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Prefacio

A Academia Brasileira da Qualidade tem por missao contribuir para o desen-
volvimento do conhecimento em engenharia da qualidade, em gestdo da quali-
dade e da inovacdo e em exceléncia da gestdo, para beneficio das organizacées
e da sociedade brasileira.

A Academia Brasileira da Qualidade foi criada em 2010 pela iniciativa de um
grupo de engenheiros e professores de engenharia que entenderam que tinha
chegado o momento de reunido, em uma entidade sem fins lucrativos, de profis-
sionais que notadamente contribuiram ao longo dos anos, e continuavam contri-
buindo, para o desenvolvimento da Cultura da Qualidade em diversas organiza-
¢Oes em diferentes partes do pais.

No decorrer do tempo, até o presente momento em 2020, a Academia Brasi-
leira da Qualidade agregou ao seu quadro de Académicos, assim denominados
os associados, profissionais de outras especialidades que permitiram ampliar o
escopo de atividades e assegurar uma visdo mais ampla da qualidade na pers-
pectiva da economia, educacdo, salde e de outras areas importantes para o
desenvolvimento econGmico e social.

As suas atividades passaram a ser conduzidas por meio de diferentes meios de
comunicagdo social que permitiram criar condicdes para a disseminac¢do de co-
nhecimentos, a promocao de posicionamentos e a mudanca de comportamentos.

As seguintes atividades desenvolvidas podem ser destacadas: realiza¢cdo dos
Seminarios Nacionais ABQ - Qualidade no Século XXI e dos Seminarios Regionais
sobre Gestao da Qualidade; constituicao de Grupos de Estudos sobre temas re-
lacionados a Gestdao e a Engenharia da Qualidade; manutencdo do sitio www.
abqualidade.org.br; publicacdo de diferentes tipos de documentos como mani-
festos, artigos e relatérios técnicos; e divulgacdo de videos com entrevistas com
Académicos, todas elas concentradas na promogao da Cultura da Qualidade.
Mais recentemente, em 2020, a realizacdo de Lives sobre temas relevantes a
missdo da ABQ, totalizando 7 eventos.

Destaca-se entre essas atividades O Livro ABQ da Qualidade no Brasil. Os
Académicos da ABQ sdo pessoas de comprovada competéncia profissional e
idoneidade pessoal, com contribuicdo significativa —em universidades publicas,
comunitarias e privadas, empresas publicas e privadas, organiza¢Ges governa-
mentais, organiza¢des ndo governamentais e outras organiza¢des privadas —
para o desenvolvimento ou a aplicacdo do saber nas diversas areas de conhe-
cimento. E assim sendo, nada mais oportuno do que registrar em livro, pelo
menos em parte, esse conhecimento e experiéncia acumulados para beneficio
da sociedade. Assim nasceu o Livro ABQ da Qualidade no Brasil, cujos autores
sdo Académicos da ABQ..



O Livro ABQ da Qualidade no Brasil é publicado em capitulos que tratam de
diferentes temas relacionados a evolugdo do conceito da Qualidade e da sua
contribuicdo para o desenvolvimento da Cultura da Qualidade no Brasil, e tam-
bém temas mais especificos sobre a Engenharia da Qualidade e Gestdo da Qua-
lidade e Exceléncia.

A publicagdo inicia-se com o capitulo “O legado do PBQP — Programa Brasi-
leiro da Qualidade e Produtividade e novos desafios para um Brasil competitivo
e sustentavel”, em que os Académicos buscam refletir sobre os sucessos e insu-
cessos do PBQP- Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade-, identificar
cenarios e seus impactos na qualidade e sugerir acOes na drea da qualidade e
gestdo para que o Brasil alcance, até 2035, a condi¢do de competitividade e qua-
lidade de vida que seja compativel com a sua dimensdo geografica, populacional
e importancia no cendrio mundial.

A edicdo deste livro se iniciou sob a coordenagdo do Académico Jodo Mario
Csillag até o seu lamentavel falecimento em 2019. No momento o trabalho
teve prosseguimento sob a orientagdo de uma Comissdo Editorial constituida
pelos Académicos Basilio V. Dagnino, Carlos Lombardi, Eduardo Vieira da Costa
Guaragna, Ettore Bresciani Filho (Coordenador da Comissdo), José Augusto A.
K. Pinto de Abreu, Pedro Luiz de Oliveira Costa Neto.

A Diretoria atual, em nome da ABQ, agradece a todos os autores, as direto-
rias anteriores presididas pelos Académicos Jodo Mario Csillag, Pedro Luiz de
Oliveira Costa Neto e Basilio V. Dagnino e a Comissao Editorial acima menciona-
da que se dedicaram para que esta edigdo se tornasse agora realidade. Destaca-
mos a contribui¢cdo dos Académicos: José Augusto Pinto de Abreu que preparou
cada capitulo e sua publicacdo no site, Carlos Lombardi que prefaciou de forma
limpa e objetiva no livro todos os 11 capitulos e Bernardo Lins que fez a revisdo
final do livro nos aspectos exigidos pela lingua portuguesa.

Sao Paulo, janeiro de 2021.

Diretor-Presidente da Academia Brasileira da Qualidade:
Eduardo Vieira da Costa Guaragna

Coordenador da Edigdo:
Ettore Bresciani Filho
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Apresentacao
Basilio V. Dagnino e Eduardo V.C. Guaragna

Autoria
Acadéemicos da ABQ sob Coordenacdo de Eduardo V. C. Guaragna e Reinaldo
Dias Ferraz de Souza

Eduardo Vieira da Costa Guaragna

Engenheiro Mecanico. Mestre em Administracdo pela UFRGS. ASQ Senior, CQE,
CMQ-0OE, CRE, CQA. Especializacao em TQC no Japao - JICA, Juiz do PNQ
(2004-2012) e do PGQP (Qualidade e Inovacao). Diretor do Programa Gaucho
de Qualidade e Produtividade - PGQP. Consultor. Professor de Pos-graduacao
Autor do livro Desmistificando o Aprendizado Organizacional, Qualitymark, 2007,

Reinaldo Dias Ferraz de Souza

Arquiteto com especializacdes em Plangjamento e Gestdo. Servidor Publico Fe-
deral aposentado pelo Ministerio da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao - MCTI. Par-
ticipou da formulacdo e gestao de inumeros programas, projetos e foros na area
da Tecnologia, Inovacéo e Qualidade.

este primeiro capitulo, temos o retrospec-

to das conquistas decorrentes do Programa

Brasileiro da Qualidade e Produtividade —

PBQP com mobilizagdo nacional e seus des-

dobramentos. Sao relatados aqui o incenti-
vo a certificacdo I1SO; a criacdao da Fundagdo Nacional
da Qualidade — FNQ; instituicdo do Programa Nacional
de Gestdo Publica e Desburocratizagdao - GesPublica; a
criagdo do Movimento Brasil Competitivo - MBC dentre
outras acées. Com base no aprendizado e nas caréncias
ainda existentes em nossa sociedade, sdo identificadas
as acdes na drea da qualidade e gestao em temas re-
levantes. Por fim, sdo propostas 10 Recomendacées
para embasar as Politicas e Programas para o Brasil
alcancgar, até 2035, a condigao de competitividade e
qgualidade de vida sustentdveis, compativeis com a
sua dimensdo geografica, populacional e importan-
cia econ6mica no cendrio mundial de mudancgas, com
foco nas tecnologias de ruptura.
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Introducao

niciou-se em 2017 um trabalho na ABQ com o propdsito de identificar os

desafios a serem vencidos pelo nosso Pais para que, de fato, atinja a maiori-

dade na qualidade, na exceléncia, na competitividade e, sobretudo, nos ele-
mentos indispensaveis a qualidade de vida de nds brasileiros, num horizonte

de tempo até 2035.

Num primeiro momento foi formado um grupo de 12 académicos, com
participacdo voluntdria e que se dedicou a construir a base deste conteudo,
segundo a metodologia Delphi. Sdo eles: Basilio Dagnino, Ronaldo Camillo,
Caio Soares, Eduardo Guaragna (coordenador), Elcio de Lucca, Getulio Ferrei-
ra, llcon Costa, Jodo Mario Csillag, Luiz Carlos do Nascimento, Reinaldo Fer-
raz, Pedro Luiz Costa Neto e Vivaldo Russo. Posteriormente, na etapa 4, houve
também a participacdo plena dos demais académicos, buscando enriquecer
os conteudos das recomendacgdes. Por fim, o académico José Augusto Pinto
de Abreu dedicou-se a revisdo final e insercdo das referéncias, dando forma
final a este artigo. A todos os académicos que deram a sua contribuicdao a ABQ
expressa o seu reconhecimento.

Buscando elevar, nivelar o conhecimento de todos e consolidar as recomen-
dacgodes, os trabalhos foram desenvolvidos em quatro etapas, tendo como refe-
réncia inicial a criacdo do PBQP — Programa Brasileiro de Qualidade e Produtivi-
dade. As etapas foram as seguintes:

Etapa 1 — Realizagbes de maior importancia pés-criacdo do PBOP

O PBQP, criado no inicio da década de 90, foi um marco de mudanca na abor-
dagem da qualidade, sua gestdo e uso na busca da competitividade das organi-
zacOes e do Pais. O ambiente no qual floresceu o PBQP é retratado pelo Acadé-
mico Reinaldo Ferraz no tépico Antecedentes do PBQP.

Ao final desta etapa tem-se a identificacdo das maiores contribui¢cdes advin-
das do PBQP, percebidas pelos seus resultados qualitativos, quantitativos e be-
neficios as partes interessadas, e que passam a fazer parte do nivel de conscién-
cia de cada participante e leitor.

Etapa 2 — Realiza¢des que ficaram abaixo da expectativa ou
deixaram a desejar pés-criacdo do PBOP

Da mesma forma nesta etapa 2 buscaram-se as realiza¢gdes que ficaram abai-
x0 da expectativa ou que ndo atenderam as expectativas das partes interessa-
das, pds-criacdo do PBQP, as quais passaram também a fazer parte do nivel de
consciéncia de cada um.
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Etapa 3 — As principais for¢as do futuro com impacto na qualidade
no Brasil

Ora, pensar o futuro ndo consiste em olhar pelo retrovisor e corrigir proble-
mas apenas. Assim, entender as tendéncias que tém impacto na qualidade, na
exceléncia, competitividade e qualidade de vida dos brasileiros é de vital im-
portancia para enxergar o futuro e alcancar a visao de estar no grupo seleto de
paises econdmico, social, ambiental e integralmente desenvolvidos, até 2035.

Etapa 4 — Recomendacdes da ABQ.

Fazendo uso do conhecimento adquirido nas trés etapas anteriores foram
delineadas recomendacdes. Dada a complexidade e o numero de atores envol-
vidos, entendeu-se que tais recomendacdes fossem trabalhadas de forma cola-
borativa e integradas entre as instituicdes e partes interessadas nos respectivos
temas (governo, iniciativa privada, 32 setor, sociedade civil), sem o que os resul-
tados ndo acontecerao.

Esta etapa, por se tratar de posicionamento da ABQ, buscou a participagao
de todos os demais académicos que contribuiram de forma relevante para o
alcance dos objetivos deste trabalho.

Passam-se em revista adiante cada uma das etapas. Contudo, é util conhecer
os antecedentes do PBQP.

Antecedentes do PBQP

(pelo Académico Reinaldo Ferraz)

O Governo Brasileiro executou, a partir de 1984 (1984/1985—2001), o Progra-
ma de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (PADCT), que resultou
de um Acordo de Empréstimo com o Banco Mundial para o fortalecimento de
diversas areas da Ciéncia e Tecnologia (C&T); a implantacdo do PADCT esteve a
cargo de quatro agéncias governamentais: a Coordenacdo de Aperfeicoamento
de Pessoal do Ensino Superior (CAPES); o Conselho Nacional de Desenvolvimen-
to Cientifico e Tecnoldgico (CNPq); a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP);
e a Secretaria de Tecnologia Industrial (STI), do antigo Ministério da Industria e
do Comércio.

A STI coube a responsabilidade pela execu¢do do Programa Tecnologia Indus-
trial Basica (TIB), compreendendo as areas de Metrologia, Normalizacdo e Qua-
lidade Industrial. Para o atendimento a essas areas foi estruturado o Programa
PADCT — TIB, em quatro vertentes: Metrologia, Estudos de Politica Tecnoldgica
Industrial, Informacdo Tecnoldgica e Capacitacdo de Recursos Humanos.

A Capacita¢do de Recursos Humanos foi realizada ela prépria em duas ver-
tentes: a primeira, dentro de uma abordagem setorial, visava introduzir no dia
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a dia das empresas as preocupacées com Calibragdes, Ensaios, Certificacdo da
Qualidade, Normalizacao e questdes correlatas com o universo da TIB; na se-
gunda objetivava apoiar, por meio de bolsas de estudos, a ida de professores
brasileiros para programas de mestrado e doutorado no exterior, de um total de
cinco a sete universidades, para que, quando retornassem, implantassem nu-
cleos destinados a estudar, desenvolver e disseminar metodologias, sistemas e
técnicas de Gestdo da Qualidade.

A grande lideranca na concepc¢ao e implantagao do Programa PADCT —TIB e
o principal responsavel no Governo Federal pelas primeiras preocupa¢ées mais
sistémicas com a Gestdo da Qualidade que, segundo ele, estavam tendo mais
efeito na producdo e produtividade do que as tecnologias duras de produto e
processo, foi o Professor José Israel Vargas, Secretdrio da STl naguele momento
e Ministro da Ciéncia e Tecnologia nos Governos ltamar Franco e Fernando Hen-
rique Cardoso (primeiro mandato).

Entretanto, na primeira metade dos anos de 1980 o Professor Vicente Falconi
Campos retornou de viagem ao Japdo, onde manteve proficuos contatos com
a Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE) e conheceu pessoalmente
diversas experiéncias concretas de implantacdao do modelo TQC (de Total Quality
Control), estruturado a partir das consultorias aos empresarios japoneses efetu-
adas por W. Edward Deming e Joseph M. Juran, como parte do programa de re-
construcdo da economia japonesa no Pds-Guerra, no ambito do Plano Marshall.
Os cursos de capacitacdo do TQC foram dirigidos no Japdo a média geréncia das
empresas, o que foi considerado fator critico de sucesso.

A visita do Professor Falconi foi providencial para convencer a STl a redirecio-
nar essa vertente de Recursos Humanos (RH) do Programa PADCT — TIB para algo
semelhante ao que estava ocorrendo no Japao, com resultados concretos e sur-
preendentes sobre a qualidade do produto japonés, bem como a produtividade
e a competitividade de suas empresas.

Assim foi criado o Projeto de Especializagdo em Gestdo da Qualidade (PEGQ),
gue inicialmente designou trés entidades para nuclear essa competéncia: a Fun-
dacgdo Christiano Ottoni (FCO), da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG);
a Fundacdo Carlos Alberto Vanzolini (FCAV), da Universidade de Sao Paulo (USP);
e o Instituto Brasileiro da Qualidade Nuclear (IBQN); essas trés instituicGes do-
minavam, a primeira, o TQC; a segunda, os modelos americanos com base em
gestdo (controle estatistico) de processos; e a terceira, os sistemas baseados em
normas, adotados no Programa Nuclear Brasileiro.

A ideia inicial era produzir um livro padrdo que tratasse desses modelos e se
constituisse em um guia para a realizacdo de cursos destinados a média geréncia,
mas com maédulo menor para alta administracdo das empresas; o edital para o
livro foi ganho pela Fundagdo Cristiano Ottoni, em parceria com a Bloch Editores.
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Durante a elaboracgdo do livro, seu Comité Editorial decidiu sobre a inviabili-
dade de se produzir tdo vasto material e autorizou a concentracdo do esfor¢o no
foco TQC, do que resultou o primeiro livro sobre o assunto do Professor Falconi
e o primeiro livro brasileiro sobre o tema.

Disponivel o livro padrao, foi feito o planejamento do curso com trés médu-
los: Diagndstico — Treinamento - Implantagao, tudo focado nas empresas; antes,
porém, decidiu-se reunir nove multiplicadoras para ampliar a capacidade de di-
fusdo do Projeto; essas nove multiplicadoras foram distribuidas em grupos de
trés, um para cada entidade nucleadora; o PEGQ foi um grande sucesso, com
seminarios de avaliacdo anuais e uma avaliacdo final realizada pela Confede-
racao Nacional da Industria (CNI), demonstrando o acerto dessa estratégia de
disseminacdo da Gestdo da Qualidade.

Os projetos apoiados pelo PEGQ compreendiam também um estdgio no exte-
rior para o conhecimento in loco das experiéncias de capacitacdo e implantacdo
de programas de Gestdo da Qualidade; ao todo foram realizadas 30 missdes ao
exterior (Japdo, EUA e Europa).

Em paralelo, o Programa TIB estava sendo executado em suas demais verten-
tes, compreendendo, entre outros, um apoio substantivo ao Instituto Nacional
de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO) e a Rede Brasileira de Calibra-
¢do, a implantacdo de cerca de 22 Nucleos de Informacdo Tecnoldgica. Também
foi objeto do Programa PADCT- TIB o Edital para a realizacdo do Estudo da Com-
petitividade da Industria Brasileira, por meio de um consércio coordenado pelos
Institutos de Economia da Universidade de Campinas (UNICAMP) e Universidade
Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), concluido em 1993.

Em 1990 assume o Governo Collor de Mello, que concebeu, sob a entdo Po-
litica Industrial Produtividade, o Programa de Apoio a Capacitacdo Tecnoldgica
da Industria — PACTI, e o Programa de Competitividade Industrial — PCl, que ndo
chegou a ter inicio.

Ainda em 1990, a entdo Secretaria de Ciéncia e Tecnologia da Presidéncia da
Republica — SCT/PR (surgida da transformacdo do MCT originario da estrutura
de Governo montada pelo Presidente-Eleito Tancredo Neves), cria, no ambito
do Programa RHAE — Recursos Humanos para Areas Estratégicas, ainda hoje em
execucao e voltado para empresas, o Programa RHAE — TIB, que veio a se somar
aos esforcos do Programa PADCT - TIB e possibilitar a ampliacdao do PEGQ.

O PBQP foi concebido em 1990 com a participagdo do Ministério da Economia,
Fazenda e Planejamento (resultado da fusdo entre o MIC, a SEPLAN e a Fazenda), da
SCT/ PR e do Ministério da Justica (que entdo abrigava o INMETRO); o Grupo de Tra-
balho que construiu o PBQP foi formado por representantes dos trés érgdos, sob a
coordenacado de José Paulo Silveira, entdo assessorando o Ministério da Economia,
Fazenda e Planejamento. O PBQP esteve vinculado diretamente a Presidéncia da

18



O legado do PBQP e novos desafios para um Brasil competitivo e sustentavel

Republica (o que lhe garantiu a indispensavel visibilidade e autoridade), tendo como
Secretario Executivo o Ministro-Chefe da Casa Civil da Presidéncia da Republica.

Antes do PBQP, o entdo Ministério da Industria e Comércio, ao qual se vincu-
lava a STI, havia lancado em 1986 o ProQP — Programa da Qualidade e Produti-
vidade, com base nas a¢Ges conduzidas pela STI, dentre elas o PADCT- TIB; esse
Programa foi organizado de forma matricial, em quatro Subprogramas Gerais:
Comunicacgdo Social e Promogao; Articulagcdo com o Setor Produtivo; Articulagdo
com o Setor Governamental; e Adequacdo da Infraestrutura em Qualidade.

Quando das discussdes sobre a organizacdo do PBQP, a SCT/PR sugeriu a ado-
cdo de estrutura similar ao ProQP; ndo é por outra razdo que o PBQP também
apresenta uma estrutura matricial, com cinco Subprogramas Gerais: Conscien-
tizacdo e Motivacdo; Métodos de Gestdo; Recursos Humanos; Servicos Tecnolo-
gicos; e Articulacdo Institucional. Tais Subprogramas Gerais articulavam-se com
Subprogramas Setoriais orientados para os complexos industriais, para a admi-
nistracdo publica, para os estados e para os demais setores da economia.

Como parte dos esfor¢cos do PBQP na busca de melhoria da competitividade,
em 11 de outubro de 1991, um grupo formado por representantes de 39 orga-
nizacdes privadas e publicas, por iniciativa da American Chamber of Commerce
de S3o Paulo instituiu, em S3o Paulo, a Fundag¢do para o Prémio Nacional da
Qualidade (FPNQ), cuja ideia era criar no Brasil algo como o Malcolm Baldrige
National Quality Award (criado em 87 nos EUA). O apoio financeiro aos primei-
ros gestores da FPNQ para a realizacdo das viagens de prospeccdo junto aos
mais importantes prémios congéneres em todo o mundo foi dado pelo Progra-
ma RHAE —TIB.

De modo semelhante, o Programa RHAE-TIB apoiou também a participacao
dos Comités Brasileiros ABNT/CB 25 — Gestdo da Qualidade, no ISO/TC 176, e do
ABNT/CB 38, no ISO/TC 207.

Em resumo, o PBQP deu muito certo por ter:

e chegado no momento certo, coerente com a Politica Publica que entdo se

preconizava;

¢ sido algado ao nivel da Presidéncia da Republica;

¢ tido programas de suporte, com recursos disponiveis, em plena execugcdo

e produzindo resultados;

¢ sido conduzido com extremo profissionalismo por sua equipe técnica em

varias instancias;

¢ mobilizado liderangas publicas e privadas de peso;

¢ sido aceito pelos mais diferentes segmentos da sociedade.

Hoje, entretanto, os desafios sdo outros, bem mais complexos, com o sistema
multilateral de comércio em crise, com o recrudescimento do protecionismo e
com os enormes desafios da inovacado tecnoldgica, dentre eles os novos padrdes
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subjacentes aos conceitos de Industria 4.0, Inteligéncia Artificial (IA) e a Internet
das Coisas (loT). Tais tendéncias ja estdo impactando na organiza¢do da socieda-
de e deverdo se acentuar.

Realiza¢cdes de maior importancia pos-
criacdao do PBQP (Etapal)

Foram identificadas, por ordem de maior importancia, as oito realiza¢bes de

maior importancia por seu impacto/beneficio, pds-criagdo do PBQP.

1. Incentivo a busca de certificacdo da qualidade: ISO 9001 e outras Normas.

2.CriacGes da FPNQ (atual FNQ), do Prémio Nacional da Qualidade, da Rede
Nacional de Gestdo (Rede QPC) e dos Prémios Estaduais da Qualidade.

3. Mudanca de mentalidade e de comportamento do empresariado, onde a
gualidade passou a ser questao estratégica empresarial e a fazer parte da
cultura organizacional.

4. Criacdo do GesPublica

5. Cria¢ao do MBC — Movimento Brasil Competitivo

6. Criacdo de infraestrutura para desenvolvimento da qualidade

7. Maior atencdo aos Direitos do Consumidor

8. Mobilizagdo da sociedade para a qualidade

Apresentam-se a seguir algumas consideragdes sobre essas realizagdes.

Incentivo a busca de certificagdo da qualidade: ISO 9001 e outras
Normas

Em 1990, quando foi criado o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtivi-
dade - PBQP, era insignificante o nimero de empresas brasileiras com sistemas
de gestdo da qualidade certificados. A razdo era que os grandes compradores
no mercado nacional ndo aceitavam explicitamente as certificacOes de terceira
parte, preferindo utilizar estrutura propria para qualificacdo de seus fornece-
dores, além de ser a série ISO 9000 uma novidade, publicada em 1987. Um dos
primeiros grandes desafios do PBQP foi reverter essa situagao, incentivando as
certificagOes de sistemas de gestdo da qualidade por organismos independen-
tes, que fossem reconhecidas e aceitas sem restricdes. No inicio dos anos 90 o
INMETRO era o Unico organismo brasileiro que certificava empresas de acordo
com as normas da série 1ISO 9000. Sendo o PBQP um programa conduzido pelo
governo, e tendo em conta que a resisténcia na aceitacao da certificacao de
terceira parte estava localizada, fundamentalmente, em grandes empresas es-
tatais, ocorreram esforgos significativos dos gestores do Programa para o reco-
nhecimento e aceitagdo deste tipo de certificacdo por elas. Além disso, outras
acGes desenvolvidas no ambito do PBQP contribuiram de forma importante para
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a adocdo das Normas ISO 9000 no Brasil, tanto para situagGes contratuais, como
nas ndo contratuais. Destacam-se entre elas a criacdo do ABNT/CB-25 (Comi-
té Brasileiro da Qualidade da ABNT), a reformulacdo do modelo de elaboragéo
de normas pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), o modelo de
acreditacao de laboratérios, o fortalecimento e a consolidagdo das Redes Brasi-
leiras de Laboratdrios de Ensaios (RBLE) e Calibragao (RBC) e, sobretudo, o mo-
delo concebido para o Sistema Brasileiro de Avaliacdo da Conformidade (SBAC).
Hoje o Brasil conta com mais de 53.520" certificados vélidos conforme a ABNT
NBR ISO 9001:2015, estando entre as dez nagdes com maior nimero dessa cer-
tificacdo no mundo.

Criagdo da FPNQ (FNQ), do Prémio Nacional da Qualidade, da
Rede Nacional de Gestao (Rede QPC) e dos Prémios Estaduais
da Qualidade

A partir de 1990, seguindo uma tendéncia mundial, por mais de dois anos um
grupo de estudos constituido por especialistas em gestdo da qualidade, prove-
nientes da industria, de empresas de consultoria, de associa¢des e do meio aca-
démico, dedicou-se de forma voluntdria a criagdo de uma premiac¢do nacional
para a qualidade no Brasil, utilizando a experiéncia do Japado, dos Estados Unidos
e de outros paises. Essa premiagdo estava em sintonia com o Subprograma | da
12 Fase do PBQP, que preconizava a instituicdo de prémios destinados ao reco-
nhecimento das contribuicdes em prol da qualidade e produtividade. A Funda-
¢do para o Prémio Nacional da Qualidade, atual Fundag¢do Nacional da Qualida-
de (FNQ) foi criada em 1991 com este objetivo e concluiu a 12 edi¢dao do Prémio
Nacional da Qualidade no dia 12 de novembro 1992, na categoria indUstria, em
solenidade que contou com a presenca do Ministro de Estado da Industria, do
Comércio e do Turismo e do Ministro da Ciéncia e Tecnologiaz.

Ao longo dos anos, a ado¢do do Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG) da
FNQ, tem levado a amplia¢do do conceito e aplicagdo da qualidade onde ela é
vista segundo varias abordagens (produto, processo, gestao, exceléncia), aplica-
vel a varios setores e segmentos (servigos, salde, educacdo, industria, etc.) e
com foco no atendimento as partes interessadas (cliente, acionista, sociedade,
6rgaos ambientais, reguladores, fornecedores, enfim todas as partes relevantes
a0 sucesso e continuidade da organizagdo), levando a realizagdo e melhoria de
resultados financeiros, de processos internos, para os clientes consumidores, jun-
to as demais partes interessadas (for¢a de trabalho, sociedade, meio ambiente
sustentavel, poderes publicos concedentes e reguladores). Essa abordagem tem
levado a maior aceitacdo do modelo pela sociedade, empreendedores e gestores.

1 Ver http://certifig.inmetro.gov.br/. Consulta efetuada em 18/12/2018.
2 \Ver http://lwww.fnq.org.br/
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Hoje o PNQ (Melhores em Gestdo) é reconhecido pela sua credibilidade e resul-
tados, ndo apenas no Brasil, mas no mundo. A adoc¢do do Modelo de Exceléncia
da Gestao pelas organiza¢des tem servido como base para a formacdo da cultura
da qualidade e competitividade nas organizacdes brasileiras em geral, dos mais
diversos setores e portes e ainda facilitando a integragao dos sistemas certifica-
dos dentro do modelo de gestdo. Muitas organizagées tém usado a abordagem
do MEG para avaliar ou implementar seu Sistema de Gestao da Qualidade. Con-
seguem, dessa maneira, melhorar o seu desempenho empresarial e satisfazer
as necessidades e expectativas de seus clientes. Da mesma forma as sucessivas
evolugdes do MEG tém contribuido para fortalecer a visao sistémica da gestdo e
a amplia¢do dos conceitos da qualidade e sua aplicagdo, tanto no que se refere a
responsabilidade da qualidade como sendo de todos na organizagao, assim como
a sua extensdo a todas as partes interessadas e ndo apenas ao cliente. A FNQ ja
capacitou mais de 20 mil pessoas no modelo, conta com uma rede de mais de 6
mil voluntdrios e reconheceu inUmeras organizacdes nestes mais de 25anos.

Os programas e os prémios estaduais e setoriais da qualidade (alinhados ao
PNQ— Melhores em Gestdo) tém sido parceiros importantes no cumprimento da
missdo da FNQ, pois promovem o uso do modelo e disseminam os conceitos da
exceléncia em gestdo e ainda fornecem potenciais candidatas e examinadores
ao PNQ (Melhores em Gestdo). A Rede de Programas Estaduais (REDE QPC) esta
presente na maioria dos estados brasileiros.

Mudanc¢a do comportamento e da cultura empresarial em relagéo a
qualidade

A abertura economica, no inicio da década de 90, afetou a competitividade
das empresas brasileiras e favoreceu o desenvolvimento da qualidade e produ-
tividade no Pais.

Antes da abertura da economia brasileira, como n3do havia concorréncia ex-
terna, atribuia-se pouca importancia a produtividade, pois os pre¢os eram de-
terminados a partir dos custos de producdo. De fato, conforme Dorothéa Wer-
neck, no cenario de substituicdo de importacdo, vigente no pais até o final da
década de 80, o preco era determinado pelas empresas fornecedoras que adi-
cionavam ao custo de produgdo a margem de lucro que desejavam, pois ndao
havia concorréncia externa. Sem a concorréncia externa, ndo havia interesse em
reduzir o custo de produgao por meio da melhoria da qualidade e o aumento da
produtividade. Contudo com a abertura econdmica, o consumidor passou a ter
alternativas de escolha.

Como consequéncia, ja num cendrio de insercdo competitiva, em que o preco
é fixado pelo mercado, as empresas passaram a dar prioridade a qualidade e a
produtividade para reduzir os custos e, consequentemente, aumentar os lucros.
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Isso levou a adoc¢do da Gestdo pela Qualidade Total pelas industrias de bens
de consumo (automobilistica, eletroeletrénica, téxtil, moveleira, de couros e
calgados, de brinquedos, de bebidas, alimentos etc.) e nos setores de servigos
(bancario, turismo, hotelaria, etc.).

Da mesma forma que as grandes empresas de base influenciaram as indus-
trias de bens de capital, a indUstria automobilistica teve uma enorme influéncia
nao so6 nas industrias de autopecas, mas em todas as industrias de bens de con-
sumo. Os empresdrios passaram a ter consciéncia de que a qualidade deixara de
ser uma questdo técnica, passando a ser uma questao de estratégia empresarial.
O conceito foi ampliado. N3do se restringia mais ao tradicional controle da qua-
lidade, com foco na corregao de defeitos, passando a abranger todo o processo
produtivo, destacando-se a melhoria continua, a prevencao de defeitos e a sa-
tisfacdo do cliente.

Nestes 27 anos a cultura da qualidade avangcou nas organiza¢des privadas,
principalmente nas de grande porte. O benchmarking passou a fazer parte da
agenda, buscando aprender com os melhores. Importante reforcar que, ao se
dizer que hd uma cultura da qualidade, nos referimos ao modo de ser, pensar
e agir das organizagGes, incorporando valores, crengas, hdbitos e normas que
passam, por sua pratica ao longo do tempo, a contribuir na determinac¢do da
identidade organizacional.

Criacdo do GesPublica — Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagéo

Em 1991, como iniciativa do Governo Federal decorrente do PBQP, foi
idealizado um subcomité especifico para promover a implementacdo de
programas da qualidade e produtividade na Administracdo Publica Federal.
O Subcomité Setorial da Administracao Publica foi constituido por repre-
sentantes de érgdos e entidades do Poder Executivo, sob a coordenacdo da
extinta Secretaria de Administracdo Federal da Presidéncia da Republica.
Tal comité atuou fundamentalmente na promocdo da absorg¢do dos con-
ceitos e técnicas da Gestdo pela Qualidade Total pelos servidores publicos,
inclusive com a realiza¢cao de diversas missdes ao Japao, Europa e Estados
Unidos da América.

Anos mais tarde, objetivando orientar estrategicamente o PBQP, foi instituido
o Comité Nacional da Qualidade e Produtividade com o Decreto de 9 de novem-
bro de 1995°. Mais ainda, preservando as caracteristicas do PBQP para aplicacdo
no servico publico, o Comité aprovou o Programa da Qualidade e Participagdo na
Administragdo Publica (QPAP).

3 Ver http://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret_sn/1995/decreto-23-9-novembro-1995-
367567-publicacaooriginal-1-pe.html
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O QPAP foi elaborado pelo antigo Ministério da Administracdo Federal e da
Reforma do Estado (MARE) e, depois de ampla discussao, aprovado pela Camara
da Reforma do Estado em sua reunido de 21 de setembro de 1995". Este pro-
grama tinha como escopo introduzir no Setor Publico as mudancas de valores
e comportamentos preconizados pela Administragdo Publica Gerencial, com a
revisdo dos processos internos da Administragao Publica com vistas a ampliacdo
da eficiéncia e da eficdcia.

A instituicdo do QPAP, por meio de seus Projetos Estratégicos, inseriu-se no
escopo das medidas previstas no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Esta-
do como promoc¢do da modernizacdo da gestdo publica. Mais especificamente,
seu objetivo era introduzir novos conceitos e técnicas de gestdo publica, base-
ados no desempenho, na reducdo ao minimo dos erros e na participagao dos
servidores na definicdo dos processos de trabalho.

