 

Devido à complexidade, velocidade, ambiguidade e instabilidade com que 

o mundo tem se transformado, essas estruturas de gestão clássicas não servem 

mais para o mundo vulnerável e flexível em que vivemos. 

Como vimos no vídeo sobre o mundo Vuca, devido à forte transformação 

em que as organizações têm passado desde o século XX, cada vez mais os 

modelos de gestão clássicos (ou tradicionais) não tem conseguido atingir 

resultados satisfatórios em relação aos desafios e demandas que a sociedade e 

os negócios têm exigido. Tais demandas não são apenas para os donos de 

empresas, mas também para os profissionais que estão no mercado de trabalho. 

Com base nesse contexto “Vuca”, os modelos de gestão rígidos e 

inflexíveis têm dado espaço (ou deveriam dar) para os novos modelos de gestão 

com mais flexibilidade e agilidade nas soluções de problemas e obtenção de 

resultados. 

Vejamos o conceito sobre flexibilização organizacional para poder refletir 

sobre a razão de ela se tornar uma forma de gestão interessante para as 

empresas contemporâneas. 

O que é flexibilização organizacional? 

Para alguns autores, a flexibilidade organizacional seria um meio de 

inovação e competitividade para as empresas, podendo melhorar seu 

desempenho aumentando sua competitividade nos negócios. 
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Segundo Ansoff e McDonell (1993, p. 178-179), o “objetivo da flexibilidade 

é uma característica de empresas empreendedoras. A flexibilidade interna é 

conseguida graças à configuração de recursos, capacidades, habilidades e 

potencialidades da empresa”. 

Mendes (2002, p. 29) define que “o tema flexibilidade organizacional está 

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 específicas”. 

Para Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 267-268, citado por Barreto; 

Pozo, 2011, p. 100), novas tecnologias, mudanças mercadológicas e sociais 

incorporam mudanças na administração da produção, incluindo três aspectos: o 

primeiro é a flexibilidade de habilidades, que orienta a força de trabalho 

adaptável em diversas tarefas; o segundo é 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 é o objetivo de ‘horário flexível’ ou flexi-

tempo”. O terceiro é a flexibilidade de localização, o teletrabalho, que orienta o 

exercício de algumas funções indiretas que possam ser desempenhadas fora da 

área produtiva, desde que exista um canal de comunicação, ou seja, “com a 

percepção deste fato, surgiu a ideia do teletrabalho, também conhecido como 

‘locais de trabalhos alternativos’, ‘trabalho flexível’, trabalho em casa e escritório 

virtual” (Barreto; Pozo, 2011, p. 100). 

Na área da administração, não há uma definição clara sobre o termo 

flexibilidade, porém, Sennett (2009, p. 53) trouxe uma definição interessante 

para essa palavra: “A palavra flexibilidade entrou na língua inglesa no século XV. 

Seu sentido derivou originalmente da simples observação de que, embora a 

árvore se dobrasse ao vento, seus galhos sempre voltavam à posição normal”.  

Portanto, a palavra flexibilidade refere-se à capacidade de “ceder e 

recuperar-se da árvore, o teste e restauração de sua forma. Em termos ideais, o 

comportamento humano flexível deve ter a mesma força tênsil: ser adaptável a 

circunstâncias variáveis, mas não quebrado por elas” (Barreto; Pozo, 2011, p. 

99). 

Van Marrewijk (2010, p. 89) diz que o “cliente é sensível à qualidade dos 

serviços, o que exige uma abordagem flexível da organização (flexibilidade)”. 

Para isso, a prática da flexibilidade precisa ser bem elaborada, planejada e 
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avaliada, para não correr riscos ou prejuízos no caso de uma implantação 

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 especialização, processos, operação ou gerenciamento com 

a finalidade de arquitetar uma fábrica inteligente”. 

Mesmo a flexibilidade sendo um fator de grande importância e relevância 

para muitas organizações nos dias de hoje, também existem teóricos, 

empresários e profissionais que não veem de forma positiva essa modalidade de 

gestão. Estes acreditam que essa flexibilidade no ambiente de trabalho pode 

causar prejuízos para os negócios e tem profissionais que pensam na questão 

da empregabilidade, que pode ser afetada consideravelmente. 

Uma situação dessas nos deixa claro que existe um conflito de geração, 

de teorias e culturas, em que alguns valorizam os princípios clássicos da 

administração enquanto outros tem encontrado benefícios nos novos modelos 

de gestão, que são mais inovadores e atualizados com as necessidades de 

mercado. 

Por isso, será bem comum encontrar pessoas que não querem se adaptar 

a esses novos modelos e que desconfiam da eficácia deles; em contraponto, 

verá defensores e praticantes dessas novas modalidades e técnicas gerenciais 

encontrando ótimos resultados. 

