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GESTAO DA QUALIDADE
A TQM NAS EMPRESAS
BRASILEIRAS

@ OBJETIVOS DA UNIDADE DE APRENDIZAGEM
Avaliar criticamente as caracteristicas culturais das
empresas brasileiras sob a 6tica da Gestao da Qualidade.

COMPETENCIAS
Adaptar a metodologia de implantacdo de programas
de qualidade em relagao as caracteristicas culturais da
empresa brasileira.

HABILIDADES

Analisar as caracteristicas culturais que devem ser traba-
lhadas a fim de facilitar a implantacao de um programa
de qualidade.




APRESENTAGCAO

Para se ter sucesso na implantacdo da Gestao da Quali-
dade ha fatores criticos como: - o comprometimento da
alta administracgao; - a criacao de um ambiente favoravel
a apresentacdo de sugestdes e ideias; - o estimulo ao
trabalho em equipe e outros. Para que esses fatores se-
jam respeitados, precisamos encontrar um caminho que
melhor se adapte a cultura da empresa, pois as acdes
administrativas apresentam um contorno cultural que as
influenciam. Por isso, nesta UA discutimos as principais
caracteristicas culturais da empresa brasileira e como
algumas delas podem ajudar ou frustrar o gerente ao
implantar metodologias de melhoria da qualidade.

PARA COMECAR

Vocé conhece esta musica do Ultraje a rigor?

Inuatil (Roger Moreira)

A gente ndo sabemos
Escolher presidente

A gente ndo sabemos
Tomar conta da gente
A gente ndo sabemos
Nem escovar os dente
Tem gringo pensando
Que nois é indigente...

A gente faz carro

E ndo sabe guiar

A gente faz trilho

E ndo tem trem pra botar
A gente faz filho

E ndo consegue criar




A gente pede grana
E ndo consegue pagar...

A gente faz musica

E ndo consegue gravar

A gente escreve livro

E ndo consegue publicar
A gente escreve peca

E ndo consegue encenar
A gente joga bola

E ndo consegue ganhar...

“Inutil”!
A gente somos “inutil”!

Esta musica retrata o sentimento que reinava no povo brasileiro na déca-
da de 1980, justamente quando se iniciou as varias tentativas de empre-
sas brasileiras em acompanhar a onda da qualidade.

Naquela época algumas pessoas pensavam que a Gestdo da Qualidade
Total s6 podia funcionar corretamente em paises como o Japdo. Que no
Brasil nada da certo, dado a situacao econdmica dificil que estavamos en-
frentando naqueles dias e que tanto desanimava o povo brasileiro.

E vocé, o que acha? A Gestao da Qualidade Total pode funcionar nas
empresas brasileiras?

Como melhorar as chances de sucesso com a implanta¢ao de um pro-
grama ou metodologia da qualidade?

DICA

A implementacao da Gestao da Qualidade é muito influen-
ciada pelos valores dos elementos responsaveis por essa ta-
refa (RABELO, 1995).

Entdo, de acordo com Rabelo, precisamos conhecer quais sao os valores
dos administradores brasileiros para verificar se ha conflito entre esses
valores e as diretrizes da Gestao da Qualidade Total.

O problema é que acreditar na Gestao da Qualidade, no valor da parti-
cipagao dos funcionarios, a importancia de respeitar e encantar o cliente
exige dos gestores e funcionarios muito mais do que uma simples meto-
dologia. Exige a mudanca de valores. E é disto que vamos tratar nesta UA.
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Mas, antes de verificar como pensam os administradores brasileiros
procure refletir sobre os seguintes pontos:

Qual é o melhor gerente? Aquele que € do tipo “amigao” ou Aquele que
é competente?

Qual é o melhor subordinado? Aquele que cumpre ordens ou Aquele
que da sua opiniao?

FUNDAMENTOS

Antes de iniciarmos nossa discussao sobre o estilo brasileiro de adminis-
trar e se ele é compativel com as diretrizes da Gestao da Qualidade Total,
vamos relembrar quais fatores sdo imprescindiveis ao almejar a melhoria
da qualidade.

DICA

No Brasil, na década de 90, quem fez esforcos para mudar
perdeu uma década tentando imitar os japoneses com seus
instrumentos de qualidade, pensando que isso nos salva-
ria da notdria baixa competitividade (BURKHARD e MOGGI,
1996, p. 10).