Dos diferentes Projetos Estratégicos implementados, destaca-se a Avaliacdo
e Premiacdo da Administracdo Publica, que teve como meta a promocao da
qualidade do sistema de gestdo institucional e na adoc¢do dos Critérios de Exce-
Iéncia, preconizados pela Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade (hoje
Fundacdo Nacional da Qualidade), com adaptacBes pertinentes para aplicagcdo
na realidade publica.

Neste contexto, em 1997 foi implementado o primeiro Instrumento de Ava-
liacdo da Gestdo Publica (IAGP), que serviu de base para o Prémio Qualidade
do Governo Federal (PQGF), lancado em 1998, e denominado posteriormente
como Prémio Nacional da Gestdo Publica, a partir de 2003.

A nova abordagem permitiu a constru¢ao de uma base conceitual e me-
todoldgica para a gestdo publica brasileira. Alinhada ao estado da arte da
gestdo contemporanea, o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP)
foi disseminado e adotado por entidades dos trés poderes (Executivo, Legis-
lativo e Judiciario) e nas trés esferas de governo (Federal, Estadual e Munici-
pal) em todo Pais, alcancando drgdos da administragdo direta, autarquias e
empresas estatais.

Tanto o Modelo (MEGP) quanto a Avaliacdo (IAGP), perduraram por doze ci-
clos anuais de premiacdo e reconhecimento do sistema de gestdo publica, com
diversas atualizac¢des a titulo de aperfeicoamento com base em modelos nacio-
nais e internacionais de avaliacdo da gestdo e dos fundamentos constitucionais,
legais e planos de governo que norteavam a Administragdo Publica Brasileira.
Um acervo importante de publicagGes resultante da aplicagdo do modelo e das
avaliagGes, bem como sobre o tema da qualidade na gestdo publica esta dispo-
nivel na Internet (em http://www.gespublica.gov.br/biblioteca).

4 Ver http://www.bresserpereira.org.br/documents/mare/cadernosmare/caderno04.pdf
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Nesses doze anos, 685 drgdos e entidades publicas participaram dos ci-
clos de premiagao, sendo 132 reconhecidos ou premiados pela qualidade e
exceléncia dos seus métodos de gestao. Até 2011 e em diferentes Governos,
o proprio Presidente da Republica conduziu no Paldcio do Planalto a cerimo-
nia anual de premiagdao das empresas exemplares pela qualidade na admi-
nistracdo publica.

Ao mesmo tempo, com a criagdo do Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestdo — MPOG, o QPAP passou por uma reformulacdo, sendo entdo denomi-
nado Programa da Qualidade no Servico Publico (PQSP). Em 1999 foi realizada a
Pesquisa de Satisfacdo dos Usuarios do Servigo Publico, pesquisa nacional reali-
zada em 8.000 domicilios e divulgada em 2000, com base em metodologia pro-
pria do PQSP. Com os resultados da pesquisa, foram estabelecidos os Padrdes de
Qualidade no Atendimento ao Cidaddo de acordo com o Decreto 3507, de 13 de
junho de 2000, ja atualizado’.

Com base no Projeto Estratégico de Articulacgdo com Estados, Municipios e
outros Poderes do QPAP, em 2001 o agora PQSP estava representado em 20
Estados da Federagdo por Nucleos Regionais Voluntarios e por mais de 1.000
adesdes institucionais formalizadas.

Em 2005, o PQSP foi reestruturado com o objetivo de ampliar sua abran-
géncia de atuacdo, fortalecer seu potencial de mobilizacdo intra e extrago-
vernativo, bem como aperfeicoar suas metodologias e ferramentas de ges-
tdo. Assim, foi publicado o Decreto n2 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, que
criou o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo — GESPU-
BLICAG, resultando na fusdo do PQSP com o Programa Nacional de Desburo-
cratizacdo, de 1979.

O GesPublica fortaleceu os Nucleos Regionais Voluntarios, agora por meio da
Rede Nacional de Gestdo Publica (RNGP), novo arranjo composto por érgédos, en-
tidades, servidores publicos e integrantes da sociedade civil, que em janeiro de
2012 totalizava o expressivo nimero de 1.868 organizacdes e 1.538 voluntdrios
participantes. ARNGP ofereceu cursos de capacitacdo em gestdo, especialmente
sobre os instrumentos que compunham o Programa.

Além disso, continuou promovendo o Prémio Nacional da Gestdo Publica
(sempre como PQGF), atraindo a participacdo de centenas de servidores e espe-
cialistas da iniciativa privada para, de forma voluntdria, constituir as Bancas de
Examinadores, Instrutores e Juizes, e participar do Projeto Estratégico da Rede
de Consultores concebido também anos atras no bojo do QPAP.

Com base no Projeto Estratégico Sensibilizacdo, Educacdo e Treinamento, foi
desenvolvido um Ensino a Distancia (EAD) de capacitacdo acerca dos conceitos

5 Ver http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/d3507.htm
6 Ver http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2005/decreto/d5378.htm
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do Modelo de Exceléncia da Gestdo Publica, Critérios de Exceléncia e Metodo-
logia da Autoavaliacdo da Gestdo. Este curso foi disseminado por anos entre
milhares de servidores e funcionarios publicos distribuidos por todo o Brasil.

Ainda de acordo com o Projeto Estratégico de Banco de Experiéncias em Qua-
lidade e Participagdo do QPAP, e nos moldes da FPNQ, com base nos Relatérios
de Avaliagdo das empresas candidatas ao PQGF, foi possivel montar o Banco das
Boas Praticas da Administragdo Publica, que visava disseminar o conhecimento
proporcionado por agdes de sucesso aplicadas em organiza¢des governamen-
tais.

Com intuito de mostrar a relevancia do tema para o Governo Federal, em 18
de margo, 2009 foi comemorado como o Ano Nacional da Gestao Publica.

No 4mbito do GesPublica’ foram desenvolvidas e aperfeicoadas diversas ou-
tras metodologias e tecnologias de gestdo, adaptadas ao contexto e a identidade
dos dorgdos e entidades publicas e disponibilizadas a sua rede de participantes,
tais como:

e  Carta de Servigos ao Cidadao que foi institucionalizada por meio do De-
creto 6.932, (Decreto n? 6.932, de 11 de agosto de 2009) batizado de Decreto
Cidaddo, ainda nos moldes do Projeto Estratégico QPAP sobre Conscientizagado
e Educacgao para a Cidadania, documento que estabelece o compromisso das
organizacdes publicas de observar padroes de qualidade, eficiéncia e eficacia
na execucao de suas atividades perante os seus publicos alvos e a sociedade em
geralg. Posteriormente este decreto foi revogado pelo Decreto n2 9094, de 2017,
instituindo a Carta de Servicos ao Usuario e outras providéncias;

¢ Gestdo de Processos, instrumento para identificar, desenhar, executar, do-

cumentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de trabalho
voltados para a geracao de valor publicog;

¢ Instrumento Padrdao de Pesquisa de Satisfacao — IPPS, metodologia de

pesquisa de opinido padronizada que investiga o nivel de satisfacdo dos
usudrios de um servico publico, desenvolvida para se adequar a qualquer
organizag¢do publica prestadora de servigos diretos ao cidaddo";

¢ Indicadores de Desempenho, referencial metodoldgico que permite as or-

ganizacoes publicas definirem e mensurarem a performance, assumindo
um decisivo passo para o acompanhamento do desempenho, possibilitan-
do sua pactuacdo, avaliacdo e divulgacdo em momentos posteriores“.

7 \Ver http://www.gespublica.gov.br/
8 Ver http://www.gespublica.gov.br/carta-de-servi%C3%A70s

9 \Ver http://gestao.planejamento.gov.br/gespublica/sites/default/files/documentos/guia_de_ges-
tao_de_processos_de_governo_0.pdf

10 Ver http://www.gespublica.gov.br/sites/default/files/documentos/guia_de_pesquisa_de_satisfa-
cao_versao_1.pdf

11 Ver http://www.gespublica.gov.br/sites/default/files/documentos/guia_indicadores_jun2010.pdf
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As iniciativas do Governo Federal para disseminar os programas de qualidade
tiveram diferentes repercussdes nos ministérios, empresas e érgaos publicos, e
sua continuidade e perenidade muitas vezes foi dependente das pessoas que
ocupavam os cargos de lideranca. Por exemplo:

¢ a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) criou o Prémio Qua-

lidade Correios (PQC), que foi conferido as Superintendéncias Regionais
durante alguns anos no estilo do PNQ, com grupos de avaliagdo compostos
por Examinadores Lideres indicados pela FNQ e funciondrios da Empresa;
e 0 Exército criou o SE-EB, que teve também durante alguns anos notdvel
desenvolvimento com a criacdo de importantes instrumentos de apoio, e
o reconhecimento como Finalista do PNQ do 42 Regimento de Carros de
Combate de Rosario do Sul, RS;

¢ o0 Ministério da Agricultura, que concorria ao PQGF através de suas su-
perintendéncias regionais com a elaboracdo de Relatérios da Gestdo nos
moldes do PNQ, tendo algumas recebido o reconhecimento;

¢ a Marinha, com o Programa Netuno, que continua promovendo bienal-

mente um simpdsio de boas praticas, e tendo diversos érgaos reconheci-
dos por prémios estaduais; e

e varias outras organizacGes publicas com programas internos de qualidade,

tais como: Petrobras, Serpro, Eletronorte, ONS, Banco do Brasil etc.

Mais recentemente, o Governo Federal criou o Conselho Nacional para a Des-
burocratizacdo com o Decreto de 7 de marco de 201712, para tratar da simplifica-
¢do administrativa, modernizagdo da gestdo publica e melhoria da prestagdo de
servicos publicos as empresas, aos cidaddos e a sociedade civil.

Em decorréncia dessa nova proposta de atuacdo, decidiu-se extinguir o Ges-
Publica e substitui-lo pela Carta de Servicos ao Cidadao, a par da simplificacdo
do atendimento dos servicos prestados aos usuarios dos servigos publicos. Para
tanto foi publicada a Lei 13.460, de 26 de junho de 2017, estabelecendo os direi-
tos do usuario dos servigos pljblicos13 e assinado o Decreto 9.094, de 17 de julho
de 2017", gue extinguiu o GesPublica e instituiu a referida Carta de Servigos.

Os impactos desta mudancga ainda ndao foram mensurados, assim como os
seus desdobramentos. Observa-se, ainda que com denominacGes diferentes e
redirecionamentos de conceitos e atuagdes, a forma destacada dos esforgos de-
senvolvidos para a melhoria da qualidade do servico publico nos seus ultimos
anos de histéria consolidou a importancia de elencar um Plano Estratégico de
Governo, ou mesmo de Estado, capaz de sinalizar a permanente busca na ge-
racdo de valor para a Administracdo Publica e, consequentemente, para a So-

12 Ver http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/dsn/Dsn14451.htm
13 Ver http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/lei/L13460.htm
14 Ver http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/D9094.htm
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ciedade. A promocdo da aplicacdo da gestdo pela qualidade, ou exceléncia, ou
inovacdo, além do incentivo ao investimento continuo na maior capacidade de
governanca das organizacdes e na entrega de servicos publicos de qualidade aos
cidaddos e ao mercado é uma necessidade.

O fato é que a administragao publica requer atengdo e foco permanente de
acles que busquem a sua eficiéncia e qualidade dos servigos, estando hoje lon-
ge de ser uma referéncia.

Criagdo do MBC — Movimento Brasil Competitivo

Na segunda metade da década de 90 foi criado o Instituto Brasileiro de Qua-
lidade e Produtividade (IBQP), de ambito nacional e o IBQP-PR no Parana. O
primeiro visava promover a qualidade, produtividade e competitividade nas or-
ganizacGes. O segundo, criado em 1995 através de um Acordo de Cooperacgdo
Técnica entre os governos do Brasil e do Japao, buscava prover capacitagdo e
desenvolvimento técnico e cientifico em conceitos, métodos e técnicas moder-
nas e inovadoras, relativas a gestdo empresarial voltada para o aumento da pro-
dutividade e da competitividade.

O Movimento Brasil Competitivo (MBC) foi criado em 2001 apds uma revisdo
do papel do IBQP de ambito nacional, o qual foi extinto. O IBQP-PR adotou a
marca IBQP a partir de entao.

O MBC resultou de uma iniciativa conjunta de setores publico e empresarial
que ampliaram para a sociedade civil a missdo do governo federal de promover
a competitividade do Brasil e a reforma do Estado brasileiro. Tem como missao
promover a competitividade sustentavel do Brasil, elevando a qualidade de vida
da populagdo. Atua na promogdo da governanca e da gestdao como base para o
fortalecimento de redes de promocgdo da competitividade, na disseminac¢do do
uso de tecnologias de gestao e no desenvolvimento dos fatores que impactam
a competit'ividadels.

Ao longo destes mais de quinze anos desenvolveu um conjunto de iniciativas,
das quais se destacam, de acordo com as suas linhas de atuacdo:

e Estratégia e Gestao

MPE Brasil: Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empre-
sas, que faz o reconhecimento estadual e nacional de micro e pequenas
empresas que promovem melhoria da qualidade, da produtividade e da
competitividade por disseminagdo de conceitos e praticas de gestdo. Atu-
almente é realizado pelo SEBRAE e Gerdau, com o apoio técnico da FNQ.

Projeto Rede QP&C: visa estimular a criagdo de programas estaduais de qua-
lidade, produtividade e competitividade em todos os estados brasileiros, e
assim fortalecer as acdes do Forum QPC - reunides e encontros periddicos

15 Ver http://www.mbc.org.br/portal/sobre-o-mbc
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dos Programas Estaduais da Qualidade. No ano de 2017, a Rede QPC foi com-
posta por 16 Programas Estaduais. Atualmente suas a¢des sao conduzidas
pela FNQ, que busca o alinhamento das a¢des nos estados e setores com o
MEG — Modelo de Exceléncia em Gestdo.
Prémio Nacional de Referéncia a Gestao Escolar (PNRGE): criado para es-
timular o desenvolvimento da gestdo democratica comprometida com o
sucesso escolar, é uma iniciativa conjunta do Conselho Nacional de Secre-
tarios de Educacdo (CONSED), Unido Nacional dos Dirigentes Municipais
de Educac¢do (UNDIME), Organizacdo das Nacbes Unidas para a Educacao,
Ciéncia e Cultura (UNESCO) e Fundagdo Roberto Marinho. Conta com o
apoio da Embaixada Americana, Fundo das Nac¢des Unidas para a Infancia
(Unicef), Movimento Brasil Competitivo, Gerdau, Petrobras e Compromis-
so Todos pela Educagao.
Programa de Modernizag¢do da Gestdo Publica: tem como objetivo principal
levar a expertise do setor privado em gestao para as administracdes publi-
cas brasileiras, mediante parcerias entre os setores publico e privado, inves-
tindo na construgao de uma cultura de governanga e gestdo de exceléncia,
promovendo melhorias de servigos essenciais a populagdo. Como resultado,
alcangou a marca dos RS 14,5 bilhdes em aumento de receitas e otimizagdo
de despesas nas cidades e estados onde foi executado. Com o investimento
de RS 73,7 milhdes de recursos privados, o resultado, comparativamente,
aponta que para cada RS 1 investido, o retorno global foi de RS 197,29%.

e Indicadores, Avaliagao e Referéncias de Benchmarking
Vdrias iniciativas de disseminacdo e utiliza¢do de indicadores, tais como
Forum Econémico Mundial (World Economic Forum — WEF), Digital Leader
Forum, indice de Competitividade Municipal (ICM) e indice de Competiti-
vidade Estadual (ICE).

¢ Inovacao e Marketing
Varias iniciativas, incluindo:
Prémio Nacional de Inovagdo: atualmente é promovido pela Confedera-
¢do Nacional da Industria (CNI) e pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE).
Prémio MERCOSUL de Ciéncia e Tecnologia: o Prémio tem como objetivo
reconhecer e premiar os melhores trabalhos de estudantes, jovens pes-
quisadores e equipes de pesquisa, que representem potencial contribui-
¢do para o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico dos paises membros
e associados ao MERCOSUL; Incentivar a realizacdo de pesquisa cientifica
e tecnoldgica orientada para o MERCOSUL e contribuir para o processo de
integracao regional entre os paises membros e associados ao MERCOSUL.

16 Ver http://www.mbc.org.br/portal/pmgp-chega-a-caxias-do-sul/
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Sistema de Informagao do MBC

Atualmente o MBC prioriza atuar em quatro frentes:

¢ Reforma do Estado
Pacto pela Reforma do Estado: o Pacto pela Reforma do Estado represen-
ta a coalizdo publico-privada que tem a missao de propor uma agenda de
transformagdes compartilhadas entre Unido e estados e oferecer respos-
tas rapidas para as demandas atuais da sociedade. Langado em setembro
de 2015, o Pacto pela Reforma do Estado reline empresarios, especialistas,
19 governadores e estd de portas abertas a novas adesoes.
Brasil Digital: O Programa Brasil Digital tem a missao de construir as ba-
ses para a digitalizacdo da economia no pais. As tecnologias digitais estdao
alterando radicalmente a forma como empresas, instituicdes e governos
atuam. Por outro lado, os cidaddos estdo cada vez mais exigentes e solici-
tam a oferta de servicos digitalizados que proporcionem maior eficiéncia
ao Estado. A evolugao digital tem influéncia na competitividade e no cres-
cimento econémico nacional.

e Gestdo e Governanga
Programa Modernizando a Gestao Publica (PMGP): é inspirado em meto-
dologias reconhecidas de gestdo. Com o uso de tecnologias e métodos ino-
vadores de gestdo, o programa contribui para a reinvencao das técnicas de
gerenciamento do Estado, a modernizacao de processos e a melhoria na
prestacao dos servicos publicos. O PMGP é realizado com a participacdo de
parcerias técnicas qualificadas em gestdo, que atuam junto ao 6rgdo publi-
co durante todo o processo de implantacdo das agGes. No final de 2017, o
modelo bem-sucedido do Programa Modernizando a Gestdo Publica evo-
luiu, se transforma e é absorvido pela plataforma Mais Gestdo oferecendo
novas praticas para as acdes de melhoria de governanca e gestdo publica.
Mais Gestao, Inovagao e Colaboragdo: o projeto, uma iniciativa do MBC
em parceria com o Banco Interamericano de Desenvolvimento e a Funda-
¢do Brava, tem como diferencial a constru¢cao de uma metodologia para
transferéncia de boas praticas. A plataforma ensina como implantar e exe-
cutar os casos reais de forma detalhada, por meio de passo a passo e fer-
ramentas customizdveis. Os gestores publicos tém apoio no planejamento
e acompanhamento do processo de implantacdo com um sistema de ge-
renciamento de projetos integrado de forma online. Mais de 70 experién-
cias de sucesso ja mapeadas integram o banco de dados da plataforma.

e Capacitacao
Programa de Formacdo Aplicada: formar servidores publicos para atuar
na regulacdo e estimular a atividade produtiva. O MBC promove ciclo de
capacitacao de servidores publicos para o exercicio de qualquer atividade
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relevante para o pais. A metodologia inclui troca de experiéncia com o se-
tor privado, estimula o pensamento critico sobre os processos de trabalho
e sua conexao com a economia nacional.
Prémio MERCOSUL de Ciéncia e Tecnologia: como ja descrito

e Mobilizagao
O MBC promove eventos relevantes para compartilhar conhecimentos e
metodologias, incentivar a interacdo entre os setores publico, privado e
sociedade civil. Temas da atualidade como inovacdo, governanca, reforma
do Estado, benchmarking, indicadores sao debatidos por plateias e espe-
cialistas qualificados de renome nacional e internacional.

Criacdo de infraestrutura para desenvolvimento da qualidade

O desenvolvimento da infraestrutura para a qualidade e produtividade no Bra-
sil possibilitou a acreditacdo, pelo INMETRO, de 1.157 laboratdrios de ensaios na
Rede Brasileira de Laboratdrios de Ensaios (RBLE), 419 laboratdrios de calibracdo
na Rede Brasileira de Calibracdo (RBC) e 118 organismos de certificacdo de pro-
dutos, 109 organismos de certificagdo de sistemas de gestdo e 10 organismos de
certificagdo de pessoas (dados de 8/1/2019"). Como parte dos investimentos em
infraestrutura tem-se o desenvolvimento de competéncias em gestao da qualida-
de, através da formacdo de pessoal especializado, atingindo cerca de 570 mil pes-
soas com treinamento em qualidade, sendo 15 mil especialistas, 150 mil gerentes
e mil dirigentes sindicais além de Rede Integrada de Pés-Graduacdo em Qualida-
de, de cursos de especializagao e cursos de média e curta duragdo, principalmen-
te no decorrer da década de 90. Adicionalmente o reconhecimento internacional
do Sistema Brasileiro de Avaliacdao da Conformidade (SBAC) pelo International
Accreditation Forum (IAF) e das Redes Brasileiras de Laboratdrios de Ensaios e de
Calibracdo existentes no Pais pela International Laboratories Accreditation Coo-
peration (ILAC), facilitou as exportacdes dos produtos fabricados no Brasil.

Maior atengcédo aos Direitos do Consumidor

Varios instrumentos contribuiram para resguardar os direitos dos consumidores.

O Instituto Brasileiro de Defesa do Consumidor (IDEC ) é uma associacdo de
consumidores fundada em 1987. N3o tem fins lucrativos. E independente de
empresas, governos ou partidos politicos. Os recursos financeiros para o desen-
volvimento de suas atividades tém sua origem nas contribuicdes de seus as-
sociados, nas vendas de assinaturas da Revista do IDEC e outras publicagdes,
além da realizacdo de cursos. O IDEC também desenvolve projetos que recebem
recursos de organismos publicos e fundac¢des independentes, mantendo a sua
independéncia. Neste periodo o IDEC se fortaleceu no atendimento aos consu-

17 Consulta a www.inmetro.gov.br
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midores e seus direitos, ampliando sua area de atuagdo em diversos segmentos
de produtos e servigos.

O Cddigo de Defesa do Consumidor é uma lei abrangente (Lei n2 8.078, de 11
de setembro de 1990) que trata das relacées de consumo em todas as esferas:
civil, definindo as responsabilidades e os mecanismos para a reparac¢dao de da-
nos causados; administrativa, definindo os mecanismos para o poder publico
atuar nas relagdes de consumo; e penal, estabelecendo novos tipos de crimes e
as punicbes para 0s mesmos.

O Sistema Nacional de Defesa do Consumidor (SNDC) estd regulamentado
pelo Decreto n2 2.181, de 20 de marcgo de 1997, e congrega Procons (Programas
de Protegdo e Defesa do Consumidor) estaduais e municipais, Ministério Publi-
co, Defensoria Publica, Delegacias de Defesa do Consumidor, Juizados Especiais
Civeis e Organizacdes Civis de defesa do consumidor, que atuam de forma articu-
lada e integrada com a Secretaria Nacional do Consumidor (Senacon).

O Brasil conta com mais de 840 Procons e cerca de 3.200 empresas com
Servico de Atendimento ao Consumidor, o que tem sido um aliado aos direitos
do consumidor.

Mobilizacdo da sociedade para a qualidade

No decorrer dos anos 90 houve ampla mobilizacdo da sociedade pela filoso-
fia da qualidade — mobilizacdo como nunca se observou no Pais — decorrente
de intenso trabalho de conscientizacdo, treinamento e divulgacdo. Para isso, fo-
ram publicados folhetos (distribuidos no comércio, em escolas, universidades,
empresas e congressos), produzidos filmes sobre o tema (veiculados na midia
eletrénica) e elaboradas pesquisas nacionais de opinido, que contribuiram para
os realinhamentos do Programa. Hoje se percebe que a qualidade muitas ve-
zes é dada como atendida, como parte do passado e surgem problemas tipicos
de falta de qualidade, requerendo reforco na mobilizacdo e engajamento com
instrumentos e linguagem apropriados as novas tecnologias e ao perfil da nova
geragao, tanto de consumidores como gestores.

Realizac¢coes que ficaram abaixo da
expectativa ou deixaram a desejar pos-
criacdao do PBQP (Etapa Il)

Foram identificadas, por ordem de maior importancia, dez realizacbes que
ficaram abaixo da expectativa ou que deixaram a desejar, pds-PBQP:

1. Qualidade na Educacdo

2.Qualidade na Saude

3. Qualidade na Administracdo Publica
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4. Perda de Competitividade

5. Produtividade estagnada

6. Inexisténcia de visdao e metas de médio e longo prazo para temas relevantes
7 Baixa celeridade e eficacia do Poder Judiciario

8 Governanga despreparada

9 Caréncia de qualidade nas ac¢des de inclusdo social

10 A gestdo da Inovacdo ainda é incipiente

A seguir apresentam-se algumas reflexGes sobre estas realiza¢oes.

Qualidade na Educagéao

A qualidade na educagao envolve um sistema complexo. Esse sistema requer
politicas, objetivos e metas, lideres, gestores, docentes capacitados, recursos,
adequados processos pedagodgicos e de gestdo operacional. Requer, principal-
mente, produzir resultados para a sociedade, incluindo a formacdo plena do alu-
no, como pessoa, cidadado e sua preparacao para a vida profissional e inclusdo
social. Também a remuneracdo, motivacao, engajamento e avaliacdo de desem-
penho e reconhecimento dos profissionais da area de educagao fazem parte de
um sistema saudavel que vise crescer com 0s seus erros e acertos, ou seja, que
aprenda e atinja elevado nivel de maturidade e resultados. Qualidade na educa-
¢do é prover isso e superar a enorme lacuna existente hoje no Pais com relagédo
ao ensino fundamental e médio, principalmente.

Observa-se que, dentre as instituicdes ganhadoras do PNQ, ha apenas uma
na drea da educac¢do. A consequéncia de ndo se ter uma boa base educacional
publica - afora o ndo atendimento a Constituicdo (educagao é direito de todos)
e a perda da dignidade humana (despreparo para o convivio social e para o tra-
balho), estd na limitacdo ao desenvolvimento da inovacdo e competitividade por
ndo se ser capaz de dar conhecimento, ensinar a pensar e assim formar pesso-
as adequadas as condicdes cada vez mais exigentes do mercado de trabalho.
Adicionalmente, estudos mostram que a precariedade das condi¢gdes humanas
subtraidas pela falta da educacdo se constitui em porta aberta a contravengao
e ao crime, assim como a maiores riscos a saude, quer pela falta de condicGes
econdmicas, quer pelo desconhecimento de praticas de prevencao.

Em geral os gastos com educagdo se situam na faixa dos 5% do PIB no Brasil,
valor razoavel se comparado com economias desenvolvidas. Porém, os gastos
com ensino fundamental e médio sdo cerca de 3 a 4 vezes menores do que no
ensino superior, desequilibrando o uso dos recursos em educagdo. O Pais se si-
tua entre os ultimos no ranking dos testes de avaliagdo do Programme for Inter-
national Student Assessment (PISA ou Programa de Avaliagdo Internacional de
Estudantes) da Organizacgdo para a Cooperagdo Econdmica e o Desenvolvimento
(OCDE). Mais importante que o ranking é a oportunidade de ter acesso as boas
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praticas e sistemas educacionais de outros paises. Da mesma forma, ha instru-
mentos de gestdo disponiveis as escolas que poderiam ser utilizados de imedia-
to, assim como acgdes e iniciativas para melhoria da qualidade nas escolas pu-
blicas. Mas ainda se carece de uma politica e a¢des assertivas que estabelecam
um compromisso de Estado, ndo de partido politico, desejando definitivamente
mudar o status quo atual da educacdo.

Qualidade na Saude

A saude, da mesma forma que a educacdo, é um sistema complexo que re-
quer um encadeamento de acdes estruturadas que levem ao resultado no aten-
dimento ao paciente. A gestdo da qualidade é uma necessidade bem atendida
em hospitais de referéncia, sendo alguns ilhas de exceléncia no Pais. Para hos-
pitais mais tradicionais hd um conjunto de praticas que podem ser implemen-
tadas, cujo impacto para o paciente e para o lado financeiro do sistema sdo
significativos: melhoria da comunicagdo interna entre médicos e enfermeiros
e centros de atendimento; documentacdo centralizada e disponivel de forma
acessivel; fluxo mais eficiente de pacientes nos tramites internos; internagdes
mais bem gerenciadas na necessidade e no tempo de permanéncia; ministracdo
medicamentosa correta, prevenindo o uso inadequado de remédios; melhoria
na gestao dos ativos e sua disponibilidade ao uso.

No que se refere ao Brasil, em um levantamento publicado no periédico mé-
dico internacional “The Lancet”, pesquisadores fizeram pela primeira vez um
diagndstico de mortalidade “evitavel” em todo o mundo. Em um indice que vai
de 0a 100 — em que 100 indica os melhores resultados — e se baseia no trata-
mento de 32 causas de morte evitaveis, o Brasil teve em 2015 pontuac¢do 64,9,
situando-se na 892 posi¢cao num total de 195 pal’seslg. E um avanco em relacdo
ao resultado de 1990, de 50,1 pontos, mas o Pais fica atrds de vizinhos da Amé-
rica Latina como Chile, Uruguai e Argentina e apenas uma colocacdo a frente
da Venezuela. O estudo estima também, em relagdo a esta métrica principal —
denominada indice de Qualidade e Acesso a Servigos de Saude (QASS) —, o po-
tencial de melhoria em um pais com base em seus recursos e desenvolvimento
préprios. De acordo com os pesquisadores, o Brasil poderia ter mais 9,8 pontos
que os 64,9 em 2015 caso o Pais otimizasse seus recursos na area de saude. A
falta de qualidade nos servicos, processos e na gestdo da saude publica é um
fato cuja superagdo ajudaria ndo apenas a entregar um servico eficaz ao pa-
ciente, como, inclusive, a mitigar a crénica falta de recursos. O investimento do
Brasil em saude publica fica abaixo de 4% do PIB, cerca de 30% menor que o de
paises da América do Sul, tais como Colémbia, Equador e Paraguai. Muitas vezes

18 Ver https://oglobo.globo.com/sociedade/saude/brasil-fica-em-89-lugar-em-pesquisa-sobre- quali-
dade-acesso-saude-21361962#ixzz40iuNBynu
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sdo feitos investimentos em equipamentos e instalagdes, mas ndo ha admissado
ou preparo das pessoas, levando a sua ndo utilizacdo e deterioracdo. A gestdo
da qualidade possui instrumentos que podem ser aplicados e disseminados no
sistema de saude publica, sem necessidade de maiores adaptacdes.

Qualidade na Administragdo Publica

Muito embora a qualidade tenha se desenvolvido na administracdo publica
nos niveis de governo federal, estadual e municipal, havendo cases interessantes
de praticas de gestao, prémios e reconhecimentos a sistemas com destaque na
gestdo e resultados, a manutencao e consisténcia destas praticas e resultados sdo
permanentemente ameacadas pela alternancia de poder dos partidos politicos e
consequente mudanca das chefias que, via de regra, ignoram as boas realiza¢ées
e praticas passadas. Isso faz com que a cada ciclo politico haja enorme esforco
de retomada, impedindo o desenvolvimento e aprimoramento dos servigos, por
nao praticar o aprendizado. Como consequéncia, os servicos prestados deixam a
desejar nos aspectos de prazo (morosidade), de qualidade (ndo fazer certo pela
primeira vez, retrabalho), de satisfagdo do usudrio, além de incorrer em custos
normalmente acima de parametros comparaveis a alternativas mais eficientes,
como as utilizadas na iniciativa privada. Assim, a qualidade na administragdo pu-
blica pouco evoluiu, de fato, nestes 27 anos, caso se considere a incorporagao
recorrente dos beneficios. Diversas causas contribuem para esse estado de coi-
sas, como por exemplo: a cultura e os métodos de qualidade em servicos foram
construidos por gurus da qualidade em manufatura. Porém, servigos sao pro-
dutos peculiares, intangiveis em parte, mais dependentes de pessoas e de seus
comportamentos e iniciativas, com métodos peculiares ainda em disseminacao.
Associado a isso as caracteristicas do servigo publico no Brasil agravam a situacao,
pois: servidores publicos ndo sdao adequadamente capacitados para o exercicio
das fungdes que ocupam, fato agravado em nivel de chefia e em decorréncia de
indicagdes politicas; caos salarial com enorme discrepancia entre valores pagos,
em particular entre os trés Poderes, para o exercicio da mesma func¢do, ao lado da
nao aplicagdo da meritocracia nas promocgdes, o que gera desmotivacao.

Perda de Competitividade

O Brasil vem perdendo competitividade como Pais, estando préximo da lanter-
na no indice de Competitividade Mundial. E o que aponta o relatério divulgado pela
escola de negdcios suica IMD* em parceria com a Funda¢do Dom Cabral. Segundo
o levantamento anual, o Pais esta na 602 posicdo dentre as 63 economias avaliadas.
Apenas Croacia, Venezuela e Mongélia estdo em situagdo pior do que o Brasil. Em

19 Ver https://www.imd.org/wcc/world-competitiveness-center-rankings/world-competitiveness-
ranking-2018/
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2016 o Brasil figurava na 572 posicdo e em 2017 na 612. O ranking, que é publicado
desde 1989, avalia o perfil dos paises com base em quatro pilares: performance
econdmica, eficiéncia de governo, eficiéncia empresarial e infraestrutura. Por meio
de uma estimativa baseada em estatisticas compiladas sobre essas categorias, um
pais é comparado com o outro. O desempenho econdmico brasileiro subiu cinco
posicdes, alcancando a 542 posigdo, em razdo da melhora de indicadores como
atividade local e pregos, enquanto a eficiéncia do governo se manteve na 622 posi-
¢do, a frente somente da Venezuela. Eficiéncia empresarial e infraestrutura cairam
uma posicao cada, indo para 502 e 529 |ugar, respectivamente.

Em se tratando do Forum Economico Mundial os resultados da competitivi-
dade do Brasil também sdo desanimadores, apontando para a 722 posi¢gdo num
total de 140 paises avaliados. No ano de 2017 a economia brasileira era a 692
mais competitiva do mundo. O Pais é avaliado como tendo a pior carga de regu-
lagBes do setor publico em todo o mundo, além da falta de abertura da econo-
mia nacional, haver um mercado laboral pouco flexivel, existéncia de criminali-
dade, corrupcdo e falta de qualidade na educagéozo.

Ressalte-se que para as organizagBes serem competitivas, dois conjuntos de
elementos precisam estar atendidos de forma complementar. O primeiro trata
de “fazer bem o trabalho de casa”. Isso se refere aos aspectos empresariais,
ditos microeconémicos, que constroem a competitividade e que sdo de respon-
sabilidade de seus principais administradores (eficiéncia/eficacia empresarial).
Governanca, definices estratégicas, inovacdo, qualidade de processos, produ-
tos e gestdo eficaz fazem parte disso. O segundo conjunto trata das condig¢Ges
econdmicas, do macroambiente, eficiéncia do governo, legislagao e investimen-
tos em infraestrutura e que sdo responsabilidade de governo, mas que impac-
tam fortemente a capacidade de competicdo das organizac¢des, principalmente
num ambiente de abertura e crescente globalizagao.

Produtividade estagnada

Apesar da diversidade de métodos e conceitos sobre produtividade, além das
distintas fontes de dados, parece claro que a produtividade do trabalho aumen-
tou desde 1990, tendo rompido um periodo de “quase inércia” nos anos 1980.
Parece também ser um consenso, para todos os analistas, que na década de
1990 a produtividade do trabalho aumentou de maneira mais intensiva que na
década seguinte, quando a tendéncia foi de queda.

Segundo o levantamento de estudo do Credit Suisse, no periodo acumulado
entre 1981 e 2016, ou seja, em 35 anos, a produtividade nas empresas brasi-
leiras ficou estagnada: o pior periodo foi entre 1981 e 1990, quando a taxa de
produtividade no Pais caiu 2% ao ano; nas duas décadas seguintes (de 1991 a

20 Ver https://exame.abril.com.br/economia/brasil-cai-em-ranking-de-competitividade-mundial-2/

36


https://exame.abril.com.br/economia/brasil-cai-em-ranking-de-competitividade-mundial-2/

O legado do PBQP e novos desafios para um Brasil competitivo e sustentavel

2010), houve crescimento acumulado de 2,8%; entre 2011 e 2016, houve uma
nova queda, de 1,1%. Entre os motivos, estdao o baixo uso de tecnologias nas
empresas e o peso dos impostos” .

O impacto da baixa produtividade estd no fato de que o custo de producao
de bens e servigos tende a ser maior. Isso afeta a qualidade do produto e servico
devido a queda dos padr&es técnicos e de processos, para que os custos fiqguem
compativeis com a estrutura do prestador de servigo/produtor. Nesse caso, a com-
peticdo por preco, tipica de periodos recessivos, leva a problemas de qualidade.

Varios fatores estdo por tras da baixa produtividade da economia brasileira.
Entre os principais estdo as dificuldades de atualizagdo tecnoldgica, os baixos
indices de inovagdo das empresas, as caréncias de infraestrutura e um ambiente
de negdcios marcado por muita burocracia e pouca seguranca em relagao as re-
gras do jogo. Mas a maior causa esta no baixo nivel de educagdo no Pais — ponto
forte da Coreia do Sul, que explica boa parte de sua ascensdo rapida e consisten-
te, segundo estudos de especialistaszz.

Um estudo recente mostra que um empregado brasileiro gera, em média,
USS 16.80 por hora trabalhada, o que o coloca na 502 posi¢cdo em uma lista que
inclui 68 paises.

Trabalhadores de paises com maior produtividade geralmente tém um pa-
drdo de vida melhor, sdo mais qualificados e tém maiores salarios, trabalhando
menos horas semanais, se traduzindo em qualidade vida”.

Ressalte-se que os Programas Estaduais da Qualidade normalmente inseri-
ram a Produtividade dentro de sua drea de atuagdo (Q&P). Porém, na pratica,
verifica-se que poucos instrumentos e metodologias foram entregues ou desen-
volvidas com foco na produtividade, com destaque para a Manufatura e as Fer-
ramentas Enxutas, de criacdo japonesa.

Além de ser fundamental a competitividade das organizag¢des, a produtivida-
de tem forte impacto na elevacdo da renda do trabalhador, no que se refere ao
seu crescimento real. Uma estagnac¢do na produtividade combinada com baixa
oferta de trabalho (situacdo atual no Pais) impacta fortemente a capacidade de
compra do trabalhador e na vida de suas familias.

Inexisténcia de visdo e metas de médio e longo prazo para temas
relevantes

O Brasil sofre da sindrome do curto prazo, de apagar incéndios, criando a¢des
tipo forga- tarefa para “atacar” os problemas. Passada a crise, tende-se a ndo

21 Ver https://economia.uol.com.br/noticias/redacao/2017/03/07/produtividade-no-brasil-esta- es-
tagnada-ha-35-anos-desde-1981-diz-estudo.htm

22 Ver http://www.economiaetecnologia.ufpr.br/XI_ANPEC-Sul/artigos_pdf/a2/ANPEC-Sul-A2-08-
educacao_e_crescimento_e.pdf

23 Ver http://lwww.cnf.org.br/noticia/-/blogs/brasil-aparece-na-lanterna-em-ranking-de-produtividade
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perpetuar as agbes e tampouco melhorar os processos implementados para so-
lucionar os impasses. Isso leva a que se tenha, em outras situacdes, problemas
similares, pois ndo ha uma visdo de longo prazo e nem de médio prazo para
assuntos importantes, os quais sdo tratados reativamente, a cada caso. A ges-
tdo da qualidade requer visdao de futuro, agdes concretas com metas a serem
perseguidas e, evidentemente, sinergia de recursos e pessoas na busca desses
resultados. Ndo ha no Pais, em geral, esse comportamento por parte dos politi-
cos, governantes e gestores. Faltam a temas de grande importancia a definigdo
de futuro desejado, metas progressivas a sua busca, e a aplicacdo dos conceitos
de qualidade e produtividade na sua gestdao e melhoria de desempenho. O fato
é agravado pela falta de coordenacgdo e integracdo entre programas e projetos,
pois falta aos politicos, governantes e gestores um minimo de conhecimento
sobre praticas de gestdo, mesmo as mais elementares. As linhas ideoldgicas
tém prevalecido nas definicdes de rumo, quando existentes, em detrimento de
uma direcdao e compromisso de Estado, suprapartidario, de longo prazo.

Baixa celeridade e eficacia do Poder Judiciario

Especificamente nas areas civil e criminal tramitam nos tribunais do Pais cerca de
102 milhGes de processos, de acordo com as estatisticas mais recentes. Ao longo do
ano, a Justica consegue resolver apenas trés em cada dez processos que tramitam
nos tribunais de todo o Pais. Nos ultimos seis anos, houve aumento de 21,7% no
numero de acdes sem solucdo. Com relagdo a Lava-jato, por exemplo, desde 2014
houve 193 inquéritos instaurados no Supremo Tribunal Federal com sete ag¢des pe-
nais, enquanto em Curitiba (12 instancia e sem foro privilegiado) foram instaurados
2.476 procedimentos com 215 condenagdes para 140 pessoas“. Assim, é preciso
uma justica mais agil, apoiada em forcas de seguranca capacitadas e independentes.
Uma justica que, além de seus esforcos, atue de forma a suprimir o sentimento co-
mum de que hd impunidade no Brasil, que emita pareceres em uma linguagem com-
preensivel ao cidaddo comum e promova a celeridade nos processos sob sua algada.
A falta do uso de praticas alternativas como a conciliacdo e a arbitragem, aliada a
uma legislacdo e regulamentacdo muito complexas, acarreta essa sobrecarga nos
tribunais. Além disso, como a Constituicdo Federal é extremamente detalhada, ha
o recurso de buscar enquadrar muitas causas num dispositivo constitucional, o que
propicia aos advogados recurso até o Supremo Tribunal Federal (STF).

Governanca despreparada
A governanca trata do sistema pelo qual as organiza¢Ges sdo dirigidas, mo-
nitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre controladores,

24 Ver http://www.mpf.mp.br/para-o-cidadao/caso-lava-jato/atuacao-na-1a- instancia/parana/resul-
tado
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proprietarios, instancias de administracdo, direcao, orgdos de controle e de-
mais partes interessadas. As boas praticas de governanga corporativa conver-
tem principios em recomendacgdes objetivas, alinhando interesses com a finali-
dade de preservar e otimizar o valor da organizacao, facilitando o seu acesso ao
capital e contribuindo para a sua longevidade. A governanga busca assegurar na
prestagdo de contas aos acionistas, proprietarios e controladores e outras par-
tes interessadas a transparéncia nas operagdes e o tratamento justo de todas
as partes interessadas.

Assegurar a eficacia da governanca é importante para a confianca das partes
interessadas e de toda a sociedade, bem como para a eficdcia organizacional.
Um dos maiores problemas atualmente no Brasil é a governanga ndo estar fa-
zendo o seu papel, comprometendo a qualidade, a gestdo, o desempenho e a
prépria continuidade da organiza¢do. Razdes dessa situacdo sdo a falta de ca-
pacitacdo e despreparo para liderar dos altos niveis de governanca, por falta de
conhecimento especifico, bem como critérios de selecao de cargos de chefia
viciados por influéncias espurias e de intencdo duvidosa, em particular na drea
publica. A aplicagdao dos quatro principios de Qualidade Total a Governanga Cor-
porativa pode ser atil”:

e Principio 1: As a¢des que melhoraram a qualidade da governanca devem

ser rapidamente reconhecidas e implementadas;

e Principio 2: As melhorias devem ser sistémicas e se estender por toda a
organizagao;

e Principio 3: As iniciativas de melhorias de governang¢a devem ser consoli-
dadas para elevar o poder competitivo;

e Principio 4: A geréncia sénior deve dedicar tempo para coordenar e refor-
car sua capacidade de governanca em alinhamento ao CEO e ao Conselho
de Administracao.

E claro que estes principios consideram o desejo real das organizacdes em

evoluirem na Governanga, sem intengdes de a utilizarem como “fachada” ape-
nas, além de ter dirigentes integros.

Caréncia de qualidade nas a¢des de inclusdo social

E imprescindivel que os programas sociais de erradicacdo da pobreza sejam
aprimorados na sua gestdo, sem contornos partidarios ou fins eleitoreiros. De-
vem ser mais eficientes no uso dos recursos e na transparéncia de suas agdes
e prestacdo de contas, além de visar tdo somente o beneficio das pessoas que
deles efetivamente precisam. Passado o primeiro momento, deve-se evoluir do
“dar o peixe” para o “ensinar a pescar”, pois é oportuno ter em mente que o real

25 Ver Armand Feigenbaum, em Governanga Corporativa: exceléncia e qualidade no topo, Quali-
tymark, RJ, 2007. Bertin, Marcos e Watson, Gregory. (organizadores)
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sucesso de um programa de inclusdo social é mensurado através do nimero de
pessoas que ndo mais dele precisa, pois ja tém os meios de, por si so, terem uma
vida de cidadania plena. Isso é tdo mais critico a medida que o Pais encontra-se
saindo de uma recessdo. Hoje um em cada quatro brasileiros se encontra abaixo
da linha da pobreza, segundo IBGE (abaixo de USD 5.5 por dia/per capita)zs.

E fato comprovado que a desigualdade social se reflete nos resultados dos
indicadores educacionais, logo sua influéncia extrapola significativamente a me-
lhoria do IDH e do indice de Gini, o que reforca a importancia de haver gestdo
nos programas de erradicacdo da pobreza e inclusdo social.

A gestdo da Inovacdo ainda é incipiente
A inovacdo até o final da década de 90, no Brasil, era mais dependente dos
processos da qualidade e de a¢Oes especificas de talentos individuais. O pro-
prio PBQP em suas politicas ndo foi eficaz para elevar a capacidade de inovagado
das empresas, o que poderia contribuir significativamente para o aumento da
competitividade. Os programas de qualidade, por sua vez, foram implementa-
dos num contexto caracterizado por agées visando reducdo de custos e colocou
em risco a capacidade de inovagao frente aos novos desafios de organizacdes e
gestdo da produg5027.
Nos ultimos anos ocorreram mudangas que levaram ao crescimento da ino-
vacdo nas atencgdes dos lideres e gestores, em geral:
¢ 0 conceito de inovacdo ampliou-se, agregando a sustentabilidade e as par-
tes interessadas, ndo apenas o cliente.
¢ a abrangéncia da inovacdo ampliou-se, ndo mais se limitando a Pesquisa e
Desenvolvimento ou tecnologia.
¢ ainovacdo passa a ser um trabalho em equipe, com soma de talentos, mé-
todos e disciplina na sua execucao.
¢ a inovacdo torna-se uma disciplina e, como tal, pode ser aprendida e de-
senvolvida pelas organizagdes.
® a inovagdo passa a ser importante em momentos de crise onde a bus-
ca de eficiéncia, fazer mais com menos, é um motivador para ter novas
ideias e inovacgdes.
¢ a viralizacdo de startups estimula o pensamento criativo, a inovagao e o
empreendedorismo.
Mais recentemente um grande numero de iniciativas e métodos passou a
ser incentivado, quer nas MPE e em organiza¢des de grande e médio porte. Po-
rém, em geral, as organiza¢Oes ainda engatinham no que se refere ao uso de um

26 Ver http://www.valor.com.br/brasil/5228903/um-cada-quatro-brasileiros-vive-abaixo-da-linha-da
-pobreza-diz-ibge

27 Ver Darés, Marcia — Dissertagcao de mestrado Unicamp, out.1997. O Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade: uma analise de politicas.
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sistema de gestdo que defina estratégias, organize os processos, disponibilize
recursos, estimule a criacdo de um ambiente as pessoas buscarem inovacées
com resultados consistentes.

O resultado é que a inovacdo e sua gestdo ainda estdo nos passos iniciais de
maturidade para a grande maioria das organiza¢Ges e setores brasileiros.

As principais forcas do futuro com impacto
na qualidade no Brasil (Etapa lll)

As forgas aqui mencionadas podem ser emergentes em algum grau ou ape-
nas dando sinais de sua existéncia. Seu impacto muitas vezes ainda é desco-
nhecido, mas ha elevada possibilidade de criar mudancas no ambiente em que
vivemos dentro do contexto de Pais e a globalizacdo em que estamos inseridos.

Tecnologias de ruptura emergindo

O mundo estd entrando na 42 revolugdo industrial, a revolugdo da era digi-
tal. Com maior velocidade e de forma exponencial, surgem novas tecnologias
potentes e acessiveis que combinadas geram inovacdes de maior amplitude e
profundidade, impactando de forma sistémica paises, organizacées, setores,
enfim, a sociedade como um todo. A computagdo em nuvem potencializa a
aplicacdo de sistemas de inteligéncia artificial, big data, sistema ciber-fisicos™,
blockchain e internet das coisas, funcionando de forma integrada, plena e es-
caldvel. Isso tudo sem grandes investimentos em hardware, pois a nuvem per-
mite esse aumento de capacidade das organizacdes a baixo custo. Assim, ha
a expectativa de solucdo para problemas criticos insolluveis até entdo, menor
ciclo de vida para produtos e servigos, provocando grandes mudangas com os
riscos inerentes a elas. O impacto estd no nivel de desempenho e competitivi-
dade das organizac¢Oes. Cerca da metade das empresas que constavam da lista
da S&P 500 dos EUA da revista Fortune em 2000 nao existe mais. Analistas
concluem que em 2020 mais de trés quartos das empresas da lista S&P 500
serdo empresas novas ou hoje desconhecidas. Das cinco organizagdes mais
valiosas do mundo, duas delas — Google e Facebook — tém menos de 20 anos.
Todas as cinco sdao de tecnologia. “A questdo para as empresas ndo é se elas
serdo afetadas pela disrupc¢do. E sim quando a disrup¢ao chegar, qual serd a
forma que tera””. Outro aspecto importante é que o excesso de mudancas
em pouco tempo poderd causar desorientacdo e se transformar em algum tipo
de doencga do amanh53°, ainda desconhecida.

28 Um sistema ciber-fisico € um sistema composto por elementos computacionais colaborativos
com o intuito de controlar entidades fisicas.

29 SCHWAB, Klaus - A Quarta Revolugao Industrial, Editora Edipo, 2016.
30 TOFFLER, Alvin - O Choque do Futuro, Editora Artenova, 1972.
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Dentre as tecnologias emergentes, destacam-se:

42

¢ Inteligéncia artificial e robotica: a Inteligéncia Artificial (IA) - junto com a

biotecnologia - é tida como aquela que podera trazer maior poder de mu-
dar o homem e o mundo. Trata da criacdo de sistemas capazes de lidar
com grande nimero de dados e informagdes e o uso de redes neurais de
multiplas camadas que possibilitam a aprendizagem profunda (deep lear-
ning) nos temas de interesse (hoje mais voltada a melhorar o atendimento
a clientes, gerenciar contas bancdrias, aprofundar diagndsticos e tratamen-
tos médicos, gestdo de cidades, entre outras aplicagdes). Segundo estima-
tivas da consultoria PricewaterhouseCoopers — PwC, até 2030 a inteligéncia
artificial devera provocar um aumento de 14% no PIB mundial, decorrente
de aumento da produtividade e do consumo. O desenvolvimento futuro da
IA depende da superacdo de trés desafios: formacdo de recursos humanos
capazes (multidisciplinares no cognitivo e com competéncias sociais), gera-
cdo e integracdo de dados de qualidade e capacidade de enfrentar questdes
éticas. Os efeitos da IA devem ser considerados em toda a sua complexida-
de e contexto, englobando aspectos éticos, econdmicos e sociais.
Assistentes robdéticos poderao realizar qualquer tarefa e substituirdo pro-
fissionais no mercado de trabalho, com eficiéncia mais elevada, elevando
a produtividade dos recursos com customizag¢ao no atendimento ao clien-
te. Também existirdao robds que atuardo nos trabalhos domésticos e ainda
mais como assistentes das pessoas. Inclusive o atendimento em lojas e
call centers, serad cada vez mais feito por robds, que desenvolverdo técni-
cas para atender cada cliente segundo as suas peculiaridades. O chatbot
(servico voltado a um usudrio baseado em regras e uso de IA) serd cada
vez mais utilizado, chegando futuramente aos robos trocando informacgées
entre si, sem interferéncia humana.

A empresa de consultoria Gartner estima que dois milhdes de postos de
trabalho relacionados a IA sejam criados no mundo, entre 2020 e 2025.
Ainda que elimine milhdes de cargos de baixa e média qualificacdo, para
ser desenvolvida a Inteligéncia Artificial demandard pessoas mais especia-
lizadas e gestores que conhegcam o assunto. Aspectos relacionados a ele-
vacdo do grau de desigualdade social devem ser pontos de atengao, visto
o elevado perfil de competéncias e educacdo necessario e a capacidade de
capacitagdao em atendé-lo.

A |A desperta um novo campo para a engenharia da qualidade, a ser de-
senvolvido, provoca o deslocamento de postos de trabalho, extin¢do de
algumas atividades profissionais inclusive de certa complexidade/especia-
lizacdo e requer protocolos claros de hierarquia de decisdo e reporte aos
“humanos”. Sdo desafios enormes para a gestdo nesta nova era.
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e Internet das coisas: Trata da conexdo de itens usados no dia a dia a rede
mundial de computadores. A juncao da internet com a tecnologia cada vez
mais acessivel e potente (Lei de Moore) possibilita a criacdo de sistemas
de monitoramento inteligentes, em tempo real, com selecdo do que se
deseja, elevando a produtividade dos recursos, atendendo necessidades
customizadas de produto e servigos, fornecendo agilidade nas analises e
decisdes, viabilizando grandes transformacd&es digitais acessiveis a milhdes
de empreendedores. Negdcios que ndo nasceram digitais terdo mais di-
ficuldades para atender e entender os clientes, pois as tecnologias tipo
big data, mobilidade e computacdo em nuvem permitem melhor utilizar
os dados, compreender melhor os clientes, interagir com eles para pro-
mover melhorias e se antecipar as suas necessidades, surpreendendo-os
positivamente. A transformacdo digital vai conduzir mudancas voltadas a
inovacdo. Hoje ha dois tipos de pessoas com relacdo as afinidades digitais:
os imigrantes, que aprenderam ou que buscam aprender as facilidades di-
gitais, e os nativos, que ja nascem dentro desse contexto. A partir de 2025
devera haver predominancia dos nativos digitais, favorecendo a adaptabi-
lidade as mudancas digitais. Na drea da qualidade ha inimeros desafios
e oportunidades: uso de recursos de EAD, auditorias virtuais, processos
operados a palma da mao (celular) etc. O maior desafio serd compatibilizar
a dindmica e velocidade das mudangas com os padrdes, suas adequacdes,
atualizacBes e capacitacdo das pessoas.

¢ Tecnologia de redes de comunicagdo: garante a conexao entre as diversas
areas da organizacao, independentemente do local fisico em que se encon-
trem, possibilitando comunicacdo e decisdo em tempo real; serd normal
alguém colher material para ser analisado noutro continente, como tam-
bém proceder a intervengdes cirdrgicas a distancia. Também serd normal
gue os membros de uma cadeia de produtos ou servicos possuam elos
distanciados de outros e permitam que cada membro atue em igualdade
de condi¢Bes com os demais, dada a agilidade de comunicacdo existente.

¢ Big data: o tratamento e interpretacdo de grandes volumes de dados, dando
apoio a gestores sobre informagdes de producdo, segmentos e caracteris-
ticas de mercados e clientes, rendimento de equipe e outros aspectos re-
levantes. Promove o conhecimento profundo de temas e suas relacbes de
causa e efeito e possibilita decisGes fundamentadas em dados e informa-
¢Oes, demandando por novas competéncias e educagao de base para tra-
balhar com dados e suas analises. Consequentemente surgirdo profissionais
especializados em big data, principalmente com formacdo estatistica e de
analise. Haverd cursos especiais para isto e surgirdo novos cursos para novos
empregos que ainda nem sabemos quais serdo. O lado técnico da qualidade
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(hard quality) tem oportunidade de aprofundar seus conhecimentos com
esta ferramenta, assim como o lado gerencial na tomada de decisdo.
Produgao inteligente e conectada: com base em maquinas que atuam de
forma integrada, trocando informacdes entre si, permitindo interromper a
produgdo em caso de erros e defeitos. Eleva a produtividade e a qualidade
do produto. Qualquer nova atividade de produgdo serd sempre simulada
previamente e, apds resolver os problemas de inicio ou inesperados de
producdo, é que serdo realmente construidas.

Bioprocesso, Biotecnologias avan¢adas e Nanotecnologia: novas tecnolo-
gias que prometem revolucionar a produgdo de alimentos, a fabricacao de
medicamentos, criar tecidos inteligentes, elevar a longevidade e expecta-
tiva de vida das pessoas e o modo de refino de petrdleo, entre outras. As
doencas serdo detectadas de maneira simples e os medicamentos serdo
customizados para pessoas apds o mapeamento genético, cujo preco bai-
xard sensivelmente.

Materiais avangados: revolu¢do em setores tais como a industria auto-
mobilistica (ceramica, vidro, polimeros, fibra de carbono etc.), permitindo
pecas mais leves e de menor custo além de mais resistentes, despertando
novos campos para a engenharia da qualidade.

Carros elétricos: ja a partir de 2025 alguns fabricantes sé produzirdo carros
elétricos e muitos seguirdo esta tendéncia ao longo dos anos, levando a
reducao de custos e a radicais mudancas na matriz energética, em especial
as com base no petréleo. Na Europa, a partir de 2020, muitos paises bani-
rao os veiculos de transportes coletivos movidos a derivados do petrdleo,
assumindo o uso efetivo de veiculos movidos a eletricidade. Mesmo os
produtos derivados da petroquimica deverdo ser substituidos por outros
renovaveis. Como curiosidade, ja foi desenvolvido um pneu fabricado de
soja. A exemplo da industria automobilistica atual, todo um conjunto de
normas e padrdes devem ser criados para atender ao produto e, sobretu-
do, a seguranca e qualidade no cliente. Isso significara forte redesenho na
cadeia produtiva.

Carros sem motorista: ja funcionam a titulo de experimento, embora al-
guns acidentes tenham colocado em xeque essa tecnologia. As profissdes
de motorista e taxista deixardo de existir, os custos tenderdo a serem me-
nores, os carros deixardo de ser uma propriedade e serdo um servigo, com
impacto na mobilidade humana e nas montadoras, seguradoras, no ne-
gbcio de estacionamento e, talvez, nas viagens de avido. Os jovens nao
mais comprardo carros, mas os usarao mediante a prestacao de servigos. O
mesmo tipo de servigco podera ser também prestado com caminhdes, ter-
minando com as enormes frotas hoje existentes, facilitando o escoamento
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de produtos no Pais ou que deverdo ser exportados, levando a desafios
imensos para a engenharia de trafego e urbanizacdo de cidades.

Drones transportando pessoas: ja acontece em carater experimental o
transporte de pessoas por drones, isto é, aeronaves nao tripuladas. Em
2016, no Consumer Electronics Show, em Las Vegas, uma das maiores
feiras de tecnologia do mundo, foi apresentado um protdtipo. Isto revo-
lucionard a mobilidade urbana e o acesso a areas inacessiveis por meio
de estrada. Teremos grandes colmeias que serao estacdes de embarque e
desembarque com alojamentos para os drones. Mais recentemente, um
veiculo que decola e pousa como um helicdptero, mas que é um automo-
vel, foi apresentado em Los Angeles. Os drones poderao transportar cargas
além de pessoas. H4 receio de seu uso para fins terroristas.

Disseminacao das impressoras 3D: a prototipagem sera mais facil, econo-
mica e rapida. Padrdes de producdo existentes poderdo sofrer concorrén-
cia pela facilidade de fabricacdao de pecas pelos préprios usudrios, criagao
de pecas intercambiaveis inclusive em itens ou 6rgaos do corpo humano
e de construgdo civil, entre outros. Nova regulamenta¢do técnica é ne-
cessaria. Como consequéncia havera producdo em pequenas séries sob
medida, deslocando fabricacdes de massa de paises de mao de obra ba-
rata para outros onde os projetos sdo elaborados e que tém a tecnologia.
Isto vai mudar completamente a relacdo de importacdes e exportagdes de
varios paises.

Mapeamento e manipulacdo genética: facilidade de diagndstico precoce
de doencas, podendo modificar genes e prevenir o desenvolvimento de
males hoje fatais. Isto tudo podera ser feito a distancia, portanto em qual-
quer lugar do mundo. Seu preco baixard sensivelmente, permitindo difun-
dir tal técnica, tornando-a acessivel e impactando a qualidade de vida.
Democratizagdo da producao de energia: as tecnologias levardo a que as
pessoas possam produzir a sua propria energia e a compartilhar o
excedente, alterando a forma do negdcio da energia. Energia limpa ganha
cada vez mais forga.

Tecnologia Blockchain e Moeda digital: A aplicacao da tecnologia block-
chain - que tem propriedades intrinsecas de seguranca, resiliéncia, invio-
labilidade e imutabilidade - as criptomoedas faz parte da primeira geracao
dessa tecnologia e sdo denominadas Blockchain 1.0. Ao ser utilizada como
plataforma para o funcionamento da rede Bitcoin, a mais “famosa” das
criptomoedas, passou a ser potencial para uso em outras aplicagdes, o que
segundo o Gartner, a coloca préxima do topo do Gartner Hype Cycle for
Emerging Tecnologies. As aplicacdes da tecnologia blockchain poderao ser
tdo revoluciondrias quanto a prdpria Internet. Poderd mudar sistemas de
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pagamento sem necessidade de instituicdo financeira ou érgao emissor
centralizado, levando a perda de importancia de autoridades monetdrias,
provocando reinvenc¢do ou desaparecimento do cartdo de crédito tradicio-
nal. Podera reduzir enormemente os custos transacionais entre organiza-
¢Oes, com seguranga nos processos, sem necessidade de verificagdes adi-
cionais; poderd qualificar o fluxo dos processos dentro das organizacgdes,
dando agilidade nas atividades entre areas e departamentos. No que se
refere a empregos, sem duvida ird afetar varios setores, a comecar pelo
setorfinanceiro.

e Realidade virtual e aumentada: Estas tecnologias permitem simular desti-
nos, ambientes de trabalho de risco, verificar integracdo de projetos numa
mesma area, eliminado interferéncias e testando previamente o funciona-
mento no chdo de fabrica. Implica treinamentos mais eficazes e préximos
da realidade. Facilitard também o trabalho de artistas e arquitetos, que
poderdo apresentar detalhadamente e com alternativas o que projetam
antes de sua construcdo. Capacitacdes e treinamentos se valerdo muito
destes recursos.

Globalizagdo da internet

Hoje 55% da populagdo ndo esta conectada, O acesso poderd se tornar mais
facil, até mesmo gratuito (Projeto Loon da Google), alcangando areas remotas
e isoladas, por balGes flutuantes e antenas 4G no espaco. Tudo ficara mais dis-
ponivel em tempo real, no mundo e nas relagdes, trazendo como consequéncia
possibilidade de cursos a distancia e educacdo em massa em bolsGes onde isso
se faz necessario. Assim, a disseminacdo de fatos, noticias ou postagens em mi-
dias terd uma abrangéncia ampliada e rapida, alcancando a maior parte das pes-
soas no mundo. Aspectos positivos de uma organizacdo, seu comportamento,
serdo valorizados, mas também desvios de conduta e de ética terdo repercussao
imediata e ampla. No Brasil o Presidente Michel Temer langou em 2018 o Pro-
grama Internet para Todos, que pretende levar acesso a banda larga para locais
remotos atualmente sem conectividade. Da mesma forma aspectos regulatérios
ganham destaque e importancia.

Redesenho das atividades-meio dos servigos

A tecnologia vem substituindo as atividades-meio, por sistemas mais enxu-
tos, de menor custo e maior eficiéncia. Isso impacta os servigos de atendimento
a restaurantes, do varejo, de design de interiores, de bancos, da educagao pre-
sencial, agentes de viagem, jornais, mobilidade urbana, etc. Os processos serao
mais enxutos com foco no servico e seu cliente final. Os shopping centers terdao
gue se reinventar, pois muitas das lojas |3 existentes desaparecerdo. As pessoas
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dardo preferéncia a comprar pela internet, ao invés de irem as lojas, o que ja é
forte tendéncia hoje. Novas formas de atendimento ao cliente devem ser criadas
nesse contexto. No que se referem a servicos financeiros as fintechs, startups de
tecnologia financeira, tém revolucionado o setor, estabelecendo novos padroes
de comportamento e relacionamento entre as pessoas e as empresas do setor,
alcancando pessoas de baixa renda até entao fora do mercado financeiro.

Redesenho do trabalho

Muitos empregos serdo perdidos pelo avanco da tecnologia, mas nao se sabe
0s que serdo por ela criados. A histéria mostra que novas tecnologias também
sdo capazes de criar novas profissdes antes inimaginaveis. A dificuldade é a ve-
locidade com que isto estd acontecendo. Ha recursos de capital, conhecimen-
to, habilidades e tecnologias. Ndo ha limites. Criatividade, empatia e coragem
estardo entre as principais habilidades para o futuro. Os rob0s serdo uma forte
opcao natural de forga de trabalho. Novas formas de talento, trabalho e sua
flexibilizacdo, local de trabalho e aprendizado surgirdo. Haverd menor vinculo
nas relagdes trabalhador- empresa, onde o trabalhador passa a trabalhar sob
demanda e ndo por contratos de longo prazo. A forga de trabalho do século
XXI vai exigir um novo contrato social, adequacdo das regras para uma realida-
de bem diferente da atual. Haverd necessidade de elevar o aprendizado pelo
uso de sistemas online com atualizacdo permanente das competéncias. Como
a expectativa de vida estd aumentando, haverd necessidade de aprender novas
profissdes, na medida em que elas surjam independentemente dos cursos nos
guais nos diplomamos na nossa vida universitaria. Isto serd mais acentuado na
medida em que a longevidade aumenta e apds a aposentadoria formal, haverd
necessidade de se familiarizar com novas profissdes. No Brasil a terceirizacao,
inclusive de dareas fins, € uma realidade. O grande desafio sera o engajamento
das pessoas na organizagdo e como desenvolver e manter os conhecimentos na
organizag¢do que tera terceiros e celetistas trabalhando numa dinamica de turno-
ver e prestacdo de servigos ainda desconhecida.

Viralizagao de startups

Uma startup, também conhecida como empresa emergente, € um grupo
de pessoas, com espirito empreendedor, a procura de um modelo de negdcios
repetivel e que possa crescer (ser escalavel), trabalhando em condigdes de ex-
trema incerteza. Quando se torna escalavel, a startup deixa de existir e da lu-
gar a uma empresa altamente lucrativa, caso tenha éxito. As startups com alto
potencial de crescimento ndo existiam no século XX, sendo as empresas tradi-
cionais protegidas de entrantes devido principalmente ao seu porte. Isso mu-
dou. A mentalidade e cultura de startup ndo apenas estd se desenvolvendo em
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iniciativas de pequenos grupos, mas também sendo utilizada por grandes em-
presas que criam este ambiente e utilizam principios e metodologias buscando
reproduzir condi¢des favordveis a inovacao de novos modelos de negécio, com
a agilidade e resposta compativel com o ambiente de negdcio e suas mudan-
¢as. Uma startup apresenta como competéncias abertura ao novo, elevada
adaptabilidade, rapidez, cultura da experimentagao sem planejamentos longos
e completos, aceitacdo do erro, desapego, menor nivel de controle e hierar-
quia nas decisdes. Muita inovacdo florescera via startup quer seja na criagdo
de novas empresas e negdcios ou nas acdes de grandes organizac¢des, criando
startups internas, ageis e enxutas (lean startups) em ambiente protegido. Ha-
vera um aumento de investidores anjos especializados para ajudar nas startups.
Com relagdo a qualidade serd preciso compatibilizar a eliminacdo de falhas e a
definicdo clara e precisa dos padrdes e sistemas com esta dindmica desenvol-
vida pela startup, onde solu¢des ainda ndao acabadas sdo aceitas e colocadas
a teste no mercado. Também é preciso identificar os principais elementos de
gestdo que garantam a evolugdo da startup, apés escalavel, como organizacao
e sua longevidade. Os clientes continuardo demandando para as organizagdes
reagdes mais velozes e produtos excelentes.

O futuro da educacéao

E aprender fazendo (learning by doing) e o aprendizado das pessoas serd
numa légica nano-learning e ndo de um longo investimento em educac¢do para
se usar somente um percentual minimo daquilo que se aprende. Estatisticas
mostram que quanto maior o nivel de educac¢do, menor o risco de o emprego ser
automatizado. Os paises com melhores niveis de educacdo serdo os mais bem
preparados para o mercado de trabalho nas préximas décadas. Portanto, é cada
vez mais importante aprender a aprender ao invés de decorar contetdos. No
Brasil, porém, a educacdo, a comecar pela fundamental, ndo evoluiu. O exemplo
da Coréia, que saiu de uma condic¢do pior do que a nossa para um pais lider mun-
dial em competitividade, iniciando a sua revolugao pela educacgdo basica, sobre
a qual se assentam os demais niveis educacionais, precisa ser sempre lembrado
como benchmark, mas tem sido ignorado. No que se refere a gestdo, é preciso
rever o modelo de educacdo e adequa-lo as mudancas da era digital, incluindo a
preparacao de lideres empresariais.

Inteligéncia espiritual

Ao lado da inteligéncia convencional ou intelectual e da emocional vem sen-
do reconhecido um terceiro tipo de inteligéncia: a inteligéncia espiritual. Esta
inteligéncia estaria relacionada ao sentido da vida31, a um propésito, ao desen-

31 MARSHALL, lan e ZOHAR, Danah — Inteligéncia Espiritual, Editora Record, 2011.
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volvimento de valores éticos e crengas que vao nortear as agdes pessoais, colo-
cando os atos e experiéncias num contexto mais amplo de sentido e valor, tor-
nando-os mais efetivos. Um alto QE — Quociente Espiritual —implicaria ser capaz
de ter uma vida mais rica e cheia de sentido, com adequado senso de finalidade
e diregdo pessoal, com pensamento criativo, insights e reformulador de regras.
Serviria assim para se equacionarem problemas de sentido e valor. Segundo a
Dra. Danah Zohar, “hoje a inteligéncia espiritual coletiva é baixa na sociedade
moderna. Vivemos numa cultura espiritualmente estlpida, mas podemos agir
para elevar nosso quociente espiritual.” O propdsito pode ser o grande fator
motivador para o engajamento das pessoas nos desafios da nova era.

Crescimento do Protecionismo

Ha desaceleragdo no ritmo de crescimento do comércio mundial e no nime-
ro de acordos comerciais. Ganha forca a ideia do protecionismo — imposi¢do de
barreiras ao comércio entre paises para supostamente proteger produtores e
trabalhadores locais, levando a um retrocesso na globalizagdo e inseguranga nos
investimentos. A concentragdo de atividades locais requer maior aten¢do com a
capacidade de producdo e seu atendimento as demandas de mercado. Também
aspectos relacionados com a comunidade local, exigindo atencdo a riscos e cui-
dados com as partes interessadas mais proximas das atividades.

Menor crescimento econémico

As principais economias do mundo estao crescendo abaixo de sua média his-
térica. Envelhecimento da populagao, tensdes comerciais, reagdes protecionis-
tas, ambiente de negdcio ruim sdo algumas das causas. No Brasil o crescimento
se deu por estimulos pontuais com restricdo de investimentos e sem reformas
estruturais capazes de gerar um crescimento sustentado do PIB, havendo neces-
sidade de maior investimento em infraestrutura e de uma politica industrial que
eleve a confianga de investimentos pelo setor privado, na busca da competiti-
vidade. O desemprego estd elevado e tende a aumentar no mundo e isso pode
alavancar o populismo. No Brasil este efeito pode levar a estagnacao antes de se
tornar um pais desenvolvido.

42 revolucdo industrial (Industria 4.0)

A 42 revolugdo industrial tem suas bases na era digital. Requer uma nova
mentalidade organizacional. Engloba tecnologias para automacdo e troca de
dados e utiliza conceitos de sistemas ciber-fisicos, internet das coisas e compu-
tacdo em nuvem, formando fabricas inteligentes. A internet das coisas conecta
dispositivos eletronicos utilizados no dia a dia a internet através de sensores
wireless, inteligéncia artificial e a nanotecnologia. O conceito de computacdo
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em nuvem refere-se a utilizacdo da memdria e da capacidade de armazena-
mento e calculo de computadores e servidores compartilhados interligados por
meio da internet, de forma que os dados sdo acessados de qualquer lugar do
mundo. O conceito da Industria 4.0 nasceu na Alemanha (2011), envolvendo
empresas e universidade que sugeriram um conjunto de recomendagdes para
a sua implementa¢do ao Governo Federal Alemado, visando modernizar a ja
desenvolvida industria alema. No Brasil algumas organizagdes come¢cam a im-
plementar este conceito de forma gradual, por projetos. Estima-se que cerca
de 20% de aumento da produtividade da industria no Brasil possa advir desta
abordagem. Algumas caréncias ainda precisam ser vencidas no Pais: investi-
mento em banda larga e maior nivel de automacgao (a razao do uso de robos em
relacdo ao nimero de trabalhadores na industria no Brasil é cerca de 33 vezes
menor se comparado com a média dos paises mais industrializados — Coréia
do Sul, Japdo, Alemanha e EUA)32. Da mesma forma o impacto na formacgao de
competéncias profissionais mostra quatro competéncias novas a serem desen-
volvidas pelos profissionais da indUstria:

e Formacgao multidisciplinar: essa competéncia serd cada vez mais valorizada
porque, com processos mais eficientes, os funciondrios poderdao pensar
em novas formas de gerar riqueza, exigindo novos conhecimentos;

¢ Capacidade de adaptacao: os operadores precisarao se adaptar a um novo
jeito de lidar com os equipamentos. Boa parte do comando serd dada a
partir de sistemas mobile. Os profissionais precisardo aprender a lidar com
maquinas e rob0s inteligentes.

e Senso de urgéncia: A disseminagdo dos sistemas de big data vai permitir
que os empregados/executantes tenham cada vez mais acesso a informa-
¢Oes que antes eram restritas aos sistemas internos das empresas. De casa,
por meio de um celular ou de um tablet, os empregados poderao interferir
num processo que acontece a quilémetros de distancia, dentro da fabrica.
Isso exigira dos profissionais maior discernimento para entender os limites
entre o que é urgente e o que pode ser resolvido depois.

e Bom relacionamento: Entre os especialistas é forte a ideia de que, num
ambiente cada vez mais digitalizado, a colaboragdo ganhara forca, necessi-
tando de uma maior inteligéncia emocional.

A CNI em recente pesquisa33 apontou que as industrias brasileiras encon-
tram-se em grande parte (39%) no nivel geragao 2 - uso de softwares desconec-
tados entre si e com a manufatura -, distantes do nivel geracdo 3 que é de 22%
e utiliza sistemas de criacdo integrados com o chdo de fabrica e bem distante da

32 Ver https://lwww1.folha.uol.com.br/mercado/2015/08/1672336-industria-do-pais-ainda- engati-
nha-no-uso-de-robos.shtml

33 Ver Revista Exame no. 1162, maio 2018
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geragdo 4 (2% apenas), que ja faz uso de modelos virtuais, inteligéncia artificial
e maquinas inteligentes.

No que se refere a qualidade e a gestdao das organizagbes, é preciso estu-
dar profundamente esta mudanca, identificando os modelos mais apropriados a
esta nova era e rever os perfis de trabalho, educagdo e lideranga para condugao
da mudanga com sucesso.

Responsabilidade Plena

Maior cobranca da sociedade pelas a¢des das organizacdes e dos seus lide-
res, incluindo responsabilidade social, atuacdo responsavel, comportamento
ético, transparéncia, respeito ao meio ambiente, aos direitos humanos e a diver-
sidade, opg¢do sexual. Nesse contexto a boa governanca e sua profissionalizagdo
ganham destaque.

Maior exigéncia e preparo do consumidor

Ha maior facilidade de acessar informacdes, reclamacdes, verificar alternati-
vas de fornecimento, midias sociais, realizar comparac¢des entre ofertas por par-
te do cliente. Tendéncia e incentivo a compras por internet, incluindo servicos.
Maior estimulo visual na comunicagdao com o cliente. Deslizes no atendimento
se tornam potencialmente propagaveis, com alto impacto na organizacdo. Pes-
quisas mostram que os clientes cada vez mais valorizam a sua confian¢ca numa
marca estabelecida, podendo alcancar mais de 90% nas decisdes de compra, de-
pendendo do setor””. Estardo as organizagdes brasileiras preparadas para aten-
der o cliente de forma integral, entregando o que prometem e resolvendo os
problemas de forma rapida e eficiente?

Envelhecimento da populagdo brasileira

Eleva a dificuldade de o governo atender as necessidades de bem-estar
social e saude, bem como as aposentadorias e obriga¢gbes assumidas pelo
Estado. Inovagdes e novos nichos de negdcio voltados a terceira idade
podem ser uma oportunidade a ser mais bem explorada. O sistema de pre-
vidéncia devera ser revisto, inclusive para adequacdo ao envelhecimento
da populacdo.

Menor atencéo a qualidade

Depois de varios anos sendo nutrida por agdes estruturadas, a exemplo
dos Programas Estaduais, a qualidade passou a ser dada como ja alcangada
em muitas organizac¢des, o que tem levado ao ressurgimento de problemas

34 Ver https://www.surveymonkey.com/mp/surveymonkey-reveals-new-research-to-help- busines-
ses-understand-consumer-perceptions-on-trust/
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antes superados. Um sem-nimero de recalls na indUstria automotiva é par-
te disso assim como reclamagdes nos Procons contra servigos prometidos e
ndo entregues, adulteracdes de especificacdo em produtos ao consumidor,
entre outros. Casos recentes na industria automobilistica mundial mostram
gue houve intencdo deliberada de ludibriar as autoridades com respeito a
emissdo de poluentes, o que é um exemplo de md conduta no respeito a
legislacdo e, principalmente, ao cliente e sua boa-fé. O desafio na era atual
é maior, pois a qualidade em muitos campos do conhecimento requer uma
abordagem condizente com o novo contexto. Penalizacbes poderdo ser bem
mais graves quando do ndo atendimento a qualidade e legislagdo, principal-
mente se demonstrada ma fé.

Nao equacionamento das contas publicas

O ndo equacionamento das contas publicas no Brasil levara a que cada vez
mais haja menos recursos para investimentos em infraestrutura, educacao, satde
etc. A consequéncia é estagnacdo, crise econdmica e social ou aumento de im-
postos ou privatizagdo de empresas tidas como intocaveis (Petrobras, Banco do
Brasil etc.). Desnecessdrio mencionar o nocivo impacto na qualidade e na gestao.

A saude deixando muito a desejar

Embora seja uma necessidade humanitdria e importante para que se pos-
sa ter um povo melhor capacitado as necessidades do futuro, os servicos de
saude, salvo ilhas de exceléncia, carecem de qualidade e, principalmente, de
boa gestdo. A universalizagdo promovida pelo Sistema Unico de Saude (SUS) foi
importante, mas ainda assim ha sérias limitacdes, tais como: elevado tempo de
espera, diagndsticos demorados, equipamentos comprados e sem uso, caréncia
de maior numero de profissionais qualificados, informacgdes nado integradas, pre-
cariedade na gestdo dos recursos disponiveis. A saude tem sido uma politica de
governo e nao de Estado, o que precisa mudar.

Aumento da desigualdade social e de renda

“A automatizacdo das fabricas ja dizimou empregos na fabricacdo tradicional
e o0 aumento da inteligéncia artificial ird provavelmente estender esta destrui-
cdo de postos de trabalho para o centro da classe média, sobrando apenas as
fungdes de prestacdo de cuidados, criativas ou de supervisdo. Isso, por sua vez,
acelerard a ja crescente desigualdade econdmica em todo o mundo. A internet e
as plataformas tornam possivel que grupos muito pequenos de individuos pos-
sam ter enormes lucros ao empregar muito poucas pessoas. Isso é inevitavel, é
0 progresso, mas também é socialmente destrutivo””. A inteligéncia artificial

35 Ver https://www.diariodocentrodomundo.com.br/vivemos-num-mundo-de-uma-desigualdade- ca-
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pode se mostrar a maior invengao da histodria da civilizacdo ou a pior. Ainda ndo
sabemos se seremos beneficiados ou destruidos por ela. Se ndo nos preocupar-
mos com os riscos potenciais da inteligéncia artificial, ela pode se mostrar a pior
inveng¢do da humanidade.

No Brasil quase 30% da renda esta nas maos de apenas 1% dos habitantes
do Pais, a maior concentragdo do tipo no mundo de acordo com dados de uma
recente pesquisa36. Ainda ha muito imposto sobre consumo, comparativamente
a renda. E preciso dar prioridade a uma reforma tributdria justa.

Combate aos crimes de corrup¢éo

Na América Latina, Europa e Asia o combate aos crimes de corrupgdo prati-
cados por politicos e empresarios estd cada vez mais forte. No Brasil ha pressao
da sociedade e da justica nesse sentido, mas a continuidade deste movimento
precisa ser mantida e até ampliada. No Pais ainda a justica é desigual, ndo tendo a
mesma aplicacdo ou celeridade para todos, dependendo da classe social e do tipo
de foro. A desonestidade no Brasil também esta presente em varios setores o que
leva a menos eficacia no combate a criminalidade e corrupgdo, incluindo agdes
voltadas a seguranca publica. A corrupg¢do no Brasil pode chegar a 2,3% do PIB
a cada an037, subtraindo recursos de atividades essenciais. Pouco se vé de ac¢bes
preventivas para a ndo recorréncia de crimes desta natureza. Isso tem levado a
descrenca na classe politica, afetando o ambiente econ6mico, o social, o nivel de
emprego, tudo o que decorre das acdes deliberativas desta classe. Ha a sensacao
de um vazio de liderancas capazes de abrir caminhos que resolvam esta situagao.

Sistema politico e precariedade das instituicoes

Grande parte do sistema politico no Brasil estd corrompido e desmoraliza-
do. No modelo atual pouco se pode esperar de apoio as acdes de melhoria da
qualidade, gestdo publica, apoio a competitividade e ao desenvolvimento social.
O futuro é incerto quanto as mudangas no sistema politico. A reforma do setor
publico se insere neste contexto. Entre 137 povos, o brasileiro é o que menos
confia em seus politicos. E o que mostra o estudo do Férum Econdmico Mundial,
em parceria com Funda¢ao Dom Cabral. Em uma escala que vaide 1 a 7, a nota
de confianga dos politicos brasileiros ndo passou de 1,3, segundo o relatério de
competitividade globalsg.

da-vez-maior-por-stephen-hawking/
36 Ver World Inequality Lab, World Inequality Report 2018, Executive Summary, English version,
disponivel em https://wir2018.wid.world/files/download/wir2018-summary-english.pdf

37 Ver https://lwww.gazetaonline.com.br/noticias/economia/2017/05/saiba-qual-e-o-preco-da- cor-
rupcao-no-brasil-1014059906.html

38 Ver https://fexame.abril.com.br/brasil/brasil-esta-em-ultimo-em-ranking-que-mede-confianca-em
-politicos/
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Além disso, muitas instituicGes no Brasil estdo atuando aquém do seu papel. Isso,
além de ser danoso ao cidaddo limita o desempenho dos arranjos produtivos e so-
ciais que levem ao desenvolvimento de um pais. Estudos mostram que a existéncia
das instituicdes é importante para o desenvolvimento econdmico, mas insuficiente.
Suas presengas ndo bastam, pois, ha que se considerar a eficiéncia das instituicbes
e também das organizag¢Bes, que precisam apresentar baixo custo de transagéo”.

Governanc¢a na administracéo publica

Alguns discursos e politicas de governanca ainda sdo vazios e nao condizen-
tes com as praticas descritas pelas organizacdes. Para a administracdo publica
a governanga corporativa é fundamental e indispensavel para o equilibrio ad-
ministrativo nas tomadas de decisdes dos gestores e das contas publicas, como
ferramenta ou mecanismo para incentivar e controlar possiveis prejuizos finan-
ceiros oriundos de conflitos de interesse entre administradores e administrados,
protegendo a sociedade, o interesse publico e o bem comum. No Brasil ainda ha
um longo caminho a percorrer.

Seguranca Publica em nivel de alarme

Hoje a inseguranca publica nas cidades brasileiras é alarmante, com bana-
lizacdo do crime. As razGes sdo varias, desde fronteiras permissivas, falta de
aparelhamento da Policia, corrupgao sistémica com foco no negdcio de drogas,
falta de inteligéncia policial, desarticulagdo entre os niveis estadual, municipal e
federal, desigualdade social, entre outros. Taxas de homicidio acima de 30 assas-
sinatos por 100 mil habitantes sdo comuns, colocando o Brasil na nona posi¢ao
mundial, segundo a Organizacdo Mundial da Saude (OMS). Em 2017 a média no
Brasil foi de 29,7, contra um padrao aceitavel de 10 no mundo. O enfretamento
com a Policia e a guerra entre fac¢des sdo rotina. A escalada da violéncia é enor-
me e cresce no Pais. O aplicativo Fogo Cruzado, por exemplo, nestes cinco meses
de 2018 registrou 1751 casos de tiroteios no Rio de Janeiro. Antes limitados a
algumas regides, ja alcangam outras e com armamento pesado.

Afora a aflicdo das pessoas e de suas familias, esta inseguranca afeta a econo-
mia, visto que ha menor nivel de atividade econémica, principalmente a noite,
menor investimento em locais de risco e aumento nos custos de prevencao a
riscos (seguros e investimentos em seguranca residencial, pessoal e patrimonial,
por exemplo), que sdo repassados ao consumidor.

Lenta progressédo das mulheres no mercado de trabalho
Apesar dos avangos conquistados e dos compromissos assumidos para con-
tinuar progredindo, as perspectivas das mulheres no mundo do trabalho ainda

39 Ver http://e-revista.unioeste.br/index.php/ccsaemperspectiva/article/viewFile/66/12045
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estdo longe de ser iguais as dos homens". Os dados da OIT indicam que, propor-
cionalmente, ha mais mulheres com dificuldade de encontrar trabalho do que
homens — e essa tendéncia vem piorando. Enquanto a taxa de desemprego para
os homens no mundo é de 5,2%, para as mulheres é de 6%. Também a partici-
pac¢do dos homens no total da forga de trabalho continua bem maior que a das
mulheres. Atualmente, enquanto 75% dos homens com mais de 15 anos estdo
na forca de trabalho, entre as mulheres essa proporgao é de 48,5%. A taxa tem
caido mais rapidamente para homens do que para mulheres, fazendo com que
a diferenca diminua.

No Brasil as mulheres sdo levemente maioria da populagdo (51,6%). Vi-
vem mais tempo, tém mais educa¢dao formal e ocupam 44% das vagas de
emprego registradas no Pais segundo dados do IBGE. No entanto, o nimero
de mulheres desempregadas é 29% maior que o de homens. No que se refere
a cargos de presidéncia, apenas 18% das empresas no Brasil tém mulheres
neste cargo41™.

No que se refere a qualidade e gestao, as organizacdes devem estar cada vez
mais preparadas para equiparar os géneros em termos de oportunidade, cresci-
mento, carreira e trabalho.

Desenvolvimento da Economia Circular

A busca incessante de fazer mais com menos recursos, pilar do desenvolvi-
mento sustentavel, tem utilizado cada vez mais as praticas da Economia Circu-
lar. Além da conhecida reciclagem, a Economia Circular identifica alternativas
gue impactam a qualidade nos aspectos de custo, produtividade e compe-
titividade. Seu principio basico é substituir a posse pelo uso, ou seja, ndo é
necessario ser proprietario de um recurso como uma maquina ou utensilio,
mas apenas seu usuario. Isso significa compartilhamento ou locag¢do ao invés
de aquisicdo, projeto de produtos considerando o seu ciclo de vida, inclusive
manutencgdo, reutilizagdo de um produto no fim da sua vida para outras fi-
nalidades ao invés do descarte, projeto de cadeias produtivas integradas em
gue o residuo de uma fabrica é o insumo de outra etc. No mundo sua pratica
ganha forca com bons exemplos na Dinamarca, com o Parque Industrial de
Kalundborg, onde as fontes de agua e energia e as instala¢des industriais sao
entrelacadas, minimizando a producdo final de rejeitos. Jd4 na Holanda novos
bairros sdao projetados considerando os aspectos da Economia Circular. Para
isso contribuem a existéncia de politicas publicas e incentivos fiscais que pro-
movem sua continua expansao.

40 Ver https://nacoesunidas.org/oit-participacao-das-mulheres-no-mercado-de-trabalho-ainda-e-
menor-que-dos-homens/

41 https://epocanegocios.globo.com/Empresa/noticia/2018/08/apenas-18-das-empresas-no-brasil-
tem-mulheres-como-presidente.html
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No Brasil a Economia Circular encontra-se ainda em estagio primario, com
exemplos limitados como a reciclagem de sucata para a indUstria siderurgica e a
compostagem de lixo organico.

Recomendac¢oes da ABQ (EtapalV)

Avaliando os conhecimentos advindos das etapas anteriores, cabe uma per-
gunta: e a qualidade nesse contexto global de mudancas, como fica?

Uma certeza nds temos: o mundo e o Brasil mudam de forma rapida e menos
independente de agdes individuais ou pontuais, assim como aumenta a com-
plexidade dos sistemas. O que era circunscrito a uma organiza¢do hoje é parte
integrante de ecossistemas inter-relacionados e interdependentes, nutridos por
redes ativas e em tempo real. A gestdo torna-se mais complexa e abrangente e
com menos controle da organizagao sobre as varidveis que tém impacto no seu
negdcio. O coletivo tem for¢ca e molda tendéncias. A qualidade ndo é mais um
conjunto de ferramentas, a exemplo de técnicas que tiveram seu apogeu (ad-
ministracdo cientifica, por objetivos, reengenharia etc.) e que hoje sédo parte do
passado. A qualidade nas suas diversas formas de manifestacdo e contribuicdo
— produto/processo, gestdo, exceléncia, engenharia da qualidade, inovagéo, pro-
dutividade etc. — precisa ser capaz de se adaptar a estas mudancas na sua forma,
nos seus métodos, na comunicagdo, aplicacdo, e assim sobreviver e, mais que
isso, se aprimorar, como instrumento de constru¢ao da competitividade das or-
ganizacdes, do Pais e do bem estar das pessoas. E um desafio enorme, pois se
houver incapacidade de aprender neste contexto de mudancas, a qualidade se
tornard obsoleta e sera apenas um capitulo da histéria e ndo de protagonismo
na construgdo do futuro. Essa mudanga é coletiva, é de todos os que comparti-
Iham a crenca de que através da qualidade as coisas tangiveis e intangiveis serdo
melhores para todas as partes que constroem e vivem no Brasil.

As recomendacdes seguem o alinhamento de propdsito, acdes e resultados
desejados, constituindo um plano. O propdsito é mais que um simples objetivo,
pois agrega o desejo de atender a um valor, algo que faz parte do coragdo e da
mente das pessoas. Esta abordagem visa que aqueles responsaveis pelas a¢bes
possam evoluir no aprendizado do plano, segundo dois niveis, como mostra a
figura a seguir.
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Aprendizado nivel Il Aprendizado nivel |
Aprendizado nivel Il : analisa o Aprendizado nivel |: analisa o
propdsito, sua adequagdo as alcance dos resultados desejados e
mudancgas e ajusta as a¢cdes na aprimora as a¢des na busca de
busca dos resultados desejados. alcancga-los

Recomendacdo 1: Restabelecer o valor da qualidade junto a sociedade
Principais agOes:

Renovar os Programas de Qualidade e Produtividade (nacionais, estaduais)
e adequa-los com foco em servicos as organizacées locais;

Reforgar a importancia da contribuicdo dos consumidores na oferta de
produtos e servicos, inclusive reclamando e evidenciando sua insatisfacao;
Reforgar que a qualidade resulta de a¢des com visdo sistémica e interde-
pendentes;

Inserir a qualidade como tema no Ensino Fundamental;

Rever a Rede QPC no Pais, sua estrutura e relacionamentos (com Indus-
tria e Comércio, Cooperativas, SEBRAE), papel, objetivos e metas e buscar
eguacionamento para a sua continuidade e viabilidade financeira no longo
prazo. Criar mecanismos para aprimorar continuamente a rede QPC e suas
entregas, ouvindo a sociedade;

Reforcar na midia as boas praticas de qualidade, principalmente aquelas
de elevado impacto no consumidor, cliente ou parte interessada relevante;
Incentivar a divulgacdo de cases de diversas dreas e setores de atuacao
com boas praticas de qualidade, de forma continua;

Reforgar a importancia da Inteligéncia Emocional e do Quociente Espiritual
no trabalho, no sentido das coisas, seja das liderancas seja dos colaboradores;
Estudar as adequacgles necessarias a qualidade e sua gestdo e prover as
bases para a implementacdo de técnicas de qualidade voltadas a Era Digital;
Criar um Comité de alto nivel (iniciativa privada, governo, universidade, 32
setor) para adequar os conceitos da qualidade a Era Digital;

Reforcar a formagdo e investimentos em TIB associados a Era Digital;
Incentivar a criagdo e o uso de padrbes de qualidade e instrumentos de
gestdo da qualidade a setores especificos relevantes, tais como: educacdo,
saude, seguranca e 32 setor —inclusdo social e cidadania;

Rever as bases de criagdo do PBQP e criar o PBQP Il como agente da trans-
formacdo e mudanca, adequado ao novo momento e contexto.
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Resultados desejados:

¢ Obter mudanga no comportamento das pessoas para que haja valorizagao
da qualidade no nivel pessoal e profissional;

¢ Fortalecer o movimento QPC no Pais;

e Obter a aceitacdo da qualidade em setores ainda ndo aderentes;

e Inserir o Brasil na Era Digital, com qualidade.

Recomendacdo 2: Educar e qualificar os profissionais da qualidade
para as mudancas e a Era Digital

Principais acdes:

e Educar para a aceitagao e @ mudanca de mindset dos profissionais da qualida-
de a um ambiente dinamico, onde padr&es e sistemas pré-estabelecidos de-
vem ser flexiveis e ageis, adaptativos as mudancgas, em especial a Era digital;

e Rever os Programas de Capacitacdo, adequando-os as novas competéncias
do mundo atual e da Era Digital.

Resultados desejados:

e Manter o profissional da qualidade atualizado e agregando valor as organi-
zagoes.

Recomendacéao 3: Elevar o nivel do desempenho dos servicos da
Administragcé@o Publica e manté-los de forma recorrente

Principais acdes:

e Dotar o PBQP Il (a ser criado em 1 acima) com foco também em servigos,
avaliando os resultados do GesPublica e o ambiente atual, incluindo a Era
Digital, considerando:

— Adefinicdo de diretrizes de Estado mediante legislacdo propria, suprapar-
tidaria, para a administracao federal, estadual e municipal, valorizando a
eficiéncia e a eficacia dos servicos junto aos consumidores e cidadaos;

— O estabelecimento de regras de qualificagdo para a defini¢cdao de diri-
gentes e principais gestores de érgdos publicos e estatais, eliminando
as indicag¢Oes pelos politicos e partidos;

— Aadequacdo dos processos e praticas de trabalho a Era Digital com foco
no atendimento, na eficiéncia e transparéncia de informacdes, interati-
vidade, contribuicdo e acesso pelos usudrios e cidadaos;

— Aaplicagdo das boas praticas de governanc¢a a Administragao Publica;

— O atendimento das necessidades de modernizacdo do setor publico,
incluindo as tecnologias digitais, nos trés niveis, com foco no usuario e
seu atendimento.

— Meritocracia no crescimento profissional e remuneracao atrelada ao
desempenho;
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A melhoria permanente dos servicos, ouvindo sistematicamente a so-
ciedade e usuarios mais diretos;

e Promover a implementacdo de cidades inteligentes, com uso de tecnolo-
gias e gestdo a favor dos cidadaos.

Resultados desejados:

¢ melhoria no atendimento aos usuarios e cidaddos com melhor na utiliza-
¢do dos recursos publicos.

Recomendac¢édo 4: Ensino Fundamental Publico com qualidade é
base para um futuro promissor ao Brasil

Principais agdes:

e Reformar o Sistema Educacional Fundamental, considerando:

Que os pais devem ser os responsaveis pela educacdo de seus filhos;

A educacgado dos pais sobre a responsabilidade deles e sua participacao
ativa para o sucesso e felicidade de seus filhos nas fases adultas e que
lutem para que eles atinjam a maior graduacado possivel;

Que a carreira de professor deve ser bem mais atrativa no setor pu-
blico, levando os Mestres a serem cada vez mais capazes e eficazes
naeducagao;

O estabelecimento de programas estruturados e continuados para ca-
pacitacao de professores, auxiliares de ensino e pessoal da administra-
¢do das escolas;

Que as escolas publicas devem ter liberdade e incentivo para inovar
com novas matérias estratégicas, produto das voca¢des das sociedades
locais, e divulgar os melhores resultados;

Que o conteldo de ensino deve desenvolver as qualidades do mundo
digital (criatividade, multidisciplinaridade, adaptabilidade as mudan-
cas, trabalho em equipe, respeito as diversidades) e as qualidades indi-
viduais do aluno;

Que o recrutamento para a diregdao de escola seja somente de pessoas
com formacado, entusiasmo, vocacao para direcdo de instituicdes de en-
sino, sem indicacdo politica ou de politicos;

Que os municipios recebam orientacdo, metodologia e acompanha-
mento dos resultados de suas a¢des educacionais;

A implementag¢do de padrdes de gestdo com metas de desempenho
gradativas, segundo a maturidade evolutiva da escola, como responsa-
bilidade dos respectivos prefeitos e governadores, tendo a sua avalia-
¢do pela sociedade, pais e associagdes de classe;

Que haja recompensa e reconhecimento da boa gestdo escolar, sendo
base para meritocracia de diretores e professores;
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— Que haja recursos para elevar significativamente a utilizacdo dos meios
digitais e de conectividade no ensino;

¢ Eliminar qualquer tributo sobre a Educacdo Publica ou Privada no Ensino
Fundamental e sobre o material escolar;

e Possibilitar que os pais contribuam com doagdo de recursos para escola
publica de Ensino Fundamental, quando bem definidos os objetivos e o
projeto a ser construido (pedagdgico ou material), podendo abater um
percentual do IR;

¢ Incentivar o compartilhamento dos resultados das escolas privadas para
acelerar as melhorias nas escolas publicas;

¢ Colocar o Ministério da Educa¢do como o mais importante dos Ministérios,
isentando-o de cortes ou contingenciamento orcamentdrio, facilitando o
uso de recursos de forma agil a necessidade das escolas.

Resultados desejados:

¢ Ter todos os brasileiros dos 5 aos 14 anos matriculados no Ensino Fundamental;

e Elevar significativamente o desempenho nos indicadores PISA: ficar entre os
primeiros 17 em 70 paises pesquisados até 2035 (faixa do primeiro quartil);

e Alcancar a implementac¢do da reforma no Sistema Educacional Fundamen-
tal em 100% das escolas publicas em até seis anos (2023).

Recomendacgéo 5: Saude Publica com qualidade no momento certo

Principais acdes:

¢ Tornar o compromisso com a saude publica uma diretriz de Estado, permanente;

e Nomear dirigentes e gestores competentes, sem indicagGes politicas ou
de politicos, para hospitais publicos sob responsabilidade de prefeitos e
governadores, respondendo estes pelos seus atos e desempenho;

e Estabelecer programas estruturados para capacitacao de profissionais da
area da saude publica;

e Criar sistema de avaliagdo de 6bitos e incidentes de salde em niveis de
unidade e nacional, de forma a identificar causas e evitar sua repeticdo;

e Integrar as informacgdes de histérico médico e disponibiliza-las de forma
agil de acordo com as necessidades das pessoas, fazendo uso de Inteligén-
cia Artificial para prevencao e tratamento eficaz;

e Rever o SUS, priorizando a classe econ6mica de baixa renda, considerando
o atendimento no tempo certo (consultas, exames, intervengdes) a efica-
cia das intervencoes;

e Investir na melhoria e modernizagdo dos hospitais e centros de saude, in-
cluindo tecnologias e a preparagao de pessoas para seu uso;

e Disseminar a pratica de benchmarking na rede hospitalar, perseguindo
padrdes e referéncias de nivel elevado e reconhecer aquelas de destaque;
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e Reconhecer e recompensar a boa gestdo hospitalar publica e seus resulta-
dos, servindo como base a meritocracia de dirigentes e gestores;

¢ Elevar significativamente a disponibilidade de dgua e saneamento basico
para toda a populacdo do Pais.

Resultados desejados:

e Obter melhora continua no Indice de Qualidade e Acesso a Servigos de
Saude (QASS), alcangando o 12 quartil até 2035 (posicdo 48 em 195);

e Ter recursos de Saude disponiveis para todo o brasileiro;

e Otimizar os recursos na area da saude, fechando o gap entre o possivel e 0
utilizado, medido pelo indice QASS;

e Atingir 99% de disponibilidade de dgua e 96% saneamento basico até 2035,
contra 83,3% e 50,3% atualmente.

Recomendacéo 6: Etica como valor na sociedade, nas relagdes
pessoais, profissionais e institucionais

Principais acdes:

e Disseminar e valorizar os preceitos éticos em todas as relagdes, profissio-
nais, pessoais, institucionais e na formacdo educacional das pessoas, in-
cluindo administragdo publica, iniciativa privada e 32 setor;

o Utilizar a midia — jornais, revistas, radios, televisdo — para disseminacdo de
valores éticos, sua aplica¢do, tornando-o parte da cultura do brasileiro;

¢ Instituir como tema obrigatério, desde o Ensino Fundamental, a ética e sua
aplica¢do no dia a dia, em todos os niveis educacionais.

Resultados desejados:

e Serem os brasileiros identificados como um povo ético e honesto em qual-
quer pesquisa mundial no tema;

e Ter, pelo menos, 10 organizacdes brasileiras na lista das mais éticas
do mundo, segundo pesquisa do Instituto Ethisphere42 contra apenas
uma atualmente.

Recomendacéo 7: A competitividade é fundamental para o
desenvolvimento e precisa ser sustentavel

Principais acdes:

e Criar um Comité de Alto Nivel (com representantes de todos os setores da
Sociedade) para analisar e propor a¢des de enfrentamento das consequ-
éncias sociais e econdmicas da Era Digital;

e Ter programas permanentes de requalificacdo e aprendizagem considerando
as mudancas do redesenho do trabalho, das relagdes trabalhistas empresa-
empregado ou terceiros e a inser¢ao do Pais na Era Digital;

42 Ver https://www.worldsmostethicalcompanies.com/honorees/
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e Valorizar as novas plataformas de desenvolvimento econ6mico que ele-
vem o bem-estar social — promover o acesso aos servi¢os de educacao,
saude, seguranca;

¢ Definir Programa Nacional para remover barreiras setoriais e estruturais a
competitividade das organiza¢des, focando poucos temas, mas vitais e rever
periodicamente os seus impactos na competitividade e a sua adequacao;

e Investir de fato na elevagdo da produtividade:

— Incentivar a implementagao da abordagem por projetos para melhoria
da produtividade, a exemplo da Industria 4.0;

— Elevar o investimento em banda larga

— Elevar a automacgdo e a robdtica na indUstria;

— Investir fortemente na formacgdao de competéncia com foco nas técnicas
de produtividade;

— Elevar a capacita¢do na formacdo multidisciplinar e na adaptabilidade a
operacao de maquinas e robos;

— Preparar a Rede QPC para trabalhar métodos de produtividade e sua
disseminagdo nas organizagdes;

— Instituir reconhecimento as organizac¢oes de referéncia em produtivida-
de e suas praticas (Prémio Produtividade);

e Colocar a inovacdo definitivamente na pauta da administracdo das orga-
nizagdes, publicas, privadas e do 32 setor, fomentando a educacgdo para a
inovacdo em suas diversas formas, seu desenvolvimento e gestao;

e Criar um Movimento Nacional para a Inovagdo que valorize areas de servi-
¢os prioritdrios — saude, educagao, segurancga, a¢do social;

e Inserir a inovacdo como tema no Ensino Fundamental;

e Aproximar as startups das metodologias e sistemas de gestdo que a elas
sejam adequados;

e Ampliar a aplicacdo nas organizac¢des de sistemas integrados de gestdao que
considerem o desenvolvimento sustentdvel como base, tendo um enfoque
coerente nos aspectos de qualidade, meio ambiente, seguranca, sociais/
culturais e econémicos;

e Promover a adocdo de politicas e de legislacdo que incentivem a aplicacdo
da Economia Circular - EC - no Brasil;

¢ Divulgar amplamente experiéncias de sucesso nacionais e internacionais,
gue sirvam de modelo ou exemplo para o desenvolvimento da EC no Brasil.

Resultados desejados:

e Alcancar o segundo quartil no indice de Competitividade Mundial, saindo
da atual 602 posi¢do (quarto quartil) para até a 32 2 posicdo, até 2035;

e Incrementar a produtividade em 25% (crescimento médio de 1 a 1,5% ao
ano) até 2035;
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¢ Colocar a produtividade da mao de obra no segundo quartil, passando da
atual 502 posicdo para a 342 posicdo dentre os 68 paises pesquisados no
mundo, até 2035.

Recomendacgéo 8: Segurang¢a Publica com qualidade para prevenir
0 caos social

Principais agdes:

e Dotar a seguranga publica de instrumentos de gestdo e qualidade nas
acdes de combate ao crime;

e Adequar os conceitos e as praticas da qualidade e sua gestdo aos objetivos
da seguranga publica no Pais;

¢ Implementar sistema integrado de gestdo na seguranga publica nos niveis
municipal, estadual e federal, fazendo uso das boas praticas existentes e
de sucesso nos estados e municipios;

¢ Implementar padrdes de atendimento aos cidadaos, incluindo sistematica
de avaliacdo para correcées e melhorias nos servigos de seguranca publica;

¢ Integrar agdes sociais como parte do sistema de seguranca publica;

¢ Valorizar a carreira dos agentes de seguranca publica;

¢ Incentivar o uso da tecnologia e inovagdo no aparelhamento da seguranca publica;

e Reconhecer os 6rgdos de seguranga publica com praticas e resultados dife-
renciados para a sociedade e os cidadaos;

e Rever a legislacdo, no que for pertinente para recuperar e punir, segundo a
gravidade dos crimes.

Resultados desejados:

e Atingir no maximo niveis inferiores a 10 homicidios /100 mil pessoas até
2030, em nivel nacional, estadual e municipal.

Recomendacgéo 9: Qualidade a servigo de incluséo e integra¢éo
social mais eficiente
Principais agdes:
e Aprimorar os programas de governo para tratar da inclusdo social, utilizan-
do os conceitos de gestao de servicos e metas de qualidade;
¢ Priorizar a mudanca de cultura da sociedade em favor dos menos favoreci-
dos, com apoio do governo e mundo empresarial;
¢ Incentivar as organizagdes do 39 setor a utilizarem os conceitos de gestao
da qualidade;
e Reconhecer organizagOes publicas e do 32 setor pela aplicagdo dos concei-
tos e praticas de qualidade e seus resultados;
¢ Promover reforma tributdria, reduzindo os impostos sobre consumo e aumen-
tando os sobre renda, mas com contrapartida clara dos beneficios a sociedade.
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Resultados desejados:
e Ter no mdaximo 1% da populagdo situada abaixo da linha de pobreza (cerca
de 2,1 milhdo de pessoas) até 2035.

Recomendacgéo 10: Educar os trés niveis de governo para praticar
visdo de Estado com compromissos de longo prazo

Principais agdes:

e Preparar capacitacdo para os trés niveis de governo, obrigatdria para os
eleitos, que devem ser educados e preparados, antes de assumir suas fun-
cOes, nos seguintes aspectos de gestdo:

— Tripé Econdmico, Social e Ambiental: visdo geral referente a sua esfera
de atuacdo (nivel e abrangéncia), com destaque para os itens de maior
impacto em cada um deles e no conjunto do tripé;

— Capacidade de elaboracdo de projetos pelo entendimento das praticas
de gestao de projetos, definicdo de metas de longo prazo, seus desdo-
bramentos no curto prazo e seu acompanhamento;

— Principios bdsicos de gestdo, utilizando o MEG adequado a administra-
¢do publica;

¢ Elaborar projetos sustentaveis e reportar periddica e proativamente seus
resultados para a sociedade;

¢ Inserir este processo de educacao em lei a ser cumprida por todos os vere-
adores, prefeitos, governadores, deputados e senadores;

e QObrigar que os ministros e secretarios executivos de ministérios de areas
técnicas (Educacgdo, Saude, Meio ambiente, Economia, Energia, etc.) sejam
conhecedores técnicos e gestores com capacidade comprovada, sem indi-
cacgOes politicas ou de politicos; um breve curriculo deve ser divulgado por
ocasido das nomeacoes.

Resultados desejados:

e Elevar a credibilidade da classe politica, situando-a acima de 4 pontos em
7, contra 1,3 de hoje, segundo pesquisa do indicador do Férum Econémico
Mundial/ Fundacdo Dom Cabral;

e Melhorar a qualidade das decisdes tomadas por politicos.

Conclusao

Acreditamos que este conjunto de propostas, ainda que de forma preliminar
e incompleta, certamente seja um importante instrumento que podera servir de
base para a elaboragao de Politicas e Programas que levardo o Pais ao grupo de
economias desenvolvidas, com sustentabilidade e justica social.
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Principais Referéncias
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desde uma visao intuitiva de uso

comum no passado até os dias

de hoje, como um valor intrinse-
co nos tempos de economia globalizada. Des-
creve o impacto das revolugdes industriais na
atencao pela qualidade do produto, passan-
do para o processo, depois para o mercado e
agora para a sociedade. Mostra a experiéncia
brasileira e as formas de atuacdo das empre-
sas, caracterizando o momento auspicioso na
histdria da qualidade no Brasil. Constata como
o desenvolvimento tecnolégico acelerado no
mundo determinou a rapida obsolescéncia da
indUstria brasileira. Mostra que nos tempos
de internet, redes sociais, comunicagdo ins-
tantanea a qualidade passa a desempenhar
um papel fundamental para prover o ambien-
te confidvel da economia compartilhada. As
revolugdes de comportamento continuam e
seguem impactando a sociedade. Por fim, o
autor visualiza as 10 Diretrizes para o Futuro
da Transformacdo, acompanhadas do conceito
dinamico da qualidade.
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iferentemente do que ocorre na maioria das ciéncias, suportadas por
fundamentos tedricos que permanecem imutdveis ao longo do tem-
po, o conceito da qualidade é extremamente dindmico. Assim, nao
se tem uma defini¢do Unica para caracterizar (e mesmo delimitar)
qualidade, ja que se trata de uma nog¢do que vai se alterando em
funcdo do momento ou do contexto nos quais ela esteja inserida. Além desta
dificuldade, o conceito da qualidade nao esta restrito ao ambiente técnico, mas,
muito ao contrdrio, é de dominio publico, ou seja, faz parte do uso comum.

Estas duas constatacdes — a constante evolucdo do termo e seu uso no dia
a dia das pessoas — mais do que decorréncias conceituais, revelam um impacto
pratico notavel, ja que segmentam mercados e determinam formas especificas
de atuacdo das organizagGes produtivas. Ou seja — elas tém reflexo na Gestdo
Estratégica das empresas industriais ou geradoras de servicos.

Por outro lado, cabe considerar o processo de transicdo pelo qual varios
paises passaram para construir um movimento sélido de producao da quali-
dade. A Inglaterra, por exemplo, edificou a Primeira Revolucao Industrial pela
passagem da economia tipicamente centrada na agricultura e na pecudria para
um modelo de base industrial, construido a partir de inovagGes tecnoldgicas
notaveis para a época.

Este movimento, na verdade, foi muito similar ao que ocorreu no Brasil. De
fato, o conceito formal da qualidade no Brasil decorreu de transformacdes so-
ciais e, sobretudo, econ6micas, ocorridas ao longo do século passado, que mu-
daram as caracteristicas produtivas do pais, alterando o protagonismo da rique-
za advinda de produtos agricolas para a prosperidade proveniente de produtos
manufaturados.

1. A estruturacdao do conceito da Qualidade

A construcdo do atual conceito da qualidade comec¢ou ha muito tempo. E, de
certa forma, sempre acompanhou os passos da humanidade em marcha para
sua propria evolugao.

1.1. As raizes remotas da nocédo da Qualidade

A questdo da qualidade estd presente na historia da humanidade ha muito
tempo...

Nos primérdios da histdria, as passagens biblicas, por exemplo, ja registram
a preocupac¢do com a qualidade ao caracterizar o paraiso como um lugar per-
feito (abordagem conceitual da qualidade); ao descrever o sucesso de Noé e
sua bem construida Arca (Gestdo da Qualidade no Processo); ao exaltar a bem
conduzida acdo de Moisés na travessia do deserto (a qualidade como fator de
lideranca estratégica); ao relatar a diversidade que resultou na ruina da Torre
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de Babel (a qualidade enquanto multiplicidade); ao enaltecer a construcdo do
templo de Saloméao (tanto Qualidade de Projeto quanto Qualidade de Confor-
macdo) e por ai vai.

Ha muitos outros exemplos de qualidade na antiguidade.

Observe-se, por exemplo, o Cédigo de Hamurabi (2150 a.C.) que é considera-
do o primeiro sistema juridico da humanidade em suas 282 cldusulas. No capitu-
lo XIIl do cddigo, relacionado aos médicos e veterinarios; arquitetos e bateleiros
(salarios, honorarios e responsabilidades), leem-se as seguintes normas:

e 2299: Se um arquiteto constrdi para alguém e ndo o faz solidamente; a casa
que ele construiu cai e fere de morte o proprietario, esse arquiteto devera
ser morto.

e 2309: Se fere de morte o filho do proprietario, devera ser morto o filho do
arquiteto.

e 2319: Se mata um escravo do proprietdrio, ele devera dar ao proprietario
da casa escravo por escravo.

e 2329: Se destrdi bens, deverd indenizar tudo que destruiu e porque nao
executou solidamente a casa por ele construida, assim que essa é abatida,
ele devera refazer a sua custa a casa abatida.

e 2339: Se um arquiteto constréi para alguém uma casa e ndo a leva ao fim,
se as paredes sdo viciosas, o arquiteto devera a sua custa consolidar as
paredes.

Aqui a punicdo ao defeito (uma das possiveis concepc¢bes da falta de qualida-

de) fica claramente individualizada.

Vejamos outro caso histérico. A civilizagdo fenicia tinha um plano econ6mico
centralizado no comércio maritimo. Entre os séculos X e | a.C., os fenicios finca-
ram postos comerciais ao longo de todo o Mediterraneo, chegando as adguas do
Atlantico que banhavam a Peninsula Ibérica e o norte da Africa. Uma de suas
leis mais conhecidas afirmava que os soldados fenicios amputavam a mao do
fabricante de produtos defeituosos. Naquela época, produtos defeituosos eram
aqueles que ndo estavam de acordo com as especificacdes governamentais.

Aqui o conceito da qualidade que emerge também é evidente: a qualidade é
definida em conformidade as necessidades e aspiracGes do consumidor.

Ha, ainda, outro exemplo a considerar. No Antigo Egito, os principios reli-
giosos da época tinham como verdadeira a continuidade da vida apds a morte.
Devia-se, portanto, preservar o corpo sem vida para que ele recebesse de forma
adequada sua alma. Preocupados com esta questao, os egipcios desenvolveram
um intricado sistema de mumificagdo, processo artificial de se preservar o corpo
humano da decomposi¢cdo apds a morte, no qual o corpo era embalsamado e,
em seguida, envolto em faixas de linho branco. Depois de finalizado este proces-
so, o corpo (entdo denominado mumia) era colocado dentro de um sarcéfago,
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gue seria levado a uma tumba. Algumas destas camaras mortuarias eram prepa-
radas dentro de piramides. para ser protegido e conservado. Na época, por ser
um processo muito caro, apenas os Farads e os Sacerdotes eram mumificados.

As piramides sdo edificacOes grandiosas arquitetadas em pedra. Sua susten-
tacdo é retangular e possui quatro lados triangulares que afluem em dire¢do ao
seu ponto mais alto. Existe a crenca de que as piramides do Egito Antigo seriam
monumentos funerarios, apesar de alguns especialistas defenderem a ideia de
gue eram também utilizadas como local de adoragdo aos deuses. As piramides
mais antigas datam de, aproximadamente, 4.700 anos atras.

As construcbes eram muito resistentes, vigiadas, e o acesso era bastante di-
ficultoso, tanto que os egipcios, para preservarem os segredos internos que as
pirdmides abrigavam, matavam os engenheiros que as haviam edificado. Todos
0s meios possiveis eram usados para se evitar o acesso ao corpo mumificado do
Farad e aos seus pertences. Para se colocar em pé as trés piramides mais conhe-
cidas, calcula-se que cerca de 30 mil egipcios trabalharam durante 20 anos. A
construcdo das piramides envolvia calculos matematicos sofisticados.

Aqui, manifesta-se com limpidez a relagdo do conceito de qualidade com cultura
local — todo o esfor¢o em produzir qualidade estava relacionado ao valor que as pi-
ramides tinham para os egipcios e as crencas a elas associadas. Muitos outros exem-
plos podem ser encontrados em referéncias como Banks, 2004 e Paladini, 2018.

O que se observa, em todos estes casos, contudo, € uma nogao intuitiva da
qualidade. A formalizacdo desta percepg¢do s6 comeca a aparecer com a organi-
zacdo dos processos produtivos, o que ocorre, por exemplo, no movimento que
ficou conhecido como Primeira Revolugdo Industrial.

A Primeira Revolugdo Industrial comeca com grandes inveng¢des, como as
magquinas movidas a vapor, e consolida a nocdo de fabricacdo ou manufatura,
ou seja, o aparecimento de formas (mais ou menos) estruturadas de producéo.
Elementos ainda hoje fundamentais dos processos produtivos foram observados
nesta fase da histdria. De fato, um fator que muito contribuiu neste processo foi a
existéncia na Inglaterra de minas de carvao mineral (fonte de energia) e minério
de ferro (matéria-prima). A inovagao, considerada em nossos dias como o motor
do desenvolvimento, também o foi naquela época, com a invencdo e o uso de
novos sistemas de transporte como, por exemplo, ferroviario (locomotivas a va-
por) e navios, também a vapor. Atendia-se, assim, as necessidades de transporte
de bens tangiveis em grandes quantidades. De modo geral, esta foi uma fase de
transicdo do sistema de produgdo artesanal para o modelo industrial.

A Revolugdo Industrial foi um periodo de grandes mudancas tecnoldgicas
com impacto social, que comegaram na Inglaterra (século XVIIl) e expandiram-
se mundo afora no século seguinte. A ideia era investir em bens manufaturados.
No século XIX, as fabricas criam linhas de montagem, dividindo opera¢des com-
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plexas em modelos mais simples de processamento. Os artesdos, que antes tra-
balhavam sozinhos, ao se inserirem nas novas operacdes de manufatura, foram
assumindo tarefas especificas, afastando-se gradativamente do produto final.
Isto mexeu muito com a cabeca deles, ja que estavam acostumados a ver os bens
tangiveis construidos sob medida para cada pessoa e, por isso, agiam em todo o
processo produtivo.

O artesdo perdeu a visdo do produto acabado. Isto prejudicou a qualidade
(o artesdo ndo via o efeito de seu trabalho no produto acabado; alids, ele nem
via o produto acabado). O produto parecia perder sua personalidade prépria.
Foi se perdendo, também, o componente “pessoal” do produto, ja que atitudes
gue envolviam zelo, cuidado, habilidade, atengdo, toques personalizados, iam
se dissolvendo no processo produtivo. Nas novas operac¢des industriais, entdo,
criou-se a necessidade de definir quem controlaria a qualidade. Em um primeiro
momento, a qualidade passou a ser responsabilidade exclusiva do departamen-
to de fabricacao.

Problemas com qualidade geraram processos gerenciais rudimentares, com
fixacdo de exigéncias (especificagbes dos materiais, avaliagdo de matérias-pri-
mas, uso de padrdes, acompanhamento das etapas de producdo, testes). Mas
as coisas pareciam ndo funcionar: o que se observava é que quanto mais au-
mentavam os niveis de producdo, tanto mais aumentavam os problemas com
qualidade.

A Primeira Revolugdo Industrial é considerada um marco no desenvolvimen-
to da Engenharia de Producdo. E, como se pode perceber, também na evolu¢do
da Gestdo da Qualidade.

O mesmo processo, em menor escala e com alguma defasagem, marcou o
desenvolvimento da qualidade no Brasil.

1.2. A Qualidade ao longo do tempo... E as ligdes para a
construgcdo de um conceito efetivo.

Como se percebe, o conceito da qualidade ndo é novo. A preocupag¢do com
a questdo remonta a épocas longinquas, embora ndo houvesse, nestes periodos
remotos, uma noc¢do muita clara do que fosse qualidade, mas, apenas, uma vi-
sao intuitiva.

Com o desenvolvimento que foi marcando as diferentes fases da peregrina-
¢do da humanidade na Terra, a nogao da qualidade foi evoluindo, sempre crian-
do uma acepgao adequada aos desafios enfrentados pelos seres humanos em
sua luta pela sobrevivéncia e, até mais do que isso, por uma vida melhor.

Mas cabe uma pergunta: Qual a validade efetiva e a utilidade pratica de co-
nhecer as fases histdricas da construcao do conceito da qualidade?

Ha, pelo menos, duas serventias. Inicialmente, este esforco de compreender
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estas etapas solidifica a constatacdo de que a dinamica da qualidade tem carac-
teristicas evolutivas. Isto é: os novos conceitos aperfeicoam os anteriores. Es-
tas transformagdes caminham na direcdo do alargamento dos conceitos, como
também na orientacdo inversa, no refinamento das diferentes concep¢bes que
foram se formando. No primeiro caso, mais atividades produtivas e mais resul-
tados que delas decorrem sdo incluidos no empenho de produzir qualidade. No
segundo, foca-se na zelosa diligéncia de gerar bens tangiveis e servicos sempre
mais apropriados para a finalidade (cada vez mais especifica) para a qual foram
desenvolvidos.

Considera-se, também, proveitoso compreender os passos deste longo per-
curso para atentar para as lices que cada um deles deixou. Até porque estes
ensinamentos sao Uteis, valiosos mesmo, como referenciais para guiar a agdo
tenaz, persistente e crescente de produzir qualidade nas a¢Ges produtivas e em
todas as suas decorréncias (fisicas ou ndo).

De fato: ensina a experiéncia (ou, talvez, a sabedoria) popular que sempre
vale a pena conhecer o passado se for para tirar conclusdes relevantes que per-
mitam compreender o presente e projetar o futuro.

De forma sucinta, pode-se listar alguns preceitos que experiéncias passadas
consagraram e que hoje servem de orientacdo para quem prioriza a qualidade
no desenvolvimento de suas atividades, bem como no projeto e na conformacao
dos produtos que delas sdao obtidos.

Comecando pela antiguidade: observe-se, por exemplo, no Egito, a perfeicao
das piramides (rigor geométrico; qualidade dos materiais; gestdo de pessoas);
a incrivel precisdo e detalhamento da arquitetura de povos que habitavam a
Ameérica Latina; a regularidade e a firmeza das edificacGes romanas; os funda-
mentos tedricos de variadas ciéncias, estruturados pelos gregos; a concep¢do do
calenddrio hebraico, unindo caracteristicas culturais préprias e conhecimentos
(até entdo) avancados de Astronomia; os primeiros registros cartograficos e os
primeiros mapas feitos pelos sumérios.

Em todos estes processos evolutivos (grandes avangos para suas épocas), ha
tracos nitidos de qualidade, seja na fase de desenvolvimento, seja na apresenta-
¢do do “produto acabado”. A¢Ges simples de controle da qualidade e principios
rudimentares de organizacdo caracterizam as fases de elaboracdo produtiva.
Mas o que parece mais visivel é que havia uma meta a atingir e o esfor¢o para
tanto ia além da motivagdo de alcangar um resultado necessdrio: pretendia-se
alcanc¢d-lo da melhor forma possivel (método) e com pleno atendimento da ne-
cessidade que moveu sua concepg¢ao (qualidade).

O que se deduz, a partir da andlise deste periodo de conquistas e progressos,
é que a qualidade parece, primeiro, um objetivo a alcancar. O afinco, o cuidado,
a disposicdo em atingir tal propdsito gerou (e continua fornecendo) ferramentas

72



Qualidade: Referenciais histéricos para uma visdo de futuro

cuja utilidade transcende a aplicacdo inicial para a qual foram idealizadas. Elas
parecem adquirir vida prépria, passando a gerar beneficios mais amplos do que
se esperava obter quando seu projeto original foi concebido.

Nas fases iniciais, a ideia de qualidade estd bem clara, mas ainda parece ser
instintiva, guiada por razGes praticas e por um modelo cultural que confere valor
as coisas que paregcam bem feitas. Mas, na Idade Média, comeca a formatagdo
de pequenas e médias industrias, com processos produtivos mais formais e line-
armente mais bem definidos. Talvez ai tenham aparecido o que hoje seriam os
operadores do Controle da Qualidade, ou mesmo inspetores, agentes de analise
do processo em andamento. Seu papel passa a ficar mais nitido e relevante a
partir da ampliagdao e, mais do que isso, da diversificagdo das linhas de produgao.

O passo seguinte do processo seria mais ou menos previsivel: a fixacdo de
padroes; a definicdo de condicGes de trabalho; a regulamentacdo de fases mais
complexas, mais essenciais ou mais peculiares do processo produtivo (regula-
mentacdo de detalhes da manufatura).

As matérias primas sdo as primeiras a receber mecanismos proprios de
avaliagdo e controle. Niveis de desempenho dos recursos humanos passam a
ser exigidos (momento dificil na Primeira Revolucdo Industrial: a mao de obra
era originaria do trabalho no campo, com pouca familiaridade as atividades
de manufatura).

Esta etapa também evidencia a (inevitavel) formacdo de associacGes. Talvez,
em um primeiro momento, como forma de proteg¢do contra governos que co-
bravam impostos elevados e determinavam obriga¢des pesadas para os empre-
gadores (certas coisas nunca mudam...). A seguir, como meio de construir dis-
positivos de prevencgao contra a atuacdo de organizacGes que vinham de fora da
regido (comecava a patologia da reserva de mercado).

O que se pode concluir deste gradativo desenvolvimento das células de fa-
bricacdo e de manufatura é que os reflexos da qualidade sempre envolvem cres-
centes ganhos e vantagens, que se intensificam em consideravel diversidade de
areas. E isto motiva novas iniciativas. De forma mais simples, percebe-se que,
desde a sua origem, a qualidade sempre esteve intrinsecamente agregada a
acao produtiva.

A virada do século XIX para o século XX marca, também, uma guinada crucial
no foco do empenho pela qualidade: troca-se a atencdo ao produto pela énfase
ao processo. O inspetor da qualidade, tipico de um modelo que prioriza a Avalia-
¢do da Qualidade no produto, cede lugar ao supervisor da qualidade, que visua-
liza o conjunto das operag¢Ges produtivas e nelas vé a génese do que seria, hoje,
a Gestdo da Qualidade no Processo. Entende-se que, ao focar no processo, as
acdes de qualidade miram as causas e ndo apenas os efeitos, que aparecem nos
produtos. Esta alteracdo fortalece o rigor no modelo teérico da qualidade, como
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no caso da nogdo de defeito, que deixa de ser intuitivamente entendido para ser
definido com cuidado e classificado com precisdo. Decorréncias formais marcam
este novo enfoque, com a criacao, por exemplo, dos sistemas de deméritos.

A humanidade comeca a passar por um novo ciclo de grandes crises, como a
crise econdmica de 1929 e as duas Guerras Mundiais. Ao mesmo tempo, porém,
observa-se, neste periodo, notavel desenvolvimento tecnolégico (em grande
medida, impulsionado pelas préprias crises) e a industrializacdo aciona o cresci-
mento das organizacGes industriais. Todo o contexto das manufaturas torna-se
naturalmente mais complexo; acaba-se por concluir que a producdo e a avalia-
cdo da qualidade necessariamente devem ser atividades técnicas, exercidas por
pessoas qualificadas para estas a¢Oes. Esta diretriz ainda tem consideravel vali-
dade em nossos dias. Mas talvez a licdo mais importante deste estdgio possa ser
assim resumida: a primeira avaliagcdo da qualidade ocorre nos bens tangiveis e
nos servicos (resultados das operagdes). Mas a avaliacdo efetiva se da no ambito
do processo produtivo que os gerou.

A Segunda Guerra Mundial também catalisou outros avancos que foram fun-
damentais para a Gestdo e a Avaliagdo da Qualidade. De fato, neste periodo
foram estruturadas e consolidadas aplica¢Ges estatisticas que responderam, de
forma satisfatdria, ao desafio de produzir pecas em elevadas quantidades e com
consistente garantia de funcionamento (caso das armas, por exemplo). Seja para
atender aos fins militares ou em funcdo do préprio interesse que a questao des-
pertava, nota-se que os anos 1940 sao caracterizados pela formacdo de muitos
grupos de pesquisa e desenvolvimento técnico-cientifico, em diversas universi-
dades e institutos publicos e privados, que se dedicavam a criar novos métodos
de controle da qualidade bem como aperfeicoar os existentes, sempre tentando
conferir crescente confiabilidade aos resultados destas andalises. Em 1946, foi
fundada a American Society for Quality Control (hoje American Society for Quali-
ty), um marco fundamental na histéria da qualidade no planeta.

Ferramentas estatisticas, como graficos de controle e modelos de Avaliagao
da Qualidade com base em inspec¢do por amostragem, conferiram notdvel efici-
éncia ao processo produtivo e permitiram definir, de modo conciso, os niveis de
riscos associados a cada plano de amostragem, criando seguranca em analises
que apresentavam significativa reducdo de custos, se comparadas com métodos
anteriormente adotados de inspecdao completa. Apoiadas em crescente utiliza-
¢do, as ferramentas estatisticas do Controle Estatistico da Qualidade evoluiram,
atingindo graus incomuns de sofisticagcdo, sempre mantendo o firme propdsito
de resolver problemas praticos delimitados e relevantes. Uma visdo detalhada
das ferramentas da Gestdo Operacional da Qualidade pode ser encontrada em
Carvalho et al., 2017.

Um terceiro viés a considerar (além do progresso com base tecnolégica e do
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desenvolvimento de métodos praticos com sdlida base tedrica) foi a regulamen-
tacdo de diretrizes até entdo informais, como normas de higiene e seguranga do
trabalho e orientagGes técnicas para produtos, métodos e processos (especial-
mente na Inglaterra e nos Estados Unidos). Criava-se, assim, a base para os futu-
ros mecanismos de certificagdo e normalizagdo (para detalhes ver, por exemplo,
Gupta, 2018).

Também o processo gerencial foi aprimorado pelos novos modelos de gover-
nancga corporativa e, ainda, pelo efetivo estabelecimento da preocupacdo com os
recursos humanos da empresa em termos de seu empenho e dedicagao ao traba-
Iho, estruturando-se, por exemplo, processos motivacionais ainda hoje em uso.

A primeira conclusdao que emerge cristalina destes eventos todos confirma o
gue ja se sabia: a producdo e a avaliacdo da qualidade nao sdo atividades intui-
tivas; nem subjetivas; nem improvisadas; mas, bem ao contrario, ambas reque-
rem uma sélida sustentacdo técnica. A preocupacdo constante com a questdo
salienta a constatacdo de que o elemento humano, embora ndo seja o Unico, é
(e sempre foi) o fator fundamental para a consolidagdo da qualidade. Por fim,
até pelas prdprias caracteristicas da conturbada fase que marcou as trés ultimas
décadas do século passado, conclui-se que a qualidade é uma estratégia de alta
estabilidade para enfrentar situagdes de tensdes ou de incertezas, determinadas
por contextos politicos, sociais, econémicos ou por fatores mais delimitados,
como intensa competitividade. Investimentos em qualidade geram beneficios
que tendem a se manter, mesmo em situagdes nas quais se observa extrema
dinamicidade do contexto no qual a organizagdo estd envolvida. Os efeitos posi-
tivos da qualidade permanecem, ainda que o ambiente externo se altere.

Dos anos 1950 veio a tona uma marca indelével na histéria da qualidade: a
entrada em cena do modelo japonés de gestdo, que, na verdade, mais do que
qualquer outra contribuicdo, alterou o conceito da qualidade, que passou a ser
uma questdo cultural. Esta talvez tenha sido a grande licdo da bem-sucedida
experiéncia japonesa: a qualidade é uma questdao de cultura. Ou seja: a com-
preensdo de que a qualidade é, em si mesma, um valor e, ao mesmo tempo, a
constatacdo de que o respeito as caracteristicas locais (referenciais mais impor-
tantes e crengas mais consolidadas) é o pré-requisito mais relevante a atender
na construcao de um esforco efetivo pela qualidade. A licdo é clara: para criar
uma cultura da qualidade na organizacdo é preciso, antes, entender, assimilar e
respeitar a cultura local.

O advento da qualidade no Japdo criou uma epifania mundial e serviu de ins-
piracdo para inumeros programas de promocdo da qualidade, especialmente nos
Estados Unidos, Europa e também no Brasil. Este lampejo gerou enorme populari-
zacdo de uma, até entdo inédita, nocdao do que seria qualidade e, principalmente,
difundiu novas praticas para produzi-la: as famosas ferramentas, que nada mais
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eram do que métodos praticos perfeitamente adaptados as caracteristicas cultu-
rais japonesas, como o trabalho em equipe; o esfor¢o para simplificar operacdes
complexas; a acdo organizada; a atenc¢do ao planejamento de médio e de longo
prazo; o desenvolvimento de dispositivos para evitar erros e falhas.