Leitura obrigatória 
Leia o artigo “Flexibilização organizacional e empregabilidade individual: 

proposição de um modelo explicativo”, de Diogo Henrique Helal, que fala sobre 

flexibilização organizacional e empregabilidade individual. Esse texto nos 

ajudará a refletir sobre o tema estudado. Disponível em: 

http://www.scielo.br/pdf/cebape/v3n1/v3n1a06.pdf>. Acesso em: 23 mar. 2019. 

TEMA 2 – DIRETRIZES CONTEXTUAIS PARA A FLEXIBILIZAÇÃO 

Com os avanços tecnológicos e mercadológicos, as empresas têm 

adotado a flexibilização organizacional para obter sustento nos negócios. Como 

foi dito anteriormente, o propósito da flexibilização é a democratização das 
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relações sociais nos sistemas-empresa por meio das inovações tecnológicas, 

gerando melhor integração em todos os setores da organização. 

Tenório (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 gestão que agilizasse o processo de produção 

através das tecnologias da informação e que promovesse de maneira mais 

consciente e envolvimento do empregado no processo de trabalho.” 

O autor complementa com uma distinção entre as organizações, definindo 

como organizações flexíveis e organizações não flexíveis, traçando um paralelo 

entre período fordista e pós-fordista. Veja o Quadro 1. 

Quadro 1 – Caracterização do período fordista versus pós-fordista 

FORDISMO PÓS-FORDISMO 
Organização rígida. Organização flexível. 

Produção com técnica de repetição ou 
produtos confeccionados de forma 

padronizada. 

Diferenciação na produção, na organização 
e no trabalho por meio das inovações 

tecnológicas, rumo a um ambiente 
democrático nas relações sociais dos 

sistemas-empresa. 

Sistemas mecânicos. 
Sistemas orgânicos (organizações como um 

organismo, departamentos que juntos 
buscam atingir o melhor resultado). 

Fonte: Adaptado de Tenório, 2002. 

Segundo Mendes (2002, p. 83), o modelo organizacional flexível “indica 

se a forma de organização do trabalho e o funcionamento do processo decisório 

praticado pela empresa estão focados nos clientes e se favorecem o uso racional 

de recursos; a interação dos processos de trabalho; a autonomia das equipes e 

a descentralização das decisões”. 

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

flexível. 
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Quadro 2 – Fatores do modelo flexível de gestão 

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

Vídeo 
Assista ao vídeo “Organização, produtividade, qualidade flexibilidade, 

competitividade”. Disponível em: <https://youtu.be/s0bXVVCdtT0>. Acesso em: 

23 mar. 2019. 

TEMA 3 – GESTÃO PARTICIPATIVA 

É bem provável que você já tenha lido algo sobre a teoria X e Y. Portanto, 

de forma resumida, veremos o que seria essa teoria e qual a relação dela com o 

tema gestão participativa.  

Vamos lá! O que é a teoria X e Y? 

Douglas McGregor (1967) identificou duas formas opostas de estilos de 

direção, definindo-as como Teoria X (ou tradicional) e Y (ou moderna). A teoria 

X se refere ao estilo de gestão mais antiga, baseada na desconfiança. Já a teoria 

Y é referente a um estilo mais atual e está fundamentada na confiança. Estas 

são duas formas que McGregor compreendia que os gestores poderiam 

enxergar o comportamento de seus funcionários, sendo a forma X ou a forma Y. 

Observe o Quadro 3, com as pressuposições da teoria X e Y de McGregor. 

https://youtu.be/s0bXVVCdtT0
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Quadro 3 – As pressuposições da Teoria X e da Teoria Y, segundo McGregor 

 
Fonte: Chiavenato, 2014, p. 375. 

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

A ação impulsionadora do administrador provoca uma reação 
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 burocrático, 
provavelmente a Teoria X seria a mais indicada como estilo de direção, 
para submeter rigidamente todas as pessoas às regras e regulamentos 
vigentes. Contudo, na medida em que se adota um modelo adaptativo, 
a Teoria Y torna-se imprescindível para o sucesso organizacional. 
Contudo, independentemente do modelo organizacional, o mundo 
moderno está abandonando a Teoria X e trocando-a definitivamente 
pela Teoria Y. 

Portanto, devido às novas formas de gestão, voltadas a modelos menos 

burocráticos e com ênfase em modelos mais dinâmicos, autônomos e 

participativos, o modelo de gestão participativo tem tomado espaço nas 

organizações que visualizam os comportamentos dos seus funcionários mais 

pela ótica da teoria Y. 