1. FATORES CRiTICOS NA IMPLANTACAO DA GESTAO DA QUALIDADE
De acordo com Marshall Jr (2003), ao implantar um programa de melhoria
da qualidade seus responsaveis devem:

Obter o comprometimento da Alta administracao;

Envolver as geréncias intermediarias;

Incluir ferramentas e métodos de gestdo no dia a dia da empresa;
Criar um ambiente favoravel a apresentacdao de sugestdes e ideias;
Estimular o trabalho em equipe;

Treinar, capacitar, conscientizar e participar todos os funcionarios;
Gerar e divulgar resultados;

Disseminar informac8es de forma clara e objetiva;

Divulgar e garantir o entendimento das diretrizes e estratégias orga-
nizacionais;

Considerar a cultura da organizacao.
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O autor ressalta que ndo ha um caminho melhor para implantar a melho-
ria da qualidade, mas aquele que melhor se adapte ao negécio e a cultura
da empresa.

E como é a cultura da empresa brasileira?

2. O ESTILO BRASILEIRO DE ADMINISTRAR

Com a finalidade de tracar o perfil do administrador brasileiro, Barros e
Prates (1996) entrevistaram 2.500 dirigentes de empresas das regides Sul
e Sudeste. Pela pesquisa, os seguintes tracos foram observados nas orga-
nizacdes brasileiras:

- O lider: concentra o poder, é personalista e paternalista. A base de
seu poder esta no carisma. Ao preencher os cargos a escolha repou-
sa na confianca e ndo na competéncia do subordinado. Em outras
palavras, o lider € um pai patrao.

- 0O funcionario: ndo da sua opinido, tem baixa consciéncia critica,
baixa iniciativa, pouca capacidade de realiza¢ao e transfere a respon-
sabilidade das dificuldades para o lider.

> A empresa: planeja somente o curto prazo e quase sempre no ritmo
da improvisacgao.

Apesar destes pontos negativos, que nao combinam com as diretrizes da
Gestdo da Qualidade Total, ha que se ressaltarem as qualidades: diante das
crises ou a fim de contornar restri¢des, as empresas brasileiras se adaptam
com rapidez e essa adaptacao € realizada com singular criatividade.

O que vocé acha? Os pontos negativos impedem a implanta¢dao de um
programa de qualidade? Os pontos positivos compensam os negativos?

Reflita por um momento sobre o que precisamos mudar no jeito de
administrar as empresas no Brasil.

3. CONSTRUCAO DO NOSSO MODELO DE GESTAO DA QUALIDADE

Ndo ha duvida que a excessiva concentracdo do poder e a falta de partici-
pacao dos funcionarios nas decisfes sao sérios obstaculos a implantagao
da Gestdo da Qualidade total!

Entdo, o que precisa melhorar?

Vocé como um futuro gerente deve ter em mente que assumir o co-
mando de um departamento, mais do que lhe dar poder, lhe da respon-
sabilidade em atingir resultados para a empresa. Por isso, vocé precisa-
ra diminuir a concentracao desse poder. Humildemente, deve esperar e
incentivar a participa¢ao de seus subordinados no processo de tomada
de decisao.
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DICA

Nas empresas japonesas a média é de 24 ideias por funcio-
nario/ano, sendo que 82% delas sdo implementadas (BAR-
BIERI e ALVARES, 2002, p. 4).

Vocé deve permitir que os subordinados exercitem sua capacidade de criar
e tenham coragem de apresentar suas sugestdes. Quando erradas ou des-
cabidas nao devem ser motivo de chacota. Todos tém o direito de errar.
Nas empresas a avaliacdo de desempenho acompanhada de premia-
¢do nao é uma pratica muito comum, com isso nao se cria o habito de me-
Ihoria continua, ndo porque faltam ideias, mas pela auséncia de reforco.

CONCEITO

A caixa de sugestdes é um meio de comunicacao e relaciona-
mento para criar um clima propicio a cooperacao e ao apren-
dizado em duplo sentido: dos funcionarios para a adminis-
tracao e da administracdo para os funcionarios (BARBIERI e
ALVARES, 2002).