Principios bdsicos que guiaram a revolu¢dao da qualidade no Japao, como a
necessidade de reconstruir o orgulho e a dignidade de um povo que saiu da
Segunda Guerra menos transtornado pelas bombas atdmicas em seu quintal, e
muito mais perplexo por supostas humilha¢des impostas pelos vencedores ao
seu Imperador, foram adaptados para outros contextos. Mas tais referenciais
sempre se mantiveram fiéis a ideia de que a qualidade deveria ser motivada por
diretrizes que ultrapassam metas de eficiéncia e de eficdcia e fixam-se em bene-
ficios sociais abrangentes e duradouros.

Esta visdo transcendental da qualidade talvez tenha sido a maior licdo que o
Japédo legou para os dias atuais. Dai compreende-se por que hoje se considera
que a meta de todo o esforco de e para a qualidade em ag¢des produtivas é a
qualidade de vida (qualidade = valor social). Dito de outro modo, a exigéncia da
qualidade em processos, bens tangiveis e servigos decorre da exigéncia da qua-
lidade na sociedade como um todo. E ndo o contrario.

Os anos que se seguiram as décadas de 1950 e 1960 conferiram inegavel
robustez ao conceito da qualidade e ampliaram seus métodos para atividades
produtivas das mais diversas e dos mais variados ramos de atuacdo das organi-
zacoes. Novos “modismos” ajudaram neste processo, como os modelos de TQM
(Gestdao da Qualidade Total) e TQC (Controle da Qualidade Total); Programas
Zero Defeito; Circulos da Qualidade e tantos outros movimentos (Anil e Satish,
2019; Khan, Malik e Janjua, 2019). Este periodo marca, ainda, o lancamento de
veiculos importantes da qualidade, como a revista Quality (1962), o Journal of
Quality Technology (1965) e a revista Quality Progress (1967).

Construcdes tedricas mais complexas, como a abordagem sistémica da quali-
dade, solidificam a ideia de estruturas organizadas para produzir qualidade e re-
alcam o pleno envolvimento de todos os recursos humanos das organizagdes no
empenho pela qualidade de processos e de produtos. A normalizacdo deixa de
ser uma atividade meramente técnica para orientar a rotinas do trabalho e, mais
do que isso, passa a produzir um amplo espectro de diretrizes que, indo muito
além de especificacbes técnicas, conformam comportamentos, coletivizam pos-
turas e, claro, comprometem pessoas e organizagdes em agdes essencialmente
sociais (beneficios coletivos).

Mais para o final do século, comeca a ficar clara a relacdo critica da qualida-
de com os niveis de concorréncia do ambiente em que as organizagOes estdo
inseridas. Nao sem razao também se observa, neste periodo, o aparecimento de
leis de protegdo ao consumidor. Inicialmente, parecia um movimento restrito a
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paises desenvolvidos; mas, em seguida, constata-se que a a¢do difundiu-se para
todos os cantos do planeta, oficializando outra marca registrada deste periodo:
a atencao crescente que se tem dedicado ao consumidor, com a colocacdo dele
em seu lugar de alvo, destino e finalidade de todas as acGes da organizacgao.

As liges aqui sdo simples, porém capazes de gerar copiosos efeitos multipli-
cadores:

¢ A qualidade é tarefa e responsabilidade de todos. Ela depende de todos e

todos dependem dela.

¢ Produzir qualidade ndo é dificil. As ferramentas para tal fim existem e es-

tdo disponiveis. Na verdade, qualidade é, fundamentalmente, uma ques-
tdo de decisdo.

Interessante concluir, de toda esta andlise, que a qualidade é um processo
evolutivo. Isto implica afirmar que é um processo ainda em andamento (Karuna,
2018). E que novas concepcdes ainda estdo por vir.

E sempre confortador constatar que o conceito deixou o ambiente técnico
para fazer parte do dia a dia das pessoas comuns. Como se vera, contudo, esta
transicdo traz consigo alguns traumas.

1.3 A Qualidade forjada pelo senso comum

Como seria de se esperar, o uso disseminado e a ampliacao do conceito po-
pularizaram a noc¢do da qualidade. Talvez até mais importante que isso, o domi-
nio comum do termo “qualidade” criou novas formas de entendé-la.

Ha, portanto, duas significativas dificuldades na conceituagao da qualidade: (1)
a extrema dinamicidade dos conceitos que a definem e (2) o “contexto publico”:
gualidade ndo é um termo técnico exclusivo, restrito a concepcao tedrica da area.

As decorréncias: os modelos de Gestdo da Qualidade precisam ser flexiveis
para abrigar constantes mudancas de referenciais e cuidadosos para nao deline-
ar o conceito de qualquer modo, com plena conviccdo de que as pessoas acre-
ditardo ser este seu significado, porque o termo é conhecido no dia-a-dia delas
e, por isso, ndo ha garantia alguma de que pessoas comuns irdo aceitar novas
dimensdes do termo. Assim, o conceito da qualidade é mutante e impreciso;
logo, é relativo (dependente de algum contexto) e ndo pode ser delimitado.

O fato de a qualidade hoje ser um termo de uso comum nao é ruim ou, mes-
mo, prejudicial (ao suporte tedrico da qualidade, por exemplo). Talvez em um
posicionamento bem ao contrario desta postura convencional (purista ou até
académica), a popularizacdo do termo qualidade é fruto de cansativo, amplo,
intenso e continuo esforco que tem sido desenvolvido, em todos os segmen-
tos sociais, para que a qualidade se torne um fator determinante na decisdo de
adquirir um bem ou um servico. O que é necessario, contudo, é atentar para
concepcdes comuns da qualidade e criar modelos de gestdo que os considerem
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como referenciais relevantes.
Por exemplo:

78

¢ Muitas pessoas consideram que qualidade significa auséncia de defeitos.

Este conceito, digamos, equivocado pode ser uma oportunidade para jus-
tificar investimentos ainda maiores em melhorias do processo produtivo
gue impliqguem a elimina¢do de quaisquer falhas, como o lancamento de
um produto que contenha maior prazo de garantia, por oferecer itens de
maior confiabilidade.

Muitas pessoas afirmam que qualidade é uma questdo subjetiva. Nao ha
como defini-la com precisao, até porque o consumidor ndo sabe determi-
nar objetivamente o que quer. Esta dimensdo da qualidade abre espacgo
para que a Gestdao da Qualidade busque meios para influenciar o merca-
do. Isto pode alterar preferéncias, gerar necessidades, dilatar expectativas,
mudar gostos. Se é verdade que o consumidor escolhe o que vai comprar
na hora da aquisicdo, entdo camisas adequadamente expostas podem ser
vendidas para pessoas que entraram na loja para comprar uma calca. A
postura correta do vendedor conta muito nesta hora.

Muitas pessoas acham que qualidade esta na diversidade, na variedade e
mesmo no sortimento de op¢des a disposicdo no bem tangivel ou no ser-
vico. A decorréncia desta acepcdo parece clara: quando alarga sua gama
de alternativas, a empresa aumenta o nimero de consumidores a atender.
Para eles, as novas escolhas viabilizadas criam novas necessidades; des-
pertam novos desejos. Alimentos em versdes light, diet, isentos de gluten,
com baixa caloria ou em versdes vegetarianas passam a cobrir novas faixas
(especificas) de mercado. O mesmo caso ocorre quando o fabricante de
sabdo em po viabiliza embalagens de um quilo (familias pequenas), cinco
quilos (familias maiores) ou 15 quilos (lavanderias).

Muitas pessoas atribuem ao processo produtivo um peso critico na qua-
lidade, a ponto de restringir a ele esta avaliagdo. O que, claro, ndo parece
correto. Mas isto reforga a ideia de que a Gestdo da Qualidade deve priori-
zar a qualidade nas operagOes de fabricagdo, com equipamentos confidveis,
com recursos humanos qualificados, com fornecedores certificados e até
com métodos de trabalho otimizados. Observe-se, por exemplo, o caso de
empresas que fazem médveis sob encomenda. Elas recomendam, aos novos
consumidores, que conhegam moveis ja feitos e instalados como forma de
avaliar seus produtos. Mas elas podem propor, também, que os novos con-
sumidores visitem suas proéprias fabricas, como forma de conferir confiabi-
lidade aos seus produtos a partir da forma como sdo fabricados, acabados,
embalados e assim por diante. Em muitos restaurantes, costuma-se dividir
a drea de atendimento da drea da cozinha por vidros transparentes, de for-
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ma que os consumidores possam ver como sdo preparados os alimentos.
Isto confere maior confianca aos produtos vendidos, ja que o consumidor
“v&” como sao feitos os pratos solicitados.

e Muitas pessoas presumem que a qualidade parece ser eterna em alguns
casos, nunca se alterando nestas situagdes. Ainda que parega equivocado,
este conceito deve ser levado em considera¢cdo. Como fazer isto na prati-
ca? E necessdrio constatar que esta acepgio conduz a ideia de que existem
itens que sdo considerados como criticos no funcionamento do produto ou
na prestacdo do servico ha longo tempo (caracteristicas “eternas”). Exem-
plo: se o comprimido estd associado ao alivio da dor de cabeca rapidamen-
te, este item deve ser sempre mantido (carater perene). Jd4 a embalagem
do produto pode ser mudada periodicamente, para mostrar uma imagem
de inovacdo e modernidade. Como se sabe, em muitos casos alterar itens
complementares constitui estratégia de fixacdo do produto no mercado.

e Muitas pessoas supdem que certos produtos tém a habitual (e infeliz) pra-
tica de entrarem em pane quando deles mais se precisa. E ai cristalizam a
crenga de que qualidade significa confiabilidade. Decorre deste posiciona-
mento a ideia de que a Gestdo da Qualidade deve conferir prioridade na
producao de itens que tornem o produto mais seguro, ou seja, sempre dis-
ponivel para uso. Dois exemplos muito citados: computadores com maior
garantia contra falhas ou defeitos e baterias de celular que durem mais.

Estes simples exemplos evidenciam que a selecdo do conceito da qualidade

influencia as a¢des que a viabilizam, comprovando a dimensdo estratégica da
qualidade. E mostram também que os agentes de mercado que parecem gerar
equivocos, confusGes e imprecisdes ao definir qualidade, produzem, ao mesmo
tempo, oportunidades de estender as faixas de atuacdo da empresa neste mes-
mo mercado. Uma andlise minuciosa desta multiplicidade de conceitos pode ser
encontrada em Paladini, 2019.

2. A Transi¢cdao para um novo tempo

Seria mais do que natural esperar que a evolugdo dos consumidores ao redor
do mundo implicasse sentidas modificacdes no conceito da qualidade. Afinal,
sdo os consumidores que edificam o conceito da qualidade. Aqui, parece ter ha-
vido uma ruptura: o esforco pela qualidade antes centrado no Controle da Quali-
dade (acbes direcionadas para o adequado desenvolvimento dos processos pro-
dutivos) ampliou-se para um modelo de Gestao da Qualidade (decisdes amplas
envolvendo o direcionamento dos recursos disponiveis para o atendimento dos
mercados consumidores). O foco, antes interno as organizagdes, passa a ser o
ambiente externo a elas.
2.1 A Qualidade como relagédo de consumo
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Pode-se resumir as diversas andlises feita em uma visdo bem definida, que
se traduz em uma nocgédo fortemente consolidada. Com efeito, de todos os con-
ceitos da qualidade que foram consagrados pelo emprego constante, nenhum
teve o impacto da definicdo da qualidade como aquele que a remete para uma
relacdo de consumo. Ou seja: a acep¢do mais aceita da qualidade relaciona a
empresa com os consumidores dos bens produzidos ou com os usuarios dos
servicos oferecidos.

Neste contexto, variados autores definiram qualidade como acolhimento a
percepcdo genérica do consumidor (ainda que nao definida precisamente); ajus-
te do produto a demanda que pretende satisfazer; juizo de valor do consumidor
em termos da relagdo entre uso e preco; melhor forma de atendimento ao con-
sumidor; plena correspondéncia e cabal atengdo as necessidades, aos desejos
e as expectativas declaradas (ou ndo) do consumidor; enfim, a exceléncia a um
preco aceitavel.

Um dos maiores gurus da qualidade em todos os tempos, Joseph Moses Ju-
ran (1904 — 2008) sintetizou esta concepc¢do da qualidade de forma primorosa:
Qualidade significa adequag¢do ao uso.

Este conceito resume bem esta dimensdo classica da qualidade e parece
abarcar as demais definicdes. Com efeito, mesmo quando se associa qualidade
as operacgdes produtivas da organizacdo, o que se deseja, ao fim e ao cabo, é
direcionar o processo produtivo para o atendimento ao consumidor, a quem se
destina todo esfor¢o de fabricacdo do bem ou da geracdo do servico. Este sen-
tido fica mais claro quando se avalia o préprio resultado do processo produtivo:
afinal, este resultado ndo é analisado e percebido por quem produz, mas, sim,
por quem consome. Os usuarios, ou consumidores, destino final dos esforgos
operacionais, sdo aqueles que, em Ultima andlise, determinam a finalidade, as
caracteristicas ou a funcdo dos produtos.

O conceito de qualidade como relagdo entre a empresa e os consumidores ou
usudrios de seus bens ou servigos parecia ser um conceito perfeito e destinado
a permanecer ad eternum. Mas uma profunda transi¢dao cultural, em busca de
uma visdo mais globalizante para as relagGes entre as organiza¢des produtivas e
0 ambiente em que estdo inseridas, gerou uma concepg¢ao ainda mais “univer-
sal” para a qualidade.

2.2 Uma viséo atual: a caracteriza¢do social da Qualidade.

Ainda que seja o conceito mais difundido que existe, a definicdo da qualidade
como relagdo de consumo contém uma limitacdo bastante clara: restringe as
relacGes externas da organizacdo as ligacGes firmadas com o seu mercado con-
sumidor, ignorando todo o resto da sociedade. Assim, este conceito gera uma
conexdo entre setor produtivo e consumidores, desconsiderando o ambiente

80



Qualidade: Referenciais histéricos para uma visdo de futuro

global em que ambos, mercados e organizagdes, estdo inseridos.

Ocorre que “mercado” nada mais é do que um subconjunto, uma parte, uma
area delimitada da sociedade. Assim, caberia estruturar uma nova generalizacao
para que possa ser definido, com maior precisdo, o conceito da qualidade. Esta
ampliagdo é determinada por um vinculo muito mais abrangente, qual seja, a
ligacdo que deveria ser criada entre as organizagGes e a sociedade na qual elas
se inserem.

Esta nova correspondéncia entre agentes de producdo e sociedade comeca a
ser delineada quando se diferencia dois tipos de elementos externos das orga-
nizagoes: clientes e consumidores. Esta diferenciagao é sutil, ténue mesmo, mas
cria uma decorréncia pratica primordial.

Consumidores sdo todos aqueles que “consomem” (utilizam efetivamente)
os produtos adquiridos; clientes sdo aqueles que sdao impactados pelo produto.
Quem fuma esta “consumindo” um charuto; quem se incomoda com o cheiro e a
fumaca que dele emanam sdo clientes (impactados pelo produto). Os primeiros
fazem parte do circulo conhecido como mercado; os demais sdo membros da
sociedade que circunda o grupo chamado “mercado”.

Sdo consumidores o motoqueiro passeando na sua moto; os passageiros de
um avido; as pessoas que estdao comprando em uma loja de shopping; os hds-
pedes que almogam no restaurante do hotel e os jovens que dangam em uma
boate. S3o clientes os transeuntes nas calcadas, que sofrem com o barulho exa-
gerado da moto; os moradores que residem em dreas proximas a aeroportos e
gue aturam o barulho ensurdecedor de aeronaves decolando; as pessoas que
passam no corredor do shopping, observando as lojas; os curiosos que, do lado
de fora, sdo atraidos pelo cheiro de comida do restaurante e os vizinhos da boa-
te, que nao dormem por causa do barulho.

Note-se que os consumidores mantém uma relagcao direta com a organizagao
produtora; os clientes mantém uma relacdo indireta. Mas esta situacdo pode-
se inverter: os consumidores consomem os produtos hoje e podem deixar de
fazé-lo no futuro; os clientes podem vir a consumir tais produtos amanha. Mas,
se o impacto dos produtos foi negativo, os clientes podem nunca se transfor-
mar em consumidores. E a Unica formula que uma empresa tem para crescer
é transformar clientes em consumidores. Ou seja: a organizacdo hoje depende
de seus consumidores para viver; mas depende de clientes para sobreviver. Na
visdo estratégica, o elemento bdsico que caracteriza o consumidor é a fidelidade
ao produto ou a organizagdo que o disponibiliza; ja para o cliente, é a sua trans-
formacdo em consumidor (passa a adquirir os produtos da organizagao). Isto
quer dizer: os consumidores mantém as faixas de mercado em que a organiza-
¢do atua; os clientes podem amplia-las.

Um elemento critico de todo este processo é o seguinte: clientes ndo se
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transformam em consumidores automaticamente; assim, pode-se afirmar que
clientes sdo consumidores em potencial — ou ndo. Ndo se pode garantir, de for-
ma alguma, que os clientes sdo os consumidores em potencial. Ou seja—ndo ha
um processo de crescimento garantido para as empresas que ndo mantém boas
relagdes com os clientes; ou seja, com a sociedade.

Claro que nem todos os consumidores se manterdo fiéis aos produtos da
empresa permanentemente. Por isso, os clientes poderdo substituir (ou ndo)
os consumidores que, por razdes diversas, deixarao de adquirir os produtos ou
utilizar os servicos disponibilizados pela empresa.

A atencdo aos “clientes” constitui uma generalizacdo efetiva do conceito da
qualidade, ja que eles sdo parte da sociedade. Fica facil perceber, assim, que a
gualidade tem impacto na sociedade como um todo. Os consumidores estao ba-
lizados pelo mercado; mas ndo ha como delimitar o universo dos clientes. E evi-
dente que o primeiro agente de transformacao de clientes em consumidores é o
atual consumidor, que pode atuar positivamente (ou ndo) em favor da empresa
e de seus produtos e, assim, influenciar os clientes a se transformarem (ou nado)
em consumidores. Mas o impacto social da qualidade é um movimento muito
mais forte que esse, porque tem caracteristicas “globalizantes”.

O conceito de clientes evidencia a influéncia coletiva da qualidade e dilata, de
forma consideravel, o raio de atuacdo das organizacGes. Mas esta generalizacdo
pode se expandir ainda mais quando se considera que a sociedade vé com bons
olhos as organizacOes que nela atuam positivamente, mesmo que em areas dis-
tantes do alcance de seus produtos. E o caso de empresas que investem em
acles sociais sem conexdo imediata com sua operac¢do basica. Por exemplo: exis-
tem programas que incentivam criangas de escolas publicas a plantar arvores ou
cultivar hortas, em casa ou na prépria escola; a praticar esportes coletivos ou a
inserir-se em modelos basicos de qualificacdo abertos, como no caso de intro-
ducdo a informatica. Estes programas sdo criados por empresas que atuam em
areas tdo diversas como transporte (logistica) ou fabricacdo de bens duraveis.
O mesmo se pode dizer de empresas que investem em preserva¢dao ambiental;
daquelas que priorizam a qualidade de vida de seus colaboradores ou de suas
familias (disponibilizacdo de creches, por exemplo).

Claro que, além de resultados praticos, as acdes sociais sdo investimentos
que geram melhorias na imagem da organizacdo. Estas melhorias transferem-
se para as marcas de seus produtos. Cria-se, assim, a transicdo do conceito de
cliente (parte da sociedade) para toda a sociedade, por meio de investimentos
sociais da organizacdo. Esta consolidado o conceito social da qualidade, cuja
definicdo mais adequada foi feita pelo engenheiro e estatistico japonés Genich
Taguchi (1924 - 2012). E possivel que, até mais importante que suas inimeras
contribuicdes técnicas na drea de Engenharia da Qualidade, Taguchi tenha feito
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um aporte essencial ao conceito da qualidade ao caracterizar sua func¢do social.
Ele define qualidade como as perdas geradas por um produto para a sociedade.

Uma analise apressada deste conceito pode levar a concluir que se trata de
uma visdo negativa. Com efeito, a definicdo estabelece que todo produto impde
uma perda (que poderia, inclusive, ser fixada em valores monetarios) a socie-
dade, a partir do momento que ele comeca a ser viabilizado; ao longo de todo
processo produtivo; quando sai da fabrica; enquanto opera em sua vida util e
até mesmo ao final dela. Assim, pode-se avaliar a qualidade de um produto pela
medicao das perdas, sejam elas econbmicas ou ndo, que seu uso acarreta a toda
a sociedade em todo o seu ciclo de existéncia.

Este conceito parece entrar em conflito com o modo usual de encarar a quali-
dade, um atributo intrinsecamente bom e que agrega, ao produto, caracteristicas
esperadas, desejaveis mesmo. Na verdade, o maior dano que um produto pode
causar é ndo atender a finalidade a que se destina, frustrando as expectativas
de quem o adquiriu. O mesmo se da quando o servico decepciona a quem a ele
recorreu. Entretanto, mesmo que o produto atenda plenamente ao consumidor,
ele pode causar danos a sociedade, o que representaria amplificar, de forma con-
siderdvel, este prejuizo. Além disso, a falta de eficiéncia em operac¢des produtivas
gera custos de variadas naturezas, quando, na verdade, o esperado seria econo-
mia de todos os recursos possiveis, especialmente aqueles ndo renovaveis.

Conclusivamente, este conceito pode ser considerado o mais amplo dentre
todos os que foram aqui discutidos, por incorporar todos os demais, notada-
mente quando se visualiza a diferencga entre clientes e consumidores.

Em sua visdo de longo alcance, Taguchi ndo definiu quais seriam estas per-
das. Ao contrdrio do que se poderia esperar, isto tornou seu conceito de qualida-
de ainda mais consistente e abrangente, na medida em que também a nogdo de
perda pode ser consideravelmente acrescida, de modo a incluir todos os circulos
sociais a partir da organizacao produtora; desde as faixas de mercado em que ela
atua ou do contexto social em que ela se insere (Persi¢, Markic e Persic, 2018).
O impacto da qualidade, assim, transcende o consumidor, ultrapassa os clientes,
e atinge toda a sociedade.

Um pequeno exemplo: as perdas podem se referir a insatisfacdo de um con-
sumidor em particular (com o baixo rendimento de seu carro, por exemplo); aos
prejuizos impostos ao grupo social em que ele vive (os vizinhos estdo irritados
com o barulho do carro); danos a sociedade (o carro polui o meio ambiente) e, é
claro, ao préprio fabricante (ha um natural desgaste da imagem do produtor do
carro pela ma qualidade do produto e isto pode impor perdas em futuros nego-
cios). Observa-se, assim, um efeito que extrapola a Economia da Qualidade para
direcionar-se para a Economia Social.

Por fim, uma constatacdo. Gracgas a revolucdo tecnoldgica nas comunicacdes
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e na eletrOnica; a reestruturacdo geopolitica do planeta em blocos comerciais
(e ndo ideoldgicos); a agilizacdo de processos de transportes e logistica; a ex-
pansdo das corporacdes para regides fora de seus nucleos originais; a extrema
mobilidade das pessoas e até mesmo a consolidacdo de valores culturais (quase)
universais, com a criagdo das chamadas “culturas de massa”, ndo ha limites im-
postos a sociedade.

Este fendmeno, conhecido, genericamente, como globalizacdo, tornou criti-
ca a responsabilidade social da qualidade, até porque eliminou limites precisos
para definir o que seja sociedade. Uma agressao ao meio ambiente em qualquer
parte pode ter consequéncias em todo o resto do planeta. Na via oposta, produ-
tos bem aceitos (independentemente das razdes para tal) em qualquer parte do
planeta podem igualmente ser aceitos em alguma outra regiao.

O meio ambiente, contudo, é apenas uma das dimensGes que compdem o
impacto social da qualidade. Considere-se, por exemplo, quem seriam os maio-
res prejudicados pelas perdas mencionadas no conceito: as pessoas. E em que
contexto? Em sua “qualidade de vida”. Assim, parece que a evolucdo das con-
cepgdes da qualidade esta direcionada para o mesmo foco: “uma vida melhor”
para todos.

Este é, em Ultima andlise, o objetivo essencial da qualidade: uma vida melhor
para todos; crescentemente melhor; consolidadamente melhor; abrangente-
mente melhor. Sempre melhor...

3. A Qualidade no Brasil

Como ndo poderia deixar de ser, o material genético que deu forma a qua-
lidade no Brasil tem significativas similaridades com o que ocorreu em muitos
outros paises. Mas ha especificidades a considerar, préprias do perfil cultural da
nacdo brasileira, o que é perfeitamente compreensivel, previsivel e justificavel.

3.1 A génese da Qualidade no Brasil

Até o comeco do século passado, a economia brasileira era centrada na agri-
cultura. Nossas exportacdes estavam fortemente ancoradas no café, no cacau,
no acgucar e no algodao, por exemplo. Como todo produto bdsico, o café oscilava
no mercado mundial. Durante o periodo das Guerras Mundiais (principalmente
a Primeira), por exemplo, a exportacdo do produto caiu, gerando consideravel
crise no pais. A situacdo sé ndo se tornou critica pela mudanca da pauta da ex-
portagdo, que passou a ostentar produtos necessdrios a industria bélica, como a
borracha (também um produto bdsico).

A indUstria brasileira comegou a se estruturar pela necessidade do processa-
mento de insumos agricolas. Aqui, o setor industrial supria a oferta. Nas primeiras
décadas do século passado, conflitos pelo mundo afora dificultaram as importa-
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¢Oes e comegou-se a produzir, aqui, o que vinha de fora. O ramo de producao téxtil
foi o primeiro a responder a este desafio. Neste caso, o setor industrial abastecia
a demanda.

A experiéncia brasileira de atendimento a procura interna em substituicao
as importac¢oes foi também ajudada por politicas protecionistas que vigoraram
guase até o final do século passado. O movimento espraiou-se para varios seto-
res, como foi o caso do contexto calgadista.

Mas foram as montadoras de veiculos que, efetivamente, formataram o con-
ceito da qualidade industrial no Brasil. Havia no Brasil, na primeira metade do
século passado, muitos carros importados. Com a falta de pecas de reposicao,
em fungdo das restri¢cBes as importagdes, pequenas empresas comegaram a im-
provisar consertos nestes veiculos. Nascia, assim, a industria de autopecas no
Brasil.

Processo similar, alias, gerou a propria industria automobilistica no pais. O
excesso de importacdo de carros criou uma crise (desequilibrio na balanca co-
mercial) que contaminou toda a economia. Por um lado, com intuito imediatista,
0 governo providenciou entraves as importagdes; por outro, em uma visao mais
ampla, incentivou a estruturagao de montadoras de veiculos no pais, que ja dis-
punha de industrias voltadas para a gera¢do de insumos, como a Petrobras e a
Companhia Siderurgica Nacional.

Assim como em outras partes do planeta, as montadoras, pelo préprio per-
fil de seus processos produtivos, precisaram priorizar a qualidade. Este tipo de
induUstria tem na intercambialidade sua caracteristica operacional mais criti-
ca. De fato, montadoras ndo costumam fabricar coisa alguma; reinem pecas
compradas de terceiros e as pdem para operarem juntas, em um agregado
gue precisa atuar de forma perfeitamente integrada. Assim veio o primeiro
impulso formal da qualidade no Brasil, decorrente, na verdade, da necessi-
dade de disciplinar a acdo de fornecedores. Foi um modelo tipico de Gestao
Operacional da Qualidade.

O segundo impulso, ainda um tanto timido, comeca a ser delineado quando
as montadoras brasileiras, tentando reverter o fluxo anterior, passam a investir na
exportacdo de carros. Exigéncias de qualidade de paises que passaram a ser im-
portadores dos veiculos produzidos aqui introduziram praticas de Gestdo da Qua-
lidade no Processo, sobretudo para evitar a ocorréncia de defeitos nos produtos.

Mas o impulso que realmente consolidou a qualidade no setor sé viria prati-
camente no final do século passado e configurou-se em um processo tipico de
Gestdo Estratégica da Qualidade. Foi quando a bem protegida industria automo-
bilistica brasileira passou ao desabrigo, sendo exposta a concorréncia interna-
cional. Como se sabe, esta transi¢do criou profundas transformacdes no setor.
E consolidou mecanismos de qualidade que transformaram as, até entdo, “car-
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rocas” brasileiras, em veiculos aptos a disputar qualquer mercado mundo afora.

Neste mesmo periodo, entre o final dos anos 1980 e a virada do século, proli-
feram no Brasil instituicGes que passaram a oferecer cursos técnicos de nivel mé-
dio, assim como viabilizar o acesso a cursos de Graduacdo nas mais diferentes
areas. Cria-se, assim, oportunidade de qualificagdo para os recursos humanos e
caracteriza-se um novo momento na histéria da qualidade no Brasil, agora com
énfase na Gestdo Tatica da Qualidade.

Outra acdo simultanea se refere aos esforcos em busca de certificacdo pela
industria brasileira. Embalado no sucesso da normalizacdo e, também, no de
sua filha mais ilustre, a ISO 9000, comecam a ser criados Sistemas de Gestdo
da Qualidade nos mais diferentes setores da economia nacional, com maior in-
tensidade em empresas voltadas para bens de capital, tanto pela necessidade
de exportacdo quanto por uma caracteristica prépria deste tipo de empresa: a
fabricacdo de bens tangiveis sob encomenda. Em ambos os casos (mercados ex-
ternos e mercados altamente direcionados), os Sistemas de Gestdo da Qualida-
de passaram a ser exigéncia e pré-requisito as formas de atuacdo das empresas
brasileiras, independentemente do porte e da drea de atuagdo.

Assim, a qualidade passou a incorporar esforcos em metrologia e padroniza-
¢do (quase sempre tendo normas técnicas como referéncias), fatores que tam-
bém muito contribuiram para a consolidagdo da qualidade no pais. InstituicGes
como o Sistema Nacional de Metrologia, Normalizacdao e Qualidade Industrial
e também o Conselho e o Instituto na mesma area, passaram a personificar o
esforgo crescente na concretizagao de Sistemas de Gestdo da Qualidade nas em-
presas nacionais.

Outras iniciativas que devem ser registradas sdao o Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade, instituido em 1986; o Programa de Apoio ao De-
senvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (também acdo de governo, iniciado em
1984) e o Prémio Nacional da Qualidade, criado em 1991, juntamente com a
Fundagdo que o administra. Uma visdao bem consolidada de todos estes em-
preendimentos que edificaram os sdlidos alicerces da qualidade no Brasil estd
descrita no texto “O Movimento da Qualidade no Brasil“ (Fernandes, 2011).

A década de 1990 também marcou a ampliacdo do empenho na producdo da
qualidade para o setor de servicos, com acdes que extrapolavam aquele modelo
classico de contexto industrial. Mais recentemente, o alvo deste esfor¢o foi o
préprio servigo publico, com a instituicdo do Programa Nacional de Gestao Pu-
blica e Desburocratizacdo (2005).

Esta rapida visdo histérica mostra que a qualidade no Brasil passou por um
processo de transformacdo bem caracterizado. E que toda esta evolugdo cen-
trou-se em trés grandes pilares, como se vera a seguir.

3.2 As transformag¢des da visdo da Qualidade em uma fase de
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transicé@o: os anos 1990.

Os esforgos, sejam, por parte do governo ou por parte das préprias organiza-
¢Oes produtivas, para gerar qualidade tiveram, como decorréncia mais relevan-
te, a mudanca da visdao sobre a questao.

Esta evolucdo pode ser vista em variadas situacdes. Dois exemplos bem tipicos:

O foco da qualidade nas organizagées - caracteristicas:

O foco da qualidade no passado era detectar defeitos e corrigi-los.

A meta era reduzir custos com defeitos.

As a¢Oes da qualidade estavam, inicialmente, centradas no produto e no
que poderia ser feito para adequa-lo a determinadas normas que, na ver-
dade, eram intuitivas.

O movimento em dire¢do a analise do processo ja foi uma grande evolucgao.
Mas a meta ndo mudou muito, e a énfase continuava sendo a mesma: re-
duzir custos. Agora, contudo, pela melhoria das operacgdes.

O processo de normalizagdo envolvia fornecedores, processos, mecanismos
de desenvolvimento do trabalho, procedimentos da rotina produtiva etc.
Em resumo: uma visao tipica da Gestao Operacional da Qualidade.

Ou seja: a organizacdo voltada para dentro da prépria organizacgao.

O agente da qualidade nas organizagbes - caracteristicas:

Profissionais da qualidade trabalhavam em inspeg¢des ao longo da linha de
producdo.

Com o avanco tecnoldgico, transformaram-se em técnicos qualificados que
atuavam em laboratérios ou em avaliagdes mais complexas.

Comecaram a interagir mais com a gestao de processos produtivos, sem-
pre com o intuito de acionar procedimentos que eliminassem defeitos,
ainda que nem sempre atuando nas causas dos problemas.

Passaram a ter um status compativel com chefias de setor.

Em funcdo de desenvolvimentos técnicos e cientificos, verificou-se que a
funcdo precisava ser exercida por engenheiros e técnicos de maior qualifi-
cacdo. Mas a atencdo as operagdes produtivas continuava prioritaria.

Em resumo: uma visdo tipica da Gestdao Operacional da Qualidade.

Ou seja: o agente da qualidade voltado para dentro da prépria organizagao.

O ambiente externo, contudo, foi mudando. De fato, a ultima década do
século XX acirrou a concorréncia em todo o mundo. Houve queda brutal das
barreiras comerciais, parte por acordos bi ou multilaterais, parte pela formacao
de blocos econdmicos. As fronteiras, antes porteiras seguras que mantinham
as empresas brasileiras na sombra da reserva do mercado e na agua fresca do
protecionismo descarado, foram se tornando frageis e incapazes de impedir a
entrada de competidores.

E aqui aparece, em todo seu esplendor e grandeza, o primeiro grande pilar
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gue realmente sustenta a qualidade: a concorréncia.