E o que é gestão participativa? 

É um modelo de gestão contemporâneo em que a tomada de decisão é 

conjunta, ou seja, o subordinado compartilha um considerável grau de poder na 

tomada de decisão com seus superiores. Boa parcela das decisões são 

descentralizadas e democráticas para que seja possível esse tipo de gestão 

dentro da empresa. Algumas organizações têm utilizado a gestão participativa 

como uma saída para melhorar a baixa produtividade e a motivação de seus 

colaboradores. Porém, esse modelo de gestão nem sempre é cabível para 

qualquer organização ou unidade de trabalho. 
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Para que esse modelo funcione, Chiavenato (2014, p. 392) diz que: 

deve haver um tempo adequado para participar, os assuntos que os 
funcionários tratam devem ser relevantes aos seus próprios interesses, 
os funcionários devem ter capacidade (inteligência, conhecimentos 
técnicos, habilidades de comunicação) para participar nas decisões e 
a cultura organizacional deve ser suficientemente democrática para 
apoiar e incentivar o envolvimento das pessoas. 

Mas qual seria a razão de os administradores quererem dividir com os 

seus colaboradores o seu poder na tomada de decisão? 

Chiavenato (2014, p. 392) diz que existem diversos motivos: “Como os 

cargos estão se tornando cada vez mais complexos, o administrador não 

consegue saber tudo o que os subordinados fazem. A participação aponta para 

aquelas pessoas que sabem como contribuir mais para a organização. O 

resultado é a obtenção de melhores decisões”. 

A interação e dependência que muitas vezes existem entre as atividades 

dos funcionários gera uma necessidade de relacionamento e comunicação entre 

si e até com outros colaboradores de departamentos ou grupos de trabalho da 

organização. Dessa maneira, aumenta a necessidade de formar equipes, 

comissões, comitês, e reuniões grupais para poder solucionar problemas que 

atingem a todos. 

Chiavenato (2014, p. 392) complementa: 

A participação também aumenta o compromisso com as decisões. Se 
as pessoas compartilham das decisões, elas passam a não abandonar 
uma atividade até́ a sua total implantação. A participação oferece 
recompensas íntimas para os funcionários. Ela pode transformar seus 
cargos em mais significativos e interessantes. 

3.1 Implantação do modelo de gestão participativa e suas vantagens nas 

organizações 

Para introduzir esse modelo de gestão, tem-se utilizado ferramentas e 

técnicas, tais como: Círculos de Controle de Qualidade (CCQ), Just in Time, 

Qualidade Total e Grupos Semiautônomos. Dessa forma, possibilita aos 

funcionários meios de participação na organização. 

Caso a empresa tenha dificuldades sobre como iniciar a praticar essa 

nova forma de gestão, ela pode começar com ações simples, que já causam 

impactos positivos, até chegar a outras mais difíceis. 

A seguir estão algumas formas de introduzir a participação dos 

colaboradores de forma simples até as mais complexas. 
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• Caixa de sugestões ou banco de ideias: essa prática estimula os 

colaboradores a exercer atitudes construtivas e a desenvolver consciência 

econômica e de eficiência em suas atividades, além de contribuir com 

solução/prevenção de problemas operacionais e/ou na economia de 

recursos nos processos. 

• Concurso de ideias: podem ser utilizadas as ideias colocadas na caixa 

de sugestão ou no banco de ideias ou pode-se criar outra forma de coleta 

específica para a realização do concurso. Os funcionários podem sugerir 

ideias para serem votadas e, depois, realizar sorteio ou votações em que 

elegem a(s) melhor(es) ideia(s) para a empresa. Pode haver premiação 

de diversas formas (financeira, bônus, troféu, placa de reconhecimento 

etc.). O mais importante é a utilização da ideia escolhida como forma de 

participação do funcionário na solução ou prevenção de problemas.  

• Grupo de produtividade: É formado um grupo de funcionários com 

competências e potencialidades que possam contribuir na redução de 

custos e no aumento da produtividade de determinados setores ou 

equipes da empresa. 

• Cogestão: É um sistema de gerência de empresas privadas ou públicas 

em que os funcionários participam com diferentes níveis de poder no 

processo de tomada de decisão e, às vezes, podem ter participação nos 

lucros. O objetivo dessa prática é a de introduzir novos ou antigos 

colaboradores na diretoria, presidência ou em qualquer outra área 

específica da empresa, buscando a troca de aprendizado entre os 

membros ou diretores antigos e os atuais. A participação se dá por 

institucionalização da representação dos empregados, por meio de 

comissões ou indivíduos na direção efetiva da empresa. 

• Conselhos de fábrica: São comitês criados nas empresas, constituídos 

por funcionários que são escolhidos por meio de eleições e presididos 

pelos chefes das empresas. 

• Autogestão: É a autonomia dos funcionários em relação às decisões 

empresariais, desde a formulação de diretrizes até a distribuição de renda. 

Para se ter sucesso na implantação desse tipo de gestão, é importante 

que a organização esteja disposta a aprender, inovar, criar, ter visão 

compartilhada, planejar a transição, ter análise organizacional, ter colaboração 

ambiental e promover a potencialização dos colaboradores. 
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Realizar a transição de uma gestão mais tradicional para a gestão 

participativa não é uma tarefa fácil, porém, pode trazer diversos benefícios para 

a organização. A gestão é que mais motiva seus colaboradores, por eles se 

sentirem ouvidos e beneficiados, além de a empresa diminuir os custos e 

desperdícios, melhorar sua produtividade, e tomar decisões com maior 

qualidade e racionalidade. Os funcionários possuem retorno de sua participação 

por meio de premiações, reconhecimento ou até mesmo participação nos lucros. 

Semler (1988, p. 266) diz que “as pessoas só conseguem se realizar onde 

podem se sentir parte do que acontece a sua volta”. 

Observe algumas vantagens sobre esse modelo de gestão. 

• Estrutura organizacional com poucos níveis hierárquicos. 

• Agilidade na tomada de decisão. 

• Grau elevado de motivação e moral entre os funcionários. 

• Maior comprometimento com o todo da empresa e não somente nas 

tarefas que cada funcionário desempenha. 

• Recompensa financeira para os funcionários participantes nas soluções 

ou prevenções de problemas. 

• Melhoria contínua no sistema produtivo da empresa por meio dos 

colaboradores. 

• Assertividade nas decisões devido à participação dos funcionários. 

• Aumento no desenvolvimento profissional e educacional da organização. 

Também há algumas desvantagens ou dificuldades na implantação desse 

modelo. 

• Medo das partes envolvidas de iniciar a mudança estrutural de tradicional 

para participativa. 

• Pode haver crise financeira na empresa. 

• Falta de conhecimento de como realizar a pratica da gestão participativa. 

• O estilo de gestão do diretor/presidente da empresa pode influenciar na 

dificuldade de aceitar a transição de tradicional para participativo. 

Como vimos, essa forma de trabalho mais participativo possui diversos 

benefícios, mas existem estudos que analisaram a relação entre a participação 

e o desempenho de funcionários. Os resultados apontaram que a participação 

tem uma pequena influência sob produtividade, satisfação do cargo e motivação 

do trabalhador. 
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Isso não quer dizer que a gestão participativa não resulte em benefícios 

ou não melhore o desempenho do colaborador, mas sim que tem como foco a 

utilização da maior quantidade de mentes dentro das organizações, para que 

possa auxiliar as empresas e os próprios trabalhadores, os tornando um sistema 

de gestão mais orgânico e bem menos mecanicista. 

Vídeo 
Assista ao vídeo “Gestão participativa pode ser melhor modelo para 

causas sociais”. Disponível em: <https://www.youtube.com/watch?v=V6ZTDv1 

RGgo>. Acesso em: 23 mar. 2019. 

Leitura obrigatória 
Leia o artigo “Gestão participativa como modelo de gestão”. Disponível 

em: <http://www.administradores.com.br/artigos/carreira/a-gestao-participativa-

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

TEMA 4 – CÍRCULOS DE QUALIDADE 

4.1 A evolução da qualidade 

A gestão da qualidade nas empresas não é somente um conhecimento 

atual, e sim algo histórico. Há indícios de que, na Idade Média, o controle de 

qualidade tenha dado seus primeiros sinais por meio das chamadas guildas. Elas 

eram associações profissionais para cada tipo de comércio, como dos alfaiates, 

artesãos, ferreiros, entre outros.  

Na Revolução Industrial (século XVIII), os trabalhos que eram realizados 

manualmente começaram a ser realizados por maquinários em fábricas. Desse 

modo, aumentou-se substancialmente a produção, gerando a necessidade de 

haver supervisores para avaliar a qualidade dos produtos fabricados. 

Depois, surgiu o período da Primeira Guerra Mundial (entre 1914 e 1918), 

em que a produção e o número de trabalhadores nas fábricas aumentaram para 

que fosse possível atender às demandas. Com isso, também aumentou o 

número de supervisores para controlar a qualidade dos produtos. Mesmo o 

grande número de supervisores não era suficiente para evitar que produzissem 

produtos com defeitos na linha de montagem. Isso ocorria devido à grande 

produção; os donos das fábricas visavam apenas ao lucro e não à qualidade. 
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Nos anos 1920 e 1930, surgiu uma grande quantidade de produtos 

defeituosos, gerando muito desperdício de matéria-prima. Portanto, houve a 

necessidade da contratação de pessoas para supervisionar a qualidade por 

período integral, de maneira que esse cargo se tornou profissional. 