Nesse caso, mais do que adotar técnicas ou metodologias importadas,
vocé como gerente deve saber, de acordo com Barros e Prates (1996), que
é preciso uma forte dose de persisténcia e desejo de romper os obstacu-
los com constancia de propdésito.

Para a descentralizacdo do poder os autores sugerem a cria¢gao de co-
mités com a clara defini¢cdo de suas responsabilidades.

Outro mecanismo importante é a democratizacao da informacdo que
pode ser facilitada com um bom Sistema de Informacdo Gerencial.

Dé énfase a premiacdo e ndo a puni¢do. As pessoas precisam saber que
nao correm riscos ao sugerir alternativas cada vez melhores.

Incentive a criatividade e a flexibilidade, pois essas sao nossas maiores
qualidades. Em um mundo em constantes e rapidas mudancas essa é
uma verdadeira vantagem competitiva!

CONCEITO

A busca de patamares definitivos de qualidade, produtivi-
dade e competitividade implicam uma profunda mudanca
cultural que envolve a empresa toda, independente de seu
porte, ramo e histdrico (BURKHARD e MOGGI, 1996, p. 15).
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1. Jornal Folha de
S. Paulo, 2002.

ANTENA,
PARABOLICA

Empregado assume lugar de chefe’

O coordenador de projetos de marketing de uma grande
empresa de bebidas, C.S., 21, que nao quer identificar-
-se, enfrentou um superior considerado autoritario. Mas
ele soube reconhecer os caminhos certos e acabou até
sendo promovido para o lugar do chefe, que foi demitido
da empresa.

“Foi a pior época que ja tive no trabalho. Engordei sete
quilos”, descreve C.S. “Meu chefe era arrogante, desorga-
nizado e exigia as tarefas em cima da hora.”

O caminho de C.S. para tentar mudar a situacao foi fa-
lar abertamente com o superior. Ndo deu certo. O que
surtiu efeito, segundo ele, foi o fato de pessoas de outros
setores e do escaldo mais alto estarem a par do problema.

As reunibes com a diretoria para apresentar projetos
e resultados foram seu trunfo. “Ele (o chefe) conseguiu
a antipatia de todo mundo com sua forma de trabalhar.
Ficava claro nas reunides.” Depois da demissdo do supe-
rior, C.S. assumiu posicao hierarquica equivalente a dele.

“Com meu chefe atual, eu tenho liberdade de argu-
mentacdo. Até trabalho mais: chego mais cedo, quero
sair mais tarde”, diz.

Ao ter dificuldades com um superior que considera-
va autoritario, a operadora de telemarketing Melissa de
Fatima Pereira da Silva, 22, resolveu procurar o topo do
escaldo para falar do caso. Grosserias, exigéncias fora do
horario de trabalho e ameacas eram as queixas. A estra-
tégia deu certo, e o chefe foi demitido.

CONCEITO

A lideranca participativa é um importante
instrumento para o desenvolvimento de
valores coerentes com o esforco de melho-
ria da qualidade (RABELO, 1995, p. 130).




E AGORA, |OSE?

Agora vocé sabe que existe uma maneira bem brasileira
de administrar:

- Eo paipatrdo;

-  E o subordinado que ndo opina, ndo sugere por
medo, inseguranca ou falta de experiéncia e conhe-
cimento.

Sabe que a Gestdo da Qualidade possui diretrizes que
ndo combinam com certas caracteristicas da cultura or-
ganizacional brasileira porque para haver melhoria da
qualidade é necessario:

-  Descentralizar as decisdes;
-  Clima favoravel a participacao dos funcionarios;
> Planejamento estratégico.

Quando ha um firme propdsito da Alta Administracao, os
obstaculos sdo ultrapassados e as virtudes do povo bra-
sileiro, que é a capacidade de adaptacdo e criatividade,
podem ser aproveitadas de maneira mais eficaz.

Na préxima UA vamos conhecer o modelo de gestao
da qualidade proposto pela Fundacao para o Prémio Na-
cional da Qualidade (FPNQ) que é um excelente caminho
para a transformacao.

Vocé vai descobrir que a implantacao da melhoria da
qualidade pode ser facilitada ao adotar as recomenda-
¢des da FPNQ.
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