A concorréncia é a génese da qualidade (ou sua Unica mae, como se queira).
A concorréncia obrigou as organizacdes a olharem para fora e, considerarem,
em um primeiro momento, quem integrava o conjunto dos geradores de oferta.
Esta comparacgdo surtiu efeitos devastadores. E criou nova fase na histéria da
qualidade no Brasil, marcada por um extraordindrio surto de progresso nas or-
ganizagOes industriais e de servigos nacionais.

Por seu lado, o préprio desenvolvimento tecnoldgico determinou a rapi-
da obsolescéncia dos equipamentos em uso nas fabricas brasileiras. Notaveis
avancgos técnicos e cientificos em todas as dreas, sobretudo em informati-
ca, impulsionaram as mudangas. Esta rapida moderniza¢do, contudo, parecia
movida pela confrontacdo de modelos de Gestdo Operacional da Qualidade
vigentes no pais com modelos adotados por empresas estrangeiras recém-
chegadas... Dois novos fatores, entretanto, forcaram novas revolucdes: a cres-
cente qualificacdo dos recursos humanos e, sobretudo, a atencdao ao consu-
midor (finalmente!).

O primeiro destes fatores, tipico da Gestdo Tatica da Qualidade, fez com que
0s processos gerenciais se profissionalizassem. Agora, ndo se tratava apenas
de qualificar pessoas em atividades técnicas, mas, sim, em métodos de gestao;
mais em geral, pessoas com elevada qualificacdo para interagir com... pessoas
(Baernholdt, Feldman e Davis-Ajami, 2019). Isto significava repensar priorida-
des, alterar posturas e mudar comportamentos. Estava se chegando a uma nova
concepcgado das agdes produtivas, e, claro, comegaram a mudar os valores, ou
seja, o que antes parecia ndo ter importancia, agora parecia muito relevante.

Consolidou-se, assim, o segundo pilar que sustenta a qualidade: a cultura.
Como se sabe, cultura é o conjunto de crencas e valores de uma sociedade. Ou
seja: o conjunto dos referenciais que norteiam comportamentos e acdes. Estava
se formando ndo apenas a cultura da qualidade (a qualidade como um valor),
mas a efetiva convicgdo quanto a sua importancia. A cultura é o pré-requisito
para a qualidade.

O segundo dos fatores que vieram impor novas revolugGes parecia muito
mais simples de ser entendido, mas foi mais dificil de ser colocado em pratica:
afinal, os valores dos consumidores passaram a ser primordiais no processo.

Claro que a concorréncia continuou atuando como elemento chave do pro-
cesso. A concorréncia obrigou as organizagdes a olharem para fora e, considera-
rem, agora, quem fazia parte do conjunto dos geradores de demanda.

Pelo lado oficial, no Brasil, a Lei Federal 8078/90, de 11 de setembro de 1990
cria o Cédigo de defesa do consumidor. Pelo lado social, a consciéncia dos direi-
tos do consumidor torna-se mais sdlida.

Estes dois elementos teceram e consolidaram a Gestdo Estratégica da Qua-
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lidade: a acdo da concorréncia e a énfase ao consumidor. Assim, o foco da qua-
lidade nas organiza¢des passa a ser o mercado. E o agente da qualidade nas
organizacgoes passa a ser um profissional que deixa de lado procedimentos me-
ramente operacionais, para focar atencdo na Gestdo Estratégica da empresa,
com seus olhos fixos no mercado. Também.

E diante de ambiente de alta competitividade, as organizagGes produtivas
descobriram o terceiro pilar que sustenta a qualidade. O método da qualidade:
a diferenciagdo. Este novo elemento levou as empresas a investir em produtos
com adequacao “diferenciada” ao uso. Passou-se a considerar a agregacdo de
valor aos produtos; a antecipar-se as mudancas de hdabitos e de posturas; criou-
se uma relagao direta entre processo produtivo e demanda.

Até entdo pouco consideradas, priorizou-se investimentos na imagem e na
marca, que comegaram a ser vistas como o que de mais valioso a empresa pode-
ria ter. Esta nocdo se disseminou a tal ponto que, hoje, em inUmeras companhias
mundo afora, a marca vale mais do que seus proprios ativos fisicos...

4. A Qualidade no Século XXI

Mais do que o notdvel desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, o Século
XXI tem sido marcado por novas concepgdes culturais e inéditos valores sociais.
Como ja ocorrera em varios momentos no passado, esta alomorfia causou um
impacto expressivo e imutavel na concepc¢do da qualidade.

4.1. A consolida¢cdo da Qualidade em periodos mais estaveis: o
novo século.

Talvez a grande alteragdo da concepc¢ao da qualidade na virada deste século
tenha sido a ampliagdo do ambiente externo. Antes centrado em seus merca-
dos, o foco da qualidade passou a ser a sociedade. Assim, passou-se a dedicar
atencdo ao ambiente global e ndo apenas contextos regionais; tornou-se rele-
vante considerar a protecdo e o cuidado ao meio ambiente; e buscou-se priori-
zar atenc¢do a agao social da organizacgao.

A atencdo ao ambiente global decorre, diretamente, de progressos tec-
nolégicos na area das comunicagdes, por exemplo; ja questdes ligadas ao
meio ambiente e a¢Ges sociais da empresa sdo consequéncias diretas de
uma mudanca de cultura bem caracterizada: as pessoas passaram a con-
siderar a qualidade de vida e o respeito ao meio ambiente como sendo
muito relevantes.

Os primeiros anos do novo século foram marcados por grande crescimento
econdmico mundial, que, claro, também afetou a realidade brasileira. Viveu-se
um periodo de relativa estabilidade econ6mica, embora muitas a¢des oficiais
que sustentaram esta estabilidade acabassem por gerar profundas crises nos
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anos seguintes. E vieram as crises...

4.2. O impacto das crises na pratica da Qualidade

As duas primeiras décadas do novo século foram marcadas por uma sucessao
de crises com caracteristicas sociais, geopoliticas, culturais e, principalmente,
econOmicas. Todas estas crises afetam mercados e até mesmo a sociedade como
um todo. E por que elas sdo tao relevantes para a qualidade?

Fica mais facil entender este impacto ao se considerar qual a definicdo da
qualidade que seria mais adequada aos nossos dias.

Até por todo o processo evolutivo aqui descrito, pode-se definir qualidade
hoje como o conjunto de opgdes que as organizagdes produtivas, as instituicdes
governamentais ou mesmo os individuos, selecionam para criar uma forma es-
pecifica de se relacionar com os mercados e a sociedade. Portanto, em um pri-
meiro momento, a qualidade é uma relacdo de consumo, ou seja, uma relagdo
com os mercados e, em um contexto mais amplo, uma relagdao de interagcdo com
o tecido social.

E sdo nos mercados e na sociedade que se observam os efeitos, os indicios,
os pressagios, as manifestacGes e as mais visiveis e palpaveis decorréncias das
crises.

Da mesma forma, pode-se também criar uma definicdo “atual” para Gestdo
da Qualidade. Gerenciar a qualidade significa atentar para a realidade atual dos
mercados consumidores, de forma a conciliar duas dimensdes fundamentais do
processo produtivo em ambientes capitalistas: de um lado, investir nos proces-
sos produtivos, que geram bens tangiveis e servigos; de outro, monitorar o mer-
cado que consome estes bens tangiveis e servigos e, mais em geral, a sociedade
gue os avalia de forma mais genérica. Note-se: investir (depende de decisGes
gerenciais, do modelo de governanga corporativa) e monitorar (ndo depende de
decisGes internas).

Assim, crises (particularmente as econdmicas) que afetam mercados e socie-
dades sdo elementos essenciais na estrutura dos modelos de Gestdo da Qualida-
de que as organizagdes produtivas adotam (Paladini, 2018).

Todas as crises deixam licGes importantes. Em algumas areas, este aprendi-
zado parece mais sélido, como é o caso da Gestdao da Qualidade, justamente por
ser uma area extremamente sensivel a quaisquer oscilagdes e inconstancias do
mercado e a quaisquer movimentos e abalos sociais.

No fundo, o que se nota é que a qualidade sempre foi importante. Mas pare-
ce mais critica em épocas de crise, o que é compreensivel. Afinal, nos periodos
de turbuléncia econ6mica, mudam valores; alteram-se procedimentos; trocam-
se politicas; apostam-se em novas estratégias. Parece que tudo o que sempre se
fez, tudo o que sempre se acreditou, tudo o que sempre guiou as acdes da or-

III
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ganizacdo, enfim, tudo comeca a ser drasticamente questionado. Praticas usuais
deixam de funcionar. DecisGes comuns passam a ser dificeis e complexas.

Por que tanta incerteza? Porque ndo se sabe quais os préoximos passos da
crise e, por isso, quais as reacdes do mercado. E, sem estas informacdes, ndo se
pode definir qualidade...

Talvez o elemento mais essencial na Gestdo da Qualidade em épocas de crise
seja a agilidade com que a organiza¢do se adapta ao mercado. Esta agilidade
esta na raiz do conceito mais conhecido da qualidade: adequacgédo ao uso.

Concluindo: A qualidade depende criticamente do ambiente e do momento
em que as organizacdes que optaram por produzi-la estdo inseridas. Considerar
este contexto (em termos de tempo e espago) é o elemento essencial para a
Gestdo da Qualidade.

4.3 A gestdo da Qualidade e os novos modelos de negécios: a
economia compartilhada

Nos ultimos anos, a Gestdo da Qualidade passou por nova transformagdo,
necessaria para adaptar-se aos novos ambientes de negdcios.

Em tempos de internet popularizada, redes sociais, comunicac¢do instantanea
e globalizada, criaram-se novas modalidades de negécios e, a0 mesmo tempo,
alterou-se, de forma significativa e irreversivel, os modelos tradicionais de nego-
cios. Isto ocorreu tanto na industria (os modelos de interagdo on-line com o mer-
cado exigem processos produtivos cada vez mais flexiveis e funcionais) quanto
na geragdo de servigos (aplicativos como o WhatsApp talvez sejam o meio mais
utilizado hoje para marcar e confirmar consultas em uma clinica). A exceléncia
operacional das organizagGes, alids, continua sendo acdo estratégica prioritaria
para o seu préprio crescimento (Trott, 2019), associada a uma nova visdo da
gualidade em tempos de Industria 4.0 (Watson, 2019).

Neste contexto, a qualidade passou a desempenhar um papel especifico no
chamado ambiente da economia compartilhada (ou colaborativa). E o que seria
esta economia compartilhada?

A ideia inicial da economia compartilhada é criar uma linha direta entre
usuarios e prestadores de servicos. Mais em geral: unir de forma eficiente e
eficaz demanda e oferta. Trata-se de um processo que se beneficiou de avancos
tecnoldgicos das comunicacdes e da informatica para criar links entre consu-
midores e prestadores do servigo. Trata-se de um modelo de negdcio no qual
as empresas migram para prestadoras de servigos, fomentadoras de mercado
ou provedoras de plataformas. As operagdes, como os projetos, decorrem de
variacbes do compartilhamento pessoa a pessoa (consumo colaborativo). A
rigor, quase tudo pode ser compartilhado: carros, alimentos, servigcos, motos,
moradia, informacao, tecnologia, entre outros bens. A questdo é como viabi-

91



oo
eoe

it Livro ABQ da Qualidade no Brasil

lizar este processo.

A economia compartilhada decorre de avancos sociais (sustentabilidade e
aclGes mais coletivas e menos individuais, por exemplo); econémicos (moneti-
zar estoques em excesso ou ociosos; flexibilidade financeira; acesso ao invés de
aquisicdo e abundancia de capital de risco, por exemplo) e tecnoldgicos (redes
sociais, dispositivos e plataformas moveis, sistemas globais de pagamento, por
exemplo). Os impactos imediatos da economia compartilhada envolvem as re-
lagBes de trabalho; a dimensdo econdmica dos servigos; as conexdes sociais e a
alteracdo nos processos usuais de prestacao de servigos.

Talvez o impacto mais significativo, porém, refira-se ao fato de que a oferta
de servigos em plataformas on-line, com acesso rapido, ameaca servigos tradi-
cionais. De fato, ha setores econdmicos ameacados de fechar as portas, como
é o caso das livrarias; locadoras de DVD; lojas de discos; TV aberta e TV a cabo;
taxis e locadoras de carros; advogados; bancos; restaurantes; lavanderias; ba-
res e restaurantes; contadores; empresas de contratacao de servicos logisti-
cos; lojas de autopecas; lojas de animais; saldes de beleza e até construtoras.
Os modelos de economia compartilhada viabilizaram todas estas atividades de
forma rapida e direta.

E como a economia compartilhada se relaciona com a qualidade?

Toda revolugdo que se preze gera efeitos colaterais. O Uber, por exemplo, ndo
chega a ser uma revolucdo: é, apenas, a face mais visivel (e barulhenta) de uma
cadeia de transformacdes que se convencionou chamar de economia comparti-
Ihada, esta, sim, uma senhora revolugdo. De uma ideia simples (criar uma linha
direta entre usudrios e prestadores de servigcos) evoluiu para um processo que
se beneficiou de avancos tecnolégicos das comunicagdes e da informatica.

Por seu impacto nas relages de trabalho, na dimensdo econémica dos ser-
vicos e nas proprias conexdes sociais, esta convulsdo esparramou repercussoes
que mudaram habitos e atividades simples, como passear com um cachorro, ou
um pouco mais complexas, como alugar um apartamento em Londres. A desig-
nacgdo “uberiza¢@o” veio da antiga mania de empregar a criatura para represen-
tar a criagdo.

Ha quem diga que o sucesso do modelo deriva dos precgos baixos praticados
pelos fornecedores de servico. Pode ser. Mas nenhum consumidor come comida
ruim sé porque ela é barata e ndo viaja em companhias aéreas que reduzem o
preco das tarifas por minimizar custos com manuteng¢do dos avides ou por fazé
-los voar com quantidades minimas de combustivel para aliviar o peso.

A questdo crucial é que os servicos se caracterizam pela boa qualidade e ai,
claro, servico bom e barato desconjunta qualquer concorréncia. Os motoristas
de taxi tém razao ao afirmarem que sua atividade se torna onerosa pelo peso de
impostos, da burocracia e das limitacGes de operacdo. Mas na prépria forma de
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prestar o servi¢o, hd meios de compensar estas restri¢des.

Cinco fatores particularizam a uberizagdo — trés permanentes e dois sazo-
nais. No primeiro grupo aparecem gestao, qualidade e preco. No segundo, crise
econOmica e praticidade. A gestdo é quase toda processada por algoritmos, o
gue elimina derrapagens humanas, por exemplo. O preco é competitivo até pela
estrutura enxuta de custos (eliminacdo de intermedidrios, por exemplo). A qua-
lidade decorre, entre outros fatores, de um processo de avaliagdo continua, feita
diretamente pelos usuarios. Junte-se a isso a crise que obriga a achar novas fon-
tes de renda e a facilidade de acessar os servigos (por meio de praticas comuns,
como usar aplicativos em celulares) e a equacgdo fecha com perfeicdo. Mas é a
gualidade que foi mais impactada no processo.

Analisando o modelo de operagdo de algumas destas empresas, constata-se
gue elas usam ferramentas de Gestdo da Qualidade desenvolvidas 50 anos atras;
apenas fazem o dbvio: atendem bem. Esta uberiza¢do da qualidade pode ser
ampliada para qualquer outro servico. E esta é a licdo mais consistente do pro-
cesso. Por isso, gostando ou ndo, pode-se afirmar com seguranca: esta revolucao
veio para ficar. E a qualidade faz parte dela. Por isso, tanto interesse em analisar
o futuro da qualidade (ver, por exemplo, Foster, 2019; Quick, 2019; Snee e Hoerl,
2018; Watson et al., 2018).

4.4. Diretrizes praticas para o futuro imediato da Qualidade no Brasil.

Qual seria o futuro da qualidade no Brasil?

Falar sobre futuro tem, pelo menos, uma vantagem e uma desvantagem. A
vantagem: é como a previsdo do tempo. Amanha haverd periodos de chuva e
periodos de melhoria em algumas areas. O.K. Mas quais periodos? Quais areas?
Isto ndo se informa. Formulada a suposicdo ou lancada a hipdtese, é dificil con-
firmar, de imediato, o que se afirma. Por exemplo: pode-se fazer uma previsao
para daquia 10 anos. E as pessoas vao ter que acreditar ou esperar 10 anos, para
verificar se a previsdo esta correta. A desvantagem: é a mesma coisa que fincar
poste em banhado. H4 pouca consisténcia das afirmagdes feitas.

Assim, falar sobre o futuro reserva sempre duas armadilhas a quem se pro-
pde a tanto: (1) inseguranca (por falta de confirmacdo); (2) injustificabilidade
ou abstracdo (por falta de fundamentacéo, principalmente, pratica). Como mini-
mizar estas ciladas? Talvez tentando responder a seguinte pergunta: “O que eu
estou fazendo hoje e que vou continuar fazendo em um futuro imediato?” Esta
postura evita aventuras e sustenta o raciocinio por simples questao de inércia.

Assim, ao tentar responder a pergunta “como serd a qualidade no futuro?”,
usando o mesmo viés ldgico, seria prudente analisar esta questdo: quais revo-
lucdes ja estdo em andamento e seguirdo acontecendo? Com esta prioridade
de andlise, dez diretrizes para o futuro imediato da gestao da qualidade podem
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ser tragadas:

1. O que antes era diferencial hoje é pré-requisito. Exemplos: dominio de
inglés ou familiaridade com aplicativos e ferramentas de informatica ou
de comunicagdo.

2. O consumidor ganhou voz. Ele se faz ouvir. Logo: ele berra por meio de
redes sociais e a empresa ndo tem como fazé-lo calar-se. Precisa ouvi-lo.

3. O numero de intermediarios nas transa¢des entre demanda e oferta
tende a ser zero. Logo: esta consolidada a necessidade de criar estrutu-
ras de gestdo e gerar operagdes sempre mais enxutas para compensar
eventuais custos de intermediagdo (note-se que, nos aplicativos da vida,
como o Uber, estes custos podem ser menores). Exemplo: programas do
tipo Mais por Menos. Ou seja: ndo havera espaco para ineficiéncia.

4. Agilidade nas agGes da empresa. Exemplo: monitorar concorrentes ain-
da é critico.

5. O bom atendimento, ao invés de sair da moda, tornou-se ainda mais
importante. Sobretudo em servicos. Exemplo: Hotéis x Airbnb.

6. Atengdo permanente a qualidade de vida, sustentabilidade e impacto
social das acOes da empresa. Exemplo: meio-ambiente e estilo de vida
“saudavel”.

7. Solugbes praticas e simples. Exemplo: manual de operacdo agregado a
operagao.

8. Inovar sempre. Sem perder contato com as caracteristicas culturais do
consumidor. Exemplo: produtos direcionados para faixas especificas de
mercado.

9. A comunicacgdo é feita sempre usando linguagens pelas quais o consumi-
dor tem gosto, dominio e confianca. Exemplo: WhatsApp.

10. Novo conceito da qualidade: opgbes para viabilizar a relagdo entre orga-
nizacdo e mercado/sociedade. Logo: qualidade = decises.

Ndo ha novidade algumas nestas diretrizes. Elas refletem, apenas, que a qua-

lidade ndo tem segredo.

E confirmam o que sabia ha tempos: Qualidade é o exercicio do ébvio.
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realizagao de ensaios e certificagdes. Chega ao
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aprender ao longo de toda a vida. Cita o mo-
vimento pela qualidade no Pais atualmente
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servigos brasileiros longe do nivel competitivo
dos mercados mundiais. A esse respeito, relata
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qualidade depende diretamente da normalizacdo e da metrologia.
N3do ha qualidade se ndo houver a especificagdo dos insumos, do
produto final, das metodologias de producdo e da medicao dos atri-
butos-chave.

Pode-se comparar isso de como fazer uma receita de uma comi-
da. A normalizagdo representaria a receita, indicando os elementos que devem
compor o prato, as proporg¢des, 0 modo e os cuidados na preparacdao, o método
de verificacdo do cozimento, o equipamento necessario e a apresentacdo do
prato. A metrologia estd presente na dosagem dos elementos. Sem uma pro-
porcdo devidamente equilibrada, a receita fica comprometida. A qualidade é
o resultado de uma boa comida, com sabor, aroma, proteinas, aproveitamento
dos alimentos disponiveis, emprego e otimizacdo de recursos.

Em resumo, a qualidade tem por base a normalizacdo e a metrologia que,
juntas, formam um conjunto bem definido e sdo dependentes entre si. Sob ou-
tro enfoque, diz-se que a qualidade isolada, sem o apoio da normaliza¢do e da
metrologia, torna-se um termo subjetivo. Ela somente é identificada em termos
objetivos a partir da sua alianga com a normalizagao e com a metrologia.

Tratando-se, pois, de um conceito amplo e complexo, convém examinar a de-
finicdo oferecida pelo diciondrio: propriedade, atributo, ou condi¢do das coisas
ou das pessoas, que as distingue das outras e lhes determinar a natureza. Assim,
tendo em vista dos diferentes graus de subjetividade atribuidas ao termo, ha
uma evidente complexidade para uma definicdo do seu conceito.

Alguns especialistas acham que estas dificuldades podem também ligar-se ao
fato de que o vocdbulo qualidade nao é de uso exclusivo do meio técnico, mas
também de uso popular. A palavra qualidade tornou-se um sinénimo de gestao,
seu uso foi ampliado e se abrigaram os mais variados objetos e conceitos como
produtividade, eficiéncia e eficacia.

Contudo, a evolucdo do conceito de qualidade ficou bem definida em qua-
tro fases histéricas: a era da inspe¢do, a era do controle estatistico, a era da
garantia da qualidade e era da gestdo da qualidade total. Na era da inspecdo, a
gualidade dos produtos era obtida pela separagdo dos produtos bons daqueles
considerados defeituosos, consoante a respectiva conformidade com especifica-
¢cOes, desenho, entre outras. A inspecdo finalista ndo propiciava a melhoria da
qualidade dos produtos, pois os itens defeituosos eram simplesmente refugados
ou retrabalhados.

A fase do controle estatistico teve inicio na década de 30, com a introducdo
dos graficos de controle desenvolvidos por Shewart nos laboratérios da Bell Te-
lephone. O uso das cartas de controle estatistico possibilitou prever quando um
processo de producdo sairia de controle e diagnosticar a ocorréncia de defeitos
aleatdrios ou sistemdticos. Surge nesta época o Departamento de Controle da
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Qualidade com o objetivo de tratar os problemas com a qualidade de forma pre-
ventiva nas diversas fases do processo de fabricacao.

Na década de 50, a questdo da qualidade ganhou uma nova dimensao, quan-
do estudos mostraram que muitos dos casos da falta da qualidade eram causa-
dos por falhas gerenciais e ndo por falhas técnicas. O governo dos Estados Uni-
dos, através de seus érgaos de compra, passou a exigir dos seus fornecedores a
implementacdo de Programas de Garantia da Qualidade.

Isso resultou na aplicacdo conjunta da teoria de sistemas com os principios
do controle de qualidade. O desenvolvimento da qualidade adquiriu um enfo-
que preventivo e como desdobramentos dessa fase aconteceram a quantifica-
¢do dos custos da qualidade, o controle total da qualidade, a engenharia da con-
fiabilidade e o zero defeito.

Joseph M. Juran publicou em 1951, a obra Quality Control Handbook, na qual
desenvolveu o modelo dos custos da qualidade, influenciando a passagem de
fase da qualidade dos aspectos tecnoldgicos das fabricas para uma concepgao
mais abrangente e global, envolvendo todos os aspectos do gerenciamento en-
volvendo toda a empresa. No conceito de qualidade estabelecido por Juran de-
finindo-a como adequacdo ao uso, percebe-se a ampliacdo das concepgbes de
gualidade de um enfoque baseado na perfei¢do técnica para uma abordagem na
perspectiva do cliente.

A denominada trilogia de Juran, baseada em trés processos gerenciais basi-
cos: o planejamento da qualidade, o controle da qualidade e a melhoria da qua-
lidade, divisou um processo para o controle total da qualidade. Os conceitos de
Feigenbaum, que preconizava a criagdao de um Departamento de Engenharia da
Qualidade evoluiram e, em 1956, publicou os principios basicos do Total Quality
Control (TQC), conhecido no Brasil como Controle da Qualidade Total, apontan-
do para a necessidade do envolvimento sistémico de todas as dreas da empresa
com a qualidade.

De acordo com este autor a qualidade é definida pelo cliente. A expressao
controle da qualidade total acabou se consagrando e terminou por combinar a
concepcdo ocidental de Feigenbaum e a japonesa de Ishikawa, no entendimen-
to que a qualidade é uma responsabilidade de todos, coordenada e orientada
por uma geréncia de qualidade. Philip B. Crosby, no inicio dos anos 60, prop0s o
conceito de zero defeito com a publicacdo do livro Quality is Free, destacando a
importancia da prevengao como processo gerencial.

Seus fundamentos se baseavam: a qualidade é igual a conformidade com
os padrdes; ndo existe problema com a qualidade; ndo existe economia de
gualidade, pois sempre sai mais barato fazer certo da primeira vez; o desem-
penho sé pode ser medido pelo custo da qualidade; e o padrdo de desempe-
nho é o custo zero. A gestdo da qualidade assume um papel estratégico a partir
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da década de 80, com o desenvolvimento de uma abordagem integradora dos
aspectos da qualidade, envolvendo todos os processos organizacionais na sa-
tisfacdo do cliente.

Denominada gestdo da qualidade total (Total Quality Management - TQM),
esta abordagem sistémica focalizou todos os processos organizacionais na busca
constante da satisfagdo do cliente. O novo enfoque da qualidade se refletiu na
disseminacdo de conceitos, ferramentas e melhores praticas por meio de pro-
gramas, prémios e certificacGes.

No Brasil, em 1990, surgiu o Programa Brasileiro de Qualidade e Produ-
tividade (PBQP). Seu objetivo central era o de estimular, articular, orientar e
apoiar os esforcos da sociedade brasileira na busca da competitividade inter-
nacional, por meio da promogao de a¢des de melhoria da qualidade e aumen-
to da produtividade dos bens e servicos produzidos e oferecidos no pais. O
PBQP se organizou em subcomités e projetos de abrangéncia geral e setorial,
contando com a iniciativa e recursos de diversos agentes econdmicos e orga-
nismos governamentais. Para o biénio de 1996/98, foram estabelecidas quatro
prioridades, expressas em subprogramas que tiveram como foco de atuagdo
a avaliacdo e a certificacdo da qualidade na saude, nos servigos publicos e na
iniciativa privada.

Quem acompanhou o PBQP sabe que contribuiu decisivamente com o es-
tabelecimento de parcerias entre os setores publico e privado para a formula-
cdo e a implementacdo de uma politica nacional de qualidade e produtividade.
Isso pode ser observado na massificagao da formagao de recursos humanos, no
desenvolvimento e no fortalecimento da infraestrutura tecnoldgica, na ampla
difusdo de tecnologias de gestdo, no uso do poder de compra do Estado e das
empresas e na aplicacdo de metodologias adaptadas as micro e pequenas em-
presas. O Programa ofereceu ainda impulsos decisivos para a redefinicao das po-
liticas de defesa do consumidor, que culminaram com o novo cédigo de defesa
do consumidor. Nesse periodo, houve também um grande avango nas areas de
normaliza¢do, avaliacdo da conformidade, informacao tecnolégica, metrologia e
capacitacdo laboratorial para a realizacdo de ensaios e calibrac¢oes.

Como reflexo desse movimento, o Inmetro implantou o Programa de Analise
de Produtos e tentou com isso uma melhoria da conformidade dos produtos
brasileiros. Em relacdo a certificacées da qualidade, observou-se nesse periodo
um aumento significativo na obtencdo de certificagdes ISO 9001. O crescimento
médio anual de 8,6% da produtividade das industrias brasileiras, nesse periodo,
pode ser atribuido tanto a implementacdo de novas tecnologias no processo
produtivo como a modernizacdo da gestdo.

Em 2001, o PBQP foi substituido pelo Movimento Brasil Competitivo (MBC).
Sua criacdo teve como objetivo principal promover um aumento radical da
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competitividade das organizacGes privadas e publicas brasileiras, de maneira
sustentdavel, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida da populagéo.
O MBC desenvolve projetos de apoio a inovacgao, tecnologias de gestao, banco
de indicadores sobre competitividade, benchmarking, plano nacional de nor-
malizacao, avalia¢do de gestdo e do desempenho do setor publico.

Atualmente, o movimento pela qualidade no pais estd em um impasse, sem
grandes projetos que possam impulsionar as melhorias nas empresas nacionais.
Um indicativo é a diminuicdo da busca pela certificacdo I1SO 9001.

Na verdade, a competitividade industrial do pais no cendrio mundial é tris-
te, pois os produtos e servicos brasileiros estdo longe dos mercados mundiais.
Dessa forma, em qualquer sociedade preocupada com os direitos fundamen-
tais, é fungdo da normalizagdo técnica o estabelecimento de normas técni-
cas que ordenem, coordenem e balizem a producdo de bens e servigos, com
a finalidade de modelar o mercado em proveito do préprio produtor e do
desenvolvimento econdmico e visa a protecdo e a defesa de direitos funda-
mentais essenciais como a vida, a saude, a seguran¢a, o meio ambiente, etc.
Disso tudo resulta, inelutavelmente, que a atividade de normalizagdo técnica
se reveste de natureza de fung¢do publica, sendo uma acgdo ligada a gestao
publica, essencial para a salvaguarda de direitos. Ou seja, defendemos o uso
de produtos e servigos normalizados, instituindo-se a norma técnica como
obrigatdria quando se tratar de produtos e servicos que afetem a seguranca,
0 meio ambiente e saude.

Um principio na fabricagcdo de produtos e servigos que o Estado deveria obri-
gar de forma mais explicita: quando estiverem relacionados com a saude, se-
gurancga e meio ambiente, essa produgdo deveria cumprir as normas técnicas.
Mesmo que isso esteja claro na Constituicdo Federal: Capitulo | Dos Direitos e
Deveres Individuais e Coletivos Art. 5: XXXIl — o Estado promoverd, na forma da
lei, a defesa do consumidor. Os beneficios de produtos normalizados no contex-
to da sociedade brasileira referem-se a prote¢do do mercado e do Estado. Para
isso como subsidio pode-se utilizar o Codigo de Defesa do Consumidor. Igual-
mente, as questdes contra pirataria de produtos importados que, na maioria dos
casos, por exemplo, ndo atendem a norma.

Com o advento da internet que estd mudando tudo no mundo, como as re-
lacOes pessoais, profissionais, negdcios entre as empresas, etc., além das crises
politicas, de energia, crise moral, econdmica e de transportes, o mundo estd
em transformacao.

Que decisdes devem ser tomadas para satisfazer tantas necessidades dife-
renciadas, utilizando recursos disponiveis cada vez mais limitados. Como desen-
volver processos eficientes, capazes de atender, eficazmente, as exigéncias do
mercado? Que caminhos trilhar?
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Sdo perguntas cujas respostas serdo obtidas através de um processo arduo, para
o qual contribuem o conhecimento, a experiéncia profissional e 0 emprego de téc-
nicas que facilitam a abordagem dos problemas, sob uma ética gerencial ampla.

Além disso as organizagdes convivem com problemas, ou resultados indese-
javeis, que geram grande variabilidade em seus processos, produtos e servigos,
muitos dos quais ndo estdao sob controle ou ndo sdo previsiveis. Dessa forma,
convivem com custos e indices de perdas elevados, e com reclamacgdes e insatis-
facOes de clientes internos e externos.

As ferramentas, as técnicas e os diferentes estilos de abordagens sobre os
modelos de gestdo ndo devem ser tratados isoladamente. Na realidade, a evolu-
¢do da gestdo da qualidade atingiu, neste momento, uma dimensdo mais ampla
gue coloca em evidéncia a propria qualidade da gestdo. A evolugdo dos métodos
de medicdo tem acompanhado o desenvolvimento do conceito da qualidade de
produtos e servicos, adequando-se as novas exigéncias e ao aumento da abran-
géncia, principalmente com a tecnologia da informacao. Este fato tem propor-
cionado condicGes para a reducdo das incertezas que envolvem as organizacoes,
apesar do crescente desafio que as impele no sentido da melhoria continua.

Em consequéncia, os profissionais estdo sendo desafiados, em tempos de
internet que alterou a vida de todos, a aprender a se conhecer, conciliando uma
cultura geral, ampla o suficiente, com a necessidade de aprofundamento em
uma darea especifica de atuacao, construindo as bases para se aprender ao longo
de toda a vida. Devem aprender a fazer, desenvolvendo a capacidade de enfren-
tar situagdes inusitadas que requerem, na maioria das vezes, o trabalho coletivo
em pequenas equipes ou em unidades organizacionais maiores, assumindo a
iniciativa e a responsabilidade em face das novas situacées profissionais.

Os novos colaboradores digitais necessitam aprender a conviver, percebendo a
crescente interdependéncia dos seres humanos, buscando conhecer o outro, sua his-
toria, tradicdo e cultura e aceitando a diversidade humana. A realiza¢do de projetos
comuns em melhorias internas e no atendimento ao cliente e a gestdo inteligente dos
conflitos envolvem a analise compartilhada de riscos e a agdo conjunta em face dos
desafios do futuro. E, por fim, devem aprender a ser, desenvolvendo a autonomia e
a capacidade de julgar, bem como fortalecer a responsabilidade pelo autodesenvolvi-
mento pessoal, profissional e social, em busca de uma constante inovagao.