No período da Segunda Guerra Mundial (entre 1939 a 1945), a quantidade 

de produtos fabricados aumentou, já que a população 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 estatístico de processo, conhecido por SPC, que se originou da 

expressão inglesa “Statistical Process Control”, inicialmente realizado por Walter 

A. Shewhart, do Bell Labs. 

O SPC não verificava peça por peça (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 análise 

era realizada por amostragem. Com esse método, era possível criar gráficos 

estatísticos de controle para que fosse possível um controle mais eficaz. 

Mesmo com o fim da Segunda Guerra Mundial, o controle de qualidade 

por amostragem continuava sendo utilizado nas linhas de produção. Os Estados 

Unidos enviaram o general Douglas MacArthur ao Japão para ajudar no controle 

de qualidade da reconstrução da indústria japonesa, o qual chamou para serem 

supervisores desse controle de qualidade o estatístico W. E. Deming e o Dr. 

Joseph Moses Juran, um consultor de negócios que trabalhava com Deming na 

área de controle de qualidade das forças armadas norte-americanas. 

Ambos foram considerados os responsáveis pelo desenvolvimento 

extraordinário experimentado pelas indústrias japonesas após a Segunda 

Guerra Mundial. Juran se tornou o precursor dos sistemas de gestão da 

qualidade.  

No final do século XX, a sociedade estava mais exigente e não aceitava 

mais produtos defeituosos. Nesse período, houve grande avanço tecnológico, 

não possibilitando mais falhas no setor fabril. Isso porque se tornou inadmissível 

erros ou falhas em espaçonaves tripuladas, usinas nucleares, medicamentos, 

alimentos etc. Diante disso, foi visto a necessidade de tornar ainda mais rígidos 

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 história, com o 

crescimento do mercado e das transformações tecnológicas. Pois, com o passar 

do tempo, as indústrias foram criando produtos diversos e, com isso, a qualidade 

foi acompanhando essa evolução. 

A qualidade não é algo exato e único, pois depende da interpretação de 

cada sujeito, tornando-se impossível definir exatamente um conceito sobre o que 

é qualidade. 

O que podemos conceituar é que a qualidade se torna um esforço 

compensador por contribuir na redução de custos e desperdícios de matéria-

prima e mão de obra.  

Quando um processo busca por qualidade, gera-se processos de 

prevenção a falhas/erros, evita-se retrabalhos desnecessários, e agiliza-se a 

produção e a economia materiais e de tempo. 

Para uma indústria ou empresa ser considerada de qualidade, ela deve 

cumprir algumas exigências, como durabilidade, confiabilidade, precisão, 

facilidade de operações e manutenção etc. 

Por meio do controle de qualidade, as organizações criam laços com seus 

clientes, gerando fidelidade entre cliente-empresa pela relação de confiança que 

se estabelece. 

4.2.1 Qualidade na administração 

O termo utilizado na administração é Gestão da Qualidade Total ou Total 

Quality Management (TQM), que é uma estratégia de administração direcionada 

para criação de consciência da necessidade de qualidade para todos os 

processos da organização. 

A empresa que se propõe a utilizar esse sistema de qualidade precisa 

compreender que, ao se falar de Gestão da Qualidade Total, a expressão “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 

importância em se ter uma cultura organizacional em que as pessoas saibam 

trabalhar em equipe e que consigam desempenhar de forma eficaz a realização 

dos objetivos estabelecidos pelo programa de qualidade.  
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Para que a implantação do sistema de qualidade ocorra com eficiência, é 

necessária uma mudança cultural, pois cada funcionário precisa estar engajado 

e ciente do propósito da empresa. Uma das maiores dificuldades na implantação 

se dá pela resistência que muitos funcionários apresentam a mudanças. 

A empresa Toyota foi a primeira a implantar a gestão da Qualidade Total 

(TQM) no Japão, e até hoje é reconhecida por sua qualidade em processos e 

produtos. 

Com a utilização do TQM, é possível organizar dinamicamente a produção 

visando ao engajamento e comprometimento de todos, que se tornam peças-

chave para a boa execução do trabalho. 

Ao utilizarmos o conceito de qualidade, não é aceito erros ou falhas na 

produção. Um produto só é de qualidade se está adequado à necessidade do 

cliente no qual ele se destina. 

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

A qualidade não acontece por acidente, ela deve ser planejada. Propõe 
que o processo de planejamento da qualidade seja feito de forma 
análoga à usada no planejamento dos assuntos de finanças ou controle 
dos custos. Assim, o entendimento por parte da alta gerência 
(acostumada a esse tipo de planejamento) seria facilitado.  

Esse processo, mencionado por Juran, é denominado “trilogia da 

qualidade” e possui três etapas. 

1. Planejamento da qualidade: refere-se ao processo de definição dos 

objetivos para a qualidade e o desempenho dos planos para alcançar 

esses objetivos. 

2. Controle da qualidade: refere-se ao processo contínuo utilizado pelo 

pessoal operacional como intermédio para alcançar os objetivos 

planejados. É constituído em três fases: (I) avaliar o desempenho 

operacional atual, (II) compará-lo com os objetivos e (III) agir nas 

diferenças. 

3. Melhoramento da qualidade: tem como foco, melhorar os índices 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 contínua e 

a agilidade na identificação das causas dos problemas e soluções para os 
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processos da organização. Foi difundido por Deming e atualmente é considerado 

referência para os planos de melhoria contínua nas organizações.  

É de suma importância compreender que o PDCA é uma ferramenta de 

gestão fundamentada em um ciclo constante, ou seja, todo o processo é 

realizado por atividades planejadas e recorrentes, não possuindo um fim pré-

definido. 

Após a identificação de um problema ou de uma oportunidade de 

melhoria, as etapas devem ser cumpridas em sequência e de forma contínua. 

Figura 1 – Ciclo PDCA de Shewhart-Deming 

 

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

 

O significado de cada etapa do PDCA: 

• P (plan – “planejar”):  esta é a primeira etapa do processo ou da situação 

a ser estudada. Identifica-se os problemas e as formas de solucioná-los. 

É desenvolvido um plano de ação, considerando os itens descritos do 

problema, os objetivos de melhoria, responsáveis pela execução das 
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ações corretivas ou preventivas, e as formas de medição são 

estabelecidas. 

• D (do – “executar”): esta é a segunda etapa, em que o planejamento é 

executado de acordo com o plano de ação estabelecido na etapa 1. Deve-

se registrar todo o melhoramento obtido e até mesmo as mudanças no 

processo e observações que foram identificadas no decorrer dessa fase. 

• C (check – “verificar”): essa é a etapa 3, em que se deve avaliar o que 

foi executado, realizando comparações e medições sobre as diferenças 

entre o que foi planejado para os resultados da execução. Desse modo, é 

possível observar se os objetivos foram alcançados ou não. 

• A (act – “agir”): essa é a quarta etapa, em que o plano é implementado 

e torna a fazer parte dos processos vigentes da operação. Depois dessa 

fase, reinicia-se todo o percurso do ciclo com base nos resultados de 

melhorias já alcançados. 

4.4 Círculos de controle de qualidade (CCQ) 

Os círculos de controle de qualidade (CCQ) tiveram início no Japão 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 Corrêa e Corrêa (2019, p. 149):  

Os Círculos de Controle de Qualidade, também chamados de CCQ, 
são grupos compostos por cinco a dez voluntários, da mesma área de 
trabalho, que se reúnem regularmente, coordenados por um líder.  
Os objetivos desses grupos são: 
1. Contribuir para o melhoramento e o desenvolvimento da empresa; 
2. Respeitar as relações humanas e construir um local alegre que 
ofereça satisfação no trabalho; 
3. Desenvolver completamente as capacidades humanas e delas 
extrair o potencial infinito. 

Como os integrantes dos CCQs são voluntários, a participação não se 

torna obrigatória e eles não recebem qualquer tipo de recompensa financeira 

pela participação ou pelos resultados alcançados. Mesmo a participação sendo 

voluntária, o comprometimento com a qualidade dos processos da empresa é de 

responsabilidade de todos os envolvidos.  

É de suma importância as reuniões dos grupos, que devem ter em média 

uma hora de duração, podendo ter periodicidade semanal ou quinzenal. Há a 
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possibilidade de serem realizadas durante o horário do expediente ou em 

horários extraordinários (nesse caso, a empresa deverá pagar a hora extra aos 

participantes). 

Os envolvidos no CCQ precisam saber utilizar as Sete Ferramentas, que 

são a base para a elaboração desses trabalhos de qualidade: Diagrama de 

Causa-Efeito; Histogramas; Gráficos de Controle; Folhas de Checagem; 

Gráficos de Pareto; Fluxogramas; e Diagramas de Dispersão. 

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). É 

uma ferramenta voltada para a análise de processos produtivos, que apresenta 

as principais causas de uma ação e possibilita a visualização da relação entre a 

causa e os efeitos que são decorrentes. 