Nos novos tempos de tecnologia digital alterada a cada segundo, a histdria da
evolugdo industrial passa por periodos, em que a primeira Revolugdo Industrial
se deu no século 18, que foi o aperfeicoamento da mdquina a vapor por James
Watt, colocando a indUstria téxtil como simbolo da producdo excedente, geran-
do a riqueza da época, criando um novo modelo econémico.

Depois, quando Henry Ford criou a linha de producdao em massa, definiu a se-
gunda Revolucado Industrial, fazendo a producao empurrada, criando o conceito
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da producdo em escala, reduzindo o custo e popularizando o produto, para que
a massa trabalhadora pudesse adquirir, criando um ciclo virtuoso na industria e
na economia.

Esse periodo durou préximo de 60 anos (1913-1969), quando se entra na era
da automacgdo, acontecendo a terceira Revolugdo Industrial, que foi a implanta-
¢do de computadores no chdo-de-fabrica, colocando controles eletronicos, sen-
sores e dispositivos capazes de gerenciar uma grande quantidade de varidveis
de producdo, permitindo a tomada de decisdes de controle de dispositivos de
forma auténoma, o impacto foi a elevacao da qualidade dos produtos, o aumen-
to da producdo, a gestdo dos custos e a elevacdo da seguranca na producao.

Atualmente, o maior protagonista é a internet, que ja esta consolidada entre
as pessoas como um grande canal de comunicag¢do convergente de todas as tec-
nologias, agora sendo colocada dentro da industria e servicos com seus concei-
tos, adaptados a maquinas e equipamentos. Pode-se comparar a internet com
a invencdo da maquina de impressdao em tipos mdveis, mais conhecida como
imprensa, pelo alemao Johannes Gutenberg.

Apds a invengdo da imprensa, imprimir e compor livros deixaram de ser pra-
ticas manuais e artesanais e se tornaram uma producdo em série mecanizada.
Uma revolugdo que desde 1430 até 2018 nao foi ainda utilizada para o bem da
humanidade, sendo os livros proibidos, queimados e adulterados por corpora-
¢Oes religiosas e civis. Imagine a internet!

Quando se diz que a internet esta na industria, no meio produtivo, deve-se
pensar em um ambiente onde todos os equipamentos e mdquinas estdo conec-
tadas em redes e disponibilizando informac¢des de forma Unica. Esse conceito é
chamado de internet das coisas.

A industria 4.0 ainda esta engatinhando, mas é quase uma realidade e estd
sendo motivada por grandes mudancas no mundo industrial produtivo: avango
exponencial da capacidade dos computadores; imensa quantidade de informa-
¢do digitalizada; novas estratégias de inovagdo (pessoas, pesquisa e tecnologia).

Entendendo esse processo como uma evolucdo dos sistemas produtivos in-
dustriais, pode-se listar alguns beneficios previstos e ja estudados, e baseados
no impacto nas plantas: reducao de custos; economia de energia; aumento da
seguranca; conservacao ambiental; reducdo de erros; fim do desperdicio; trans-
paréncia nos negdcios; aumento da qualidade de vida; e personalizacdo e escala
sem precedentes.

Toda essa tecnologia esta baseada no conceito da internet das coisas (loT
— Internet of Things) e no M2M — Machine to Machine . A internet das coisas
é a conexdo logica de todos os dispositivos e meios relacionados ao ambiente
produtivo em questdo, os sensores, transmissores, computadores, células de
producdo, sistema de planejamento produtivo, diretrizes estratégicas da indus-
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tria, informacgdes de governo, clima, provedores externos, tudo sendo gravado e
analisado em um banco de dados.

A ideia de Maquina para Maquina é a interconexao entre células de pro-
ducdo, os sistemas passam a trocar informacdes entre si, de forma autdonoma,
tomando decisdes de produgao, custo, contingéncia, seguranga, através de um
modelo de inteligéncia artificial, complementado pela loT.

Para que o sistema opere, novas tecnologias para a automacao industrial sur-
giram e muitas delas oriundas do mundo da Tecnologia da Informacao, perfazen-
do a convergéncia destes dois mundos: uso do Protocolo IPV6 (ampliagdo dos
pontos de conexdo IP de todos Devices); uso do Wireless (ampla utilizagdo de re-
des sem fio); uso de virtualizagao (criagdo de diversos computadores a partir de
softwares); uso de Cloud (as informag&es estdo na nuvem compartilhada); uso
do Big Data (todas as informacgGes reunidas, de forma dinamica para tomada de
decisdes); e uso de RFID (todo movimento de materiais é rastreado com todas
as informacdes). Todas essas tecnologias criaram uma nova realidade produtiva,
em que tudo esta conectado para que as melhores decisGes de producao, custo
e seguranca sejam tomadas, tudo sob demanda e em tempo real.

Dessa forma, uma empresa de produtos ou servigos para sobreviver nesse
mundo internetizado, vai precisar estar com interoperabilidade - maquinas,
dispositivos, sensores e pessoas que se conectam e se comunicam entre si; ter
transparéncia na informacao - os sistemas criam uma copia virtual do mundo
fisico através dos dados do sensor para contextualizar a informagdo; possuir
uma assisténcia técnica inteligente - tanto a capacidade dos sistemas para su-
portar os seres humanos na tomada de decisGes e resolugdo de problemas e a
capacidade de ajudar os seres humanos com tarefas que sdo muito dificeis ou
inseguras para os seres humanos; e tomar decisdes descentralizadas - a capaci-
dade dos sistemas ciberfisicos de tomar decisGes simples por conta prépria e se
tornar o mais auténomo possivel.

Em consequéncia, as equipes de desenvolvimento de produtos e servigos,
e de comercializacdo, devem assegurar a facilidade do uso de interface maqui-
na-humana confidvel e usar o feedback em tempo real. E, claro, descobrir as
informacdes ainda mais profundas para a voz em constante mudanca do cliente
(e voz do processo), juntamente com uma compreensdo abrangente da experi-
éncia do cliente em toda a cadeia de valor e assegurar de que a organizagao estd
medindo as métricas-chaves certas para entregar o sucesso.

Em locais de trabalho em que predominam a robotizacdo, ou seja, as ma-
guinas substituindo os seres humanos, os gestores de qualidade vao ter que se
sobressair pelas suas habilidades e pelo constante processo de inovar, enten-
dendo as contribui¢cdes das maquinas automatizadas e aplicagcdes programadas.
Uma vantagem competitiva que os humanos tém sobre rob0s é a capacidade de
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pensar e adquirir conhecimento constantemente, e essas sdo as forgas que os
profissionais de qualidade precisam desenvolver e capitalizar.

Ao contrdrio, aqueles profissionais que atuam na area de qualidade, que li-
mitam suas capacidades e contribuicdes estritamente na interpretacdo e nos
relatdrios de dados, tornar-se-do obsoletos e enfrentardo a extingdo.

Os novos gestores, que desejam se adaptar as novas dinamicas, precisam
ampliar seus conjuntos de habilidades além dos calculos estatisticos e ferramen-
tas técnicas usuais. A aptiddo na transferéncia de conhecimento, gestdo empre-
sarial e humanidades sera essencial no futuro préximo.

Eles ja estdo se tornando consultores de gerenciamento interno liderando
iniciativas de planejamento estratégico e gerenciamento de risco, bem como
construindo sistemas de gerenciamento de conhecimento. A capacidade de
traduzir conceitos de qualidade em cada um dos departamentos pode ajudar
a consolidar ainda mais as suas posices e a manter a importancia dentro da
organizacdo. A chave para a sobrevivéncia e o sucesso da profissdo ao longo
da nova revolucado industrial é continuar adicionando valor sustentavel nos am-
bientes sempre em mudanga. Como gestores, ha a necessidade de ir além dos
métodos tradicionais e usar estratégias e ferramentas inovadoras, incluindo o
design thinking, a internet das coisas, a qualidade como servico e o dominio de
solucgdes tecnoldgicas como recursos big data e cloud.

Para seguir em frente como profissional da qualidade, o ser humano tera
que sintonizar as necessidades dos clientes e pensar sobre os requisitos que os
clientes terao no futuro que ja é agora. O valor de cada ideia inovadora sera de-
terminado pela sua capacidade de resolver a necessidade do cliente. Muito pro-
vavelmente, a solucdo para o futuro esta em algum lugar fora das capacidades
atuais, exigindo os esforgos para se preparar para as expectativas e demandas
da nova era da qualidade 4.0.

N3o custa repetir que a histdria esta cheia de exemplos de pessoas que se
opuseram a mudanca porque esta era ameacadora, assustadora ou esmagadora,
e depois ficaram para tras. Nao adianta pensar que a internet é apenas mais uma
moda, ela veio para ficar e esta alterando todas as relagdes humanas. O melhor
caminho a seguir é tentar aprender sobre e entender as novas tecnologias e
pensar como se podera usa-la para agregar valor ao seu local de trabalho.

Além disso, os gestores 4.0 vao ter que se preparar para milhdes de bits de
desafios. Para a integralizagdo vertical, pois o uso de sensores em cada etapa da
producdo vai permitir um novo nivel de identificacdo de defeitos e problemas
relacionados a qualidade, que podera reduzir consideravelmente retrabalho e
pecas defeituosas.

Como resultado dessa interconexao de sistemas, a producao podera oferecer
métricas em tempo real e insumos suficientes para reajuste dos processos/re-
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cursos sem atraso. A rede de maquinas podera agir de forma preventiva em caso
de problemas. Toda essa informacdo compartilhada pelas maquinas podera ser
informada aos operadores, o que resolveria um problema recorrente da troca de
informacdes entre turnos.

J4 a integracdo horizontal de clientes e provedores externos possibilitard que
consumidores e clientes possam rastrear o progresso de seus pedidos. Em qual-
guer momento, eles poderdo verificar o status do processo de fabricacdo, vendo
as tarefas que ja foram concluidas e as que estdo por vir. Em caso de problemas,
podem ser avisados de imediato com dados passiveis de Interacdo para lidar
com o problema em questao.

Os profissionais da qualidade vao ter que entender as mudangas. As altera-
¢Oes serdo feitas pelo cliente ou consumidor no momento desejado do processo
produtivo. Eles deverdo receber também feedback imediato sobre os efeitos das
alteracdes solicitadas. A integracdo horizontal ndo sera sé benéfica para o clien-
te, mas também para o fornecedor: haverda um grande potencial de otimizacao
do fluxo de produtos ou servicos ja que o fornecedor terd as informagdes em
tempo real sobre seu préprio estoque comparado a demanda futura do cliente.

Soma-se a isso a incorporacdo digital em cada etapa do ciclo de vida de um
produto ou servico que ird permitir novas sinergias e oportunidades para a oti-
mizacao ao longo de sua cadeia de valor. Ou melhor, os produtos ou servigos
poderdo carregar dados relevantes sobre eles e fornecer informacgbes para cada
estagio de seu ciclo de vida em uma mesma plataforma.

Como isso, acredita-se, haverd uma reduc¢do no tempo entre a analise de
um produto e sua disponibilizacdo para a venda (time to market), ja que os en-
genheiros e desenvolvedores vao usar os modelos digitais e simula¢es do pro-
cesso de manufatura e prever os resultados e efeitos dos seus projetos. Ndo
se pode esquecer também das tecnologias emergentes para a gestdo: scanner,
impressdo 3D, manufatura aditiva, virtualizacdo, realidade ampliada, realidade
virtual, drones, ferramenta de software, ferramenta de software colaborativo,
carros auténomos, novas fontes de energia, etc., ou seja, a cada minuto pode-se
acrescentar uma dinamica tecnologia.

Para as empresas com certificacdo ABNT NBR ISO 9001, o item 5 Lideranca
deverd ser adjetivado: internetizada. E serd fundamental para implementar as
mudangas. A prépria norma trata no item 10 Melhoria. A organizagdo deve de-
terminar e selecionar oportunidades para melhoria e implementar quaisquer
acdes necessarias para atender a requisitos do cliente e aumentar a satisfagao
do cliente. Essas devem incluir: melhorar produtos e servigcos para atender
a requisitos assim como para abordar futuras necessidades e expectativas;
corrigir, prevenir ou reduzir efeitos indesejados; melhorar o desempenho e
a eficacia do sistema de gestdo da qualidade. Exemplos de melhoria podem
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incluir correcdo, acdo corretiva, melhoria continua, mudancas revolucionarias,
inovacao e reorganizagao.

Os gestores digitais vao ter que pensar nas solucionaticas para as problema-
ticas. Irdo existir inUmeras possibilidades para eles usarem toda a quantidade de
novas informagdes que surgem. Processar e filtrar esses dados para se obter as
verdades escondidas (os insights) e as informag&es transparentes e Uteis, inteli-
giveis para os seres humanos, serd o desafio. Isso permitird a geracdo de novos
indicadores de performance para monitorar e rastrear os processos produtivos.
O conceito de virtual quality management devera considerar, além de todos es-
ses dados, fatores do ambiente que podem tem uma potencial influéncia sobre
o produto ou servigo. Por meio de simulagdo e de modelos, a qualidade e os
parametros de processo poderdo ser obtidos e otimizados.

A Confederacdo Nacional da Industria (CNI) fez uma pesquisa com o objetivo
de identificar como inovac¢des disruptivas vdo impactar a competitividade do
setor produtivo brasileiro. O estudo mostrou que 21,8% das industrias proje-
tam ter o processo produtivo totalmente digitalizado nos préximos 10 anos. A
perspectiva representa um salto significativo, uma vez que hoje apenas 1,6%
das empresas ouvidas afirma ja operar na fronteira tecnolégica, conhecida como
industria 4.0. A pesquisa foi feita com 759 grandes e médias empresas, entre
junho e novembro de 2017.

Também conhecida como quarta revolucdo industrial, a indUstria 4.0 resulta
do uso integrado de tecnologias avancadas da automacao, controle e tecnologia
da inovagdo em processos de manufatura.

A pesquisa também averiguou o planejamento das empresas quanto a estu-
dos e perspectivas para incorporar tecnologias digitais de Ultima geragao, como
internet das coisas, inteligéncia artificial, armazenamento em nuvem, big data,
entre outros. Apenas 15,1% delas tém projetos em execugdo. A maioria —45,6%
- estd realizando estudos iniciais ou tém planos aprovados sem execucao. Por
fim, 39,4% ndo tém nenhuma agdo prevista no tema.

Para chegar ao diagndstico, a pesquisa estabeleceu classificagdes de quatro
geracOes de tecnologias digitais.

Geragdo 1 é a producdo rigida, com uso pontual de tecnologias da informa-
¢do e comunicacdo (TIC) e automacdo rigida e isolada.

Geracdo 2 envolve automacao flexivel ou semiflexivel, com uso de TIC sem
integracdo ou integracdo apenas parcial entre dreas da empresa.

Geracdo 3 consiste no uso de TIC integradas e conectadas em todas as ativi-
dades e areas da empresa.

Geragdo 4 é chamada de producdo conectada e inteligente, tem tecnologias
da informacao integradas, fabricas conectadas e processos inteligentes, com ca-
pacidade de subsidiar gestores com informacdes para tomada de decisdo.
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Atualmente, segundo o estudo, 77,8% das empresas brasileiras ainda estdo
nas geragoes tecnoldgicas 1 e 2. No entanto, os dados mostram que as empresas
estdo cientes do tamanho da influéncia das inovagdes no futuro. Para 64% delas,
essas mais avancgadas terdo alto ou muito alto impacto no setor onde atuam. A
pesquisa também avaliou como as tecnologias 4.0 influenciardo cinco aspectos
dos negécios: relacionamento com fornecedores, desenvolvimento de produto,
gestdo da producdo, relacionamento com clientes e gestdo de negdcios.

Para 77,5% dos ouvidos, ha probabilidade alta ou muito alta de as tecnolo-
gias digitais serem dominantes no relacionamento com os fornecedores. Para
71,4%, o mesmo acontecerd na relagcdo das empresas com seus consumidores.

Outro estudo da CNI apontou que de 24 setores da industria brasileira, 14
precisam adotar com urgéncia estratégias de digitalizacdo para se tornarem in-
ternacionalmente competitivos. O documento cruzou dados de produtividade,
exportacao e taxa de inovacao de diversos setores industriais brasileiros e os
comparou ao desempenho dos mesmos segmentos nas 30 maiores economias
do mundo, que, juntas, representam 86% do PIB mundial.

O objetivo foi identificar quais atividades poderiam ser mais beneficiadas
pela adocdo de tecnologias digitais voltadas ao aumento da eficiéncia, quais
correm o maior risco diante do avango da nova onda tecnoldgica em paises que
concorrem com o Brasil e qual a capacidade de absorg¢ado e desenvolvimento de
tecnologias pela indUstria nacional.

Os 14 setores em situacdo mais vulneravel sdo impressao e reproducdo;
farmoquimicos e farmacéuticos; quimicos; minerais ndo-metalicos; couro e
calcados; vestuario e assessdrios; téxteis; mdquinas e aparelhos elétricos;
outros equipamentos de transporte; produtos de metal;, maquinas e equi-
pamentos; moveis; artigos de borracha e plastico; e produtos diversos. A no-
menclatura segue a Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE).
Em geral, os segmentos apresentam produtividade inferior a média interna-
cional e baixa inser¢dao no comércio exterior. O grau de inovagdo, por sua vez,
é bastante heterogéneo.

Pode-se igualmente destacar que a qualidade virtual poderd oferecer re-
cursos para se testar e otimizar as cadeias de processos virtuais antes mesmo
de o processo ser de fato implementado na producdo. O aspecto da integracao
vertical permitira a transferéncia do controle da qualidade e do diagndstico de
dados diretamente para os centros de tomada de decisdo. A rastreabilidade de
produtos ou servicos oferecerd a correlacdo de qualquer erro a sua causa raiz e
assim podera ocorrer a melhoria continua da gestao de defeitos e diagndsticos.

Os gestores virtuais terdo que solucionar um problema sério: Os consumido-
res e clientes poderdo usar servigos para rastrear e monitorar seus pedidos em
tempo real com objetivo de saber exatamente o status de producdo do produto.
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Isso permitira que eles coloquem pedidos de mudanca no uUltimo minuto que
podem ser incorporados imediatamente na producdo. Serd, entdo, muito com-
plicado a gestdao da qualidade das cadeias globalizadas de valor, pois tipicamente
cada participante tem poderes especificos e objetivos de qualidade atrelados.

Igualmente, um recente estudo da CNI revelou que o Brasil é o penultimo co-
locado no ranking geral de competitividade entre 18 paises selecionados. Apesar
de registrar mudancas nos rankings de sete dos nove fatores avaliados, o pais se
mantém em penultimo lugar desde a edicdo de 2012, quando o ranking geral
comecou a ser divulgado. Entre os nove fatores, a melhor posicdao do Brasil é em
Disponibilidade e custo de m&o de obra (42 de 16). Em trés fatores — Disponibili-
dade e custo de capital, Ambiente macroeconédmico e Ambiente de negdcios —,
0 pais esta na uUltima posicdo (182 de 18).

Dessa forma, o pais corre o risco de ser superado pela Argentina e cair para
o ultimo lugar do ranking. O estudo mostra que, em 2017, a Argentina passou
a frente do Brasil nos fatores ambiente macroeconémico e ambiente de negd-
cios. Em outros trés fatores — disponibilidade e custo de capital, infraestrutura
e logistica e educacgdo, a Argentina estd na frente do Brasil. “No ranking geral, o
Brasil s ndo perdeu a posicdo para a Argentina, pois, nos fatores em que pos-
sui vantagens, o desempenho brasileiro ainda é muito superior ao argentino”,
constata a CNI.

“A Argentina vem melhorando seu ambiente de negdcios e reduzindo o
desequilibrio das contas publicas”, afirma o gerente-executivo de Pesquisa e
Competitividade da CNI, Renato da Fonseca. Ele lembra que o Brasil fez mu-
dancgas importantes em 2017, mas os demais paises também estdo avancando
e conseguem se manter a frente na corrida da competitividade. “Para enfren-
tar os competidores, o Brasil precisa atacar problemas antigos e fazer as refor-
mas que melhorem o ambiente de negdcios e o0 ambiente macroeconémico”,
completa Fonseca.

O ranking anual compara o Brasil com 17 paises de economias similares: Afri-
ca do Sul, Argentina, Austrdlia, Canadd, Chile, China, Colémbia, Coreia do Sul,
Espanha, india, Indonésia, México, Peru, Poldnia, Russia, Tailandia e Turquia, em
nove fatores decisivos para a competitividade. Os paises sdo avaliados em nove
fatores e 20 subfatores que afetam a eficiéncia e o desempenho das empresas
na conquista de mercados.

Os nove fatores que tém impacto na competitividade considerados pela CNI
sdo: disponibilidade e custo de mao de obra, disponibilidade e custo de capital,
infraestrutura e logistica, peso dos tributos, ambiente macroeconémico, com-
peticdo e escala do mercado doméstico, ambiente de negdcios, educacgdo e tec-
nologia e inovacgdo. Os fatores foram desdobrados em 20 subfatores, aos quais
foram associadas 56 variaveis.
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Conforme o estudo, o Brasil sé fica entre os cinco primeiros colocados no
fator disponibilidade e custo da mao de obra. O primeiro lugar neste fator é da
Indonésia, seguida pelo Peru e a China. “Na comparag¢ao com o ranking de 2016,
o Brasil avancou sete posicdes no fator disponibilidade e custo da mao de obra,
0 maior avango registrado entre os 16 paises considerados e voltou a ocupar o
tergo superior do ranking”, informa a CNI. Isso é resultado da melhora da posi-
¢do do pais nos subfatores custo e disponibilidade de mao de obra.

“No subfator custo da mao de obra o Brasil subiu da 122 para a 42 posicdo de-
vido a maior produtividade no trabalho na industria”, diz o estudo. No subfator
disponibilidade da mao de obra, o pais avancou seis posicdes e subiu do 102 para
0 42 |ugar, por que, depois de um longo periodo de crise e de desalento com o
desemprego, a populagdo economicamente ativa voltou a crescer.

O Brasil também avangou uma posicao no fator peso dos tributos e assumiu
a 152 posicdo que, no ranking de 2016, era ocupada pela Pol6nia. Nesse fator,
a Tailandia ocupa o primeiro lugar e a Indonésia, o segundo. Em 2017, o Brasil
ficou a frente de Argentina (182 lugar), Espanha (17 2 lugar) e Polonia (169).
Mesmo assim, o pais se mantém em uma posi¢ao desfavordvel, especialmente
porque o total de impostos recolhidos pelas empresas equivalia, em 2017, a
68,4% do lucro. No Canadad, que esta no 32 lugar do ranking, o peso dos tributos,
esse valor equivale a 20,9% do lucro das empresas.

Mas entre 2016 e 2017, o Brasil caiu da 152 para a 172 posicao no fator infra-
estrutura e logistica, como resultado da baixa competitividade nos subfatores
infraestrutura de transportes, de energia e logistica internacional. Exemplo da
baixa competitividade do Brasil no quesito infraestrutura é o elevado custo da
energia elétrica para a industria. Aqui, o kWh custava 0,15 em 2016. No Chile,
pais com a segunda maior tarifa, o custo do kWh era de USS 0,12.

O Brasil esta em ultimo lugar do ranking nos fatores ambiente macroecon6-
mico, ambiente de negdcios e disponibilidade e custo de capital. No fator am-
biente de negdcios, a Argentina passou a frente do Brasil, onde a eficiéncia do
estado, a seguranca juridica, a burocracia e as relagdes do trabalho tém a pior
avaliacdo entre os paises que integram o ranking. A avaliacdo dos argentinos me-
Ihorou nos subfatores eficiéncia do estado e em seguranca juridica, burocracia e
relacdes do trabalho.

O Brasil também é o ultimo do ranking no fator ambiente macroeconomico.
“Taxa de inflagdo, divida bruta e carga de juros elevadas e baixa taxa de investi-
mento contribuem para a falta de competitividade do pais”, diz o estudo. Nesse
fator, a China estd em primeiro lugar. Em segundo, vem a Indonésia e, em ter-
ceiro, a Turquia.

Atuando no pior ambiente macroeconémico e em um ambiente de negdcios
desfavordavel, a industria brasileira terd dificuldades de se recuperar da crise. “Se
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ndo avancarmos na agenda de competitividade, a reagdo sera de curta duragado”,
observa Renato da Fonseca. Por isso, destaca ele, é importante que o Brasil faca
as reformas estruturais, como a da Previdéncia e a tributaria, para garantir o
equilibrio das contas publicas no longo prazo e estimular os investimentos.

Pensa que acabou? N3o, pois o Brasil vai ter que fazer a sua parte na dimi-
nuicdo dos gases do efeito estufa, parar com o desmatamento desenfreado, etc.
Ndo se pode esquecer que os eventos climaticos extremos, como furacdes, se-
cas e enchentes estdo cada vez mais frequentes. Seriam eles uma prova de que
a acdo do homem estd afetando o clima do Planeta? A acdao do ser humano estd
criando uma nova era geoldgica: o Antropoceno.

N3o se pode esquecer que um dos maiores eventos contra o meio ambiente
ocorreu no pais. Considerada uma das maiores tragédias ambientais no Brasil,
em 5 de novembro de 2015 ocorreu o rompimento da barragem de Fundao, da
Samarco, em Mariana (MG), que provocou a liberacdo de uma onda de lama
de mais de dez metros de altura, contendo 60 milhdes de m? de rejeitos. Esse
evento deixou, no rastro do mar de lama que se espalhou por 650 quildometros
entre Minas Gerais e Espirito Santo, 19 mortos, a localidade de Bento Rodrigues
(em Mariana) submersa, as de Paracatu de Baixo (também em Mariana) e Ges-
teira (em Barra Longa) destruidas e perdas imateriais que continuam afetando
0s seus moradores.

Isso se chama degradacdo ambiental que é a desintegracao da Terra
ou a deterioracdo do meio ambiente por meio do consumo de ativos, por
exemplo, ar, dgua e solo, o que acarreta a destruicio dos ambientes e a
erradicacdo da vida selvagem. Caracteriza-se como qualquer mudanga ou
agravamento ao territério da natureza visto como pernicioso ou indeseja-
vel. O efeito ou a degradacdo ecoldgica é criado pela consolidagdo de uma
populacdo humana efetivamente substancial e em expansdo, desenvolvi-
mento monetdrio em constante expansdo e a aplicacdo de tecnologia de
destruicdo de ativos e poluentes.

Outro problema que deve ser enfrentado de imediato: a polui¢do dos rios,
muito comum em areas das zonas urbanas brasileiras. S3o alguns exemplos o
Rio Tieté, em S3o Paulo; Rio Iguagu, no Parand; e Rio Doce, em Minas Gerais.
Sao raros os casos em que cursos d’agua em grandes areas urbanas ndo se en-
contrem degradados.

A principal causa da poluicdao urbana é a falta de saneamento bdsico, que
obriga a populacdo a jogar lixo nos rios —tanto de forma direta no leito das dguas
guanto pelo transbordamento de dejetos que acabam chegando a bacia hidro-
grafica quando as chuvas ocorrem. Portanto, para conservar os rios urbanos, é
necessario manter a limpeza das préprias cidades, com a limpeza das canaliza-
cOes e dutos e o recolhimento apropriado dos rejeitos.
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Assim, a degradacdo ambiental ocorre quando os recursos naturais da Terra
estdo empobrecidos e 0 meio ambiente estd comprometido sob a forma de ex-
tincdo de espécies, poluicdo no ar, dgua e solo e crescimento rapido da popula-
¢do. A Organizacdo das Nag¢des Unidas (ONU) a considera como uma das maiores
ameagas que estdao sendo analisadas hoje no mundo, pois diminui o limite da
terra para atender aos destinos e as necessidades sociais e ambientais.

A degradacdo ambiental afeta, direta ou indiretamente, a saude, a seguran-
¢a e o bem-estar da populagdo; as atividades sociais e econdmicas; a fauna e a
flora; as condigdes estéticas e sanitarias do meio; e a qualidade dos recursos am-
bientais. Quanto ao impacto ambiental é qualquer alteracdo das propriedades
fisicas, quimicas e bioldgicas do meio ambiente, causada por qualquer forma de
matéria ou energia resultante de atividades humanas que, direta ou indireta-
mente, afetam a salde, a seguranca e o bem-estar da populacdo, as atividades
sociais e econOGmicas, as condi¢des estéticas e sanitarias do meio ambiente e a
qualidade dos recursos ambientais.

Isso deve ser entendido como uma agdo que ocorre no meio ambiente, decor-
rente de fendmenos naturais, e de a¢ées da humanidade. As consequéncias des-
ses atos trazem problemas ao local de origem, da mesma forma que pode atingir
outros lugares, chegando a niveis globais. O homem se constitui numa das figuras
gue torna a questao mais complexa, haja vista que ele intervém de forma extensa.

Para se ter uma ideia do vazamento de Mariana (MG), estima-se que 39,2
milhdes de m? de rejeitos de minério tenham percorrido os Rios Gualaxo do Nor-
te, Carmo e Doce até desembocar no Oceano Atlantico. A lama afetou diversas
comunidades ribeirinhas mineiras e capixabas pelo caminho, pois contaminou a
agua, tirou o trabalho de pescadores que dependiam dos rios para sobreviver,
além de matar animais e plantas.

No Brasil e no mundo, a degradacdao ambiental impacta a saide humana,
pois as dreas expostas a poluentes atmosféricos tdxicos podem causar proble-
mas respiratérios como pneumonia e asma. Estudos correlacionam a morte de
milhGes de pessoas, em nivel mundial, com efeitos indiretos da poluicdo do ar.

Outro efeito adverso é a perda da biodiversidade que é importante para man-
ter o equilibrio do ecossistema sob a forma de combater a poluicdo, restaurar os
nutrientes, proteger as fontes de agua e estabilizar o clima. O desmatamento, o
aquecimento global, a superpopulacdo e a poluicdo sdo algumas das principais
causas de perda de biodiversidade.

Problematica também é a deple¢cdo da camada de 0z06nio, responsdvel pela
protecdo da Terra contra os raios ultravioleta nocivos. A presenca de clorofluo-
rocarbonos, hidroclorofluorocarbonos na atmosfera estd causando a redugdo da
camada de oz6nio. A medida que vai esgotar, ele emitird radiacSes prejudiciais
de volta a Terra.
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A qualidade no desenvolvimento nacional

Atualmente, a industria do turismo ja sofre, em diversos locais, a perda de
receitas em decorréncia da reducdo de visitantes provocada pela deterioragdo
do meio ambiente; O dano ambiental sob a forma de perda de cobertura verde,
perda de biodiversidade, aterros enormes, aumento da poluicao do ar e da dgua
pode ser um grande desvio para a maioria dos turistas.

E, por fim, o impacto econ6mico, ou seja, 0 enorme custo que um pais pode
ter devido a degradacdo ambiental pode ter grande impacto econémico em ter-
mos de restauracao da cobertura verde, limpeza de aterros e protecao de es-
pécies ameacadas e em extingao. O impacto econdmico também pode ser em
termos de perda do turismo.

Enfim, ndo serdo as maquinas que irdo responder a algumas questdes, mas os
seres humanos travestidos em gestores da qualidade. Como os trilhdes de dados
gue a internet oferece poderdo ser aplicados para a medida da eficiéncia e efi-
cacia de cada processo importante da organizacdo? Como essa enormidade de
dados serd usada para determinar os meios para prevenir ndo conformidades e
suas causas? Como a interacdo entre as empresas poderd ser usada para deter-
minar melhor as necessidades e expectativas dos consumidores, dos clientes e
dos provedores externos? Quais as medidas relacionadas a qualidade deverao ser
tomadas para assegurar que todos os participantes ao longo dessa nova cadeia de
valor horizontal contribuam para as politicas e objetivos de qualidade da organiza-
¢do? Como as responsabilidades pelas politicas de qualidade e o seu atendimento
deverao ser distribuidas ao longo da cadeia de valor digital ponta-a-ponta?

E, finalmente, por que ndo reler e colocar em pratica os 14 pontos de Deming
gue continuam bem atuais:

Criar constancia de propésito de aperfeicoamento do produto e servico, a fim
de torna-los competitivos, perpetua-los no mercado e gerar empregos.

Adotar uma nova filosofia. Vivemos numa nova era econdmica. A administra-
cdo ocidental deve despertar para o desafio, conscientizar-se de suas responsa-
bilidades e assumir a lideran¢a em diregao a transformacgao.

Acabar com a dependéncia de inspec¢do para a obtencdo da qualidade. Elimi-
nar a necessidade de inspe¢do em massa, priorizando a internalizacdo da quali-
dade do produto.

Acabar com a pratica de negdcios compensador baseado apenas no preco.
Em vez disso, minimizar o custo total. Insistir na ideia de um unico fornecedor
para cada item, desenvolvendo relacionamentos duradouros, calcados na quali-
dade e na confianga.

Aperfeigoar constante e continuamente todo o processo de planejamento,
producdo e servigos, com o objetivo de aumentar a qualidade e a produtividade
e, consequentemente, reduzir os custos.

Fornecer treinamento no local de trabalho.
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Adotar e estabelecer liderancga. O objetivo da lideranca é ajudar as pessoas a
realizar um trabalho melhor. Assim como a lideranca dos trabalhadores, a lide-
ranca empresarial necessita de uma completa reformulacao.

Eliminar o medo.

Quebrar as barreiras entre departamentos. Os colaboradores dos setores de
pesquisa, projetos, vendas, compras ou producao devem trabalhar em equipe,
tornando-se capazes de antecipar problemas que possam surgir durante a pro-
duc¢do ou durante a utilizacdo dos produtos ou servicos.

Eliminar slogans, exortacdes, e metas dirigidas aos empregados.

Eliminar padrdes artificiais (cotas numéricas) para o chio de fabrica, a ad-
ministracdo por objetivos (APO) e a administracdo