O problema é descrito no lugar em que seria a “cabeça” do peixe. Na 

“espinha dorsal” são feitas ramificações em que são colocadas as causas 

possíveis do problema (um em cada ramo), originando das mais gerais até que 

chegue Às possíveis causas-raízes. Em poder das causas-raízes, conduz-se 

para as ações de correção. Geralmente, esses diagramas são 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) 

 
Fonte: Corrêa; Corrêa, 2019, p. 169. 

4.4.2 Histogramas 

Histogramas são estruturas muito utilizadas na estatística para 

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

observação, simplificando a comparação de suas frequências ocorridas. 

Veja o exemplo a seguir, referente à contagem das frequências para cada 

intervalo de classe e para o cálculo dos percentuais. 

Figura 3 – Histograma 

 
Fonte: Corrêa; Corrêa, 2019, p. 172. 
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4.4.3 Gráficos de Controle 

Segundo Paladini (1997, p. 67), estes gráficos são:  

[...] modelos que especificam limites superiores e inferiores dentro dos 
quais temos medidas estatísticas associadas a uma dada população. 
A tendência da população é mostrada por uma linha central; as curvas 
determinam a evolução histórica de seu comportamento e a tendência 
futura. 

A partir dessa variação, é possível determinar parâmetros que nos 

informem se o processo está ocorrendo dentro dos limites estabelecidos ou se 

há algum fator que esteja causando a saída do controle.  

Gráfico 1 – Gráfico de controle 

 
Fonte: Vargas, 2019. 

4.4.4 Folhas de Checagem 

Para Paladini (1997), as folhas de checagem são dispositivos para 

registro de dados. São estruturadas conforme as necessidades específicas de 

seus usuários e apresentam flexibilidade de elaboração, utilização e 

interpretação.  
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Figura 4 – Folha de checagem/verificação de itens defeituosos 

 
Fonte: Coutinho, 2019. 

4.4.5 Diagrama de Pareto 

Deming (1990) define o Diagrama de Pareto como uma forma especial do 

gráfico 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.  

Gráfico 2 – Diagrama de Pareto 

 
Fonte: Marcondes, 2019. 

4.4.6 Fluxograma 

É uma representação gráfica mostrando todos os passos de um processo. 

Apresenta-se como uma excelente ferramenta para verificar como os vários 

processos estão relacionados entre si. Pelo estudo desses gráficos, é possível 

identificar possíveis lapsos, que são uma potencial fonte de problemas. 
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Figura 5 – Fluxograma simples 

 
 

Fonte: Fluxograma.net, 2019. 

4.4.7 Diagrama de dispersão 

São gráficos que servem para analisar as relações entre duas variáveis. 

Utilizando o sistema cartesiano bidimensional de coordenadas, considera-se 

como independente a variável que faz a predição e a variável a ser predita. No 

espaço entre os eixos, aparecerão possíveis relações entre as variáveis. 

Gráfico 3 – Gráfico de dispersão da amostra 

 
Fonte: Tavares, 2012. 
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Leitura obrigatória 
Assista ao vídeo “7 ferramentas de qualidade”. Disponível em: 

<https://www.youtube.com/watch?v=PIbLyl9OYaE>. Acesso em: 23 mar. 2019. 

TEMA 5 – ESTRUTURA FLEXÍVEL 

Diversas empresas, sejam elas de pequeno, médio ou grande porte, 

continuam insistindo em modelos de gestão fundamentados nos ideais 

burocráticos, mesmo havendo uma diminuição da adesão desses modelos 

clássicos ao longo desses últimos 30 anos. 

Vimos que a forma clássica (burocrática) de gestão está relacionada a 

funções rígidas de trabalho, na distribuição de poder, autoridade e 

responsabilidade, acarretando comportamentos humanos mais uniformes e 

previsíveis. 

Conforme as condições sociais, econômicas e políticas se reorganizam, 

a forma de análise e percepção das empresas também passa por modificações. 

Portanto, a flexibilização tem tomado espaço no meio empresarial, já que as 

antigas propostas rígidas de estrutura organizacional não se encaixam mais com 

a realidade e necessidades do mundo. 

Com base nos conceitos estudados dos temas anteriores, podemos 

refletir que as organizações precisam identificar se sua empresa está 

necessitando de flexibilização organizacional ou não 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 rígidos e 

burocráticos. Porém, essa situação tem dado lugar para empresas que buscam 

o inverso – gerenciar processos mais flexíveis e desburocratizados. 

Se colocarmos em prática as diversas propostas dos modelos 

contemporâneos de gestão, obteríamos um tipo de modelo com gestão de 

processos descentralizados, com unidades autônomas que representam o todo 

organizacional. 

Esse tipo de gestão flexível pode caracterizar empresas que são 

projetadas com base em equipes com menos (ou nenhuma) hierarquia, com 

responsabilidades compartilhadas. O processo decisório tem caráter 

democrático e/ou dinâmico, buscando equilíbrio na tomada de decisão. Os 

departamentos são descentralizados, geralmente os funcionários não são 

https://www.youtube.com/watch?v=PIbLyl9OYaE


 

 

24 

designados para departamentos/setores, mas para projetos, células, módulos, 

equipes autônomas e possuem um sistema de comunicação intenso. 

 A organização se torna um agrupamento de pequenas empresas, 

gerenciada com grande interdependência. A relação entre as partes passa por 

um sistema de comunicação intensivo, em que todas as informações são 

distribuídas igualmente por todos as equipes/setores/células. Dessa forma, 

todas as partes acabam possuindo uma visão sistêmica, ou seja, uma visão do 

todo, e ficam sabendo tudo o que se passa nas outras. 

Um exemplo de modelo de gestão flexível é a adhocracia, que é o oposto 

da burocracia. É considerado um sistema temporário, variável e adaptativo, 

tornando uma estrutura capaz de moldar-se às condições ambientais da 

empresa, e exigências dos clientes e sociedade. 

Leitura obrigatória 
Leia o artigo “Flexibilidade no trabalho não significa trabalhar menos”, de 

Adriano Meirinho. Disponível em: <http://www.administradores.com.br/ 

artigos/carreira/flexibilidade-no-trabalho-nao-significa-trabalhar-menos/1082 

02/>. Acesso em: 23 mar. 2019. 

Vídeo 
Assista ao vídeo “Flexibilidade ou passividade?” e observe que a 

flexibilidade também se tornou uma capacidade profissional e não somente um 

modelo de gestão. Disponível em: <https://youtu.be/RqP-uOq9KIM>. Acesso 

em: 23 mar. 2019. 

TROCANDO IDEIAS  

Após a leitura do artigo “Flexibilidade no trabalho não significa trabalhar 

menos”, discuta no Fórum com seus colegas as seguintes questões: 

• Devemos aderir ao modelo de flexibilidade no trabalho?  

• Quais as vantagens e desvantagens da flexibilidade nas organizações? 

NA PRÁTICA  

Dentro do contexto de gestão, o modelo de gestão participativa é o que 

mais motiva os funcionários, já que eles são ouvidos e beneficiados. Para que a 

implementação dessa gestão seja bem-sucedida, é necessário que a empresa 
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esteja apta a aprender, inovar, criar visão compartilhada, planejar a transição, 

ter análise organizacional, ter colaboração ambiental e promover a 

potencialização dos colaboradores.  

Considere as alternativas a seguir e relacione corretamente as formas de 

introduzir a participação dos colaboradores. 

1. Concurso de 
ideias 

(  ) É a autonomia dos funcionários em relação às 
decisões empresariais. 

2. Cogestão 
(  ) Prática que estimula os colaboradores a exercer 
atitudes construtivas e desenvolver consciência 
econômica e de eficiência em suas atividades. 

3. Autogestão 

(  ) É formado um grupo de funcionários com 
competências e potencialidades que possam contribuir na 
redução de custos e no aumento da produtividade de 
determinados setores ou equipes da empresa. 

4. Caixa de 
sugestões 

(  ) É um sistema de gerência de empresas privadas ou 
públicas em que os funcionários participam com 
diferentes níveis de poder no processo de tomada de 
decisão e, às vezes, podem ter participação nos lucros. 

5. Grupo de 
produtividade 

(  ) São comitês criados nas empresas constituídos por 
funcionários que são escolhidos por meio de eleições e 
presididos pelos chefes das empresas. 

6. Conselhos de 
fábrica 

(  ) O mais importante, é a utilização da ideia escolhida, 
como forma de participação do funcionário na solução ou 
prevenção de problemas.  

Assinale a alternativa que contém a sequência correta. 

a. 4, 6, 3, 2, 5, 1. 
b. 5, 6, 2, 3, 4, 1. 
c. 3, 5, 2, 1, 4, 6. 
d. 3, 4, 5, 2, 6, 1. 
e. 5, 4, 3, 2, 1, 6. 

Veja a resposta ao final deste documento. 

FINALIZANDO  

Nesta aula, vimos que a flexibilidade organizacional, a gestão participativa 

e os círculos de qualidade se tornam alternativas positivas para a gestão de 

empresas que buscam soluções rápidas, eficientes e eficazes para os seus 

negócios. 
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RESPOSTA 

Resposta: Se você assinalou a alternativa D, acertou! 

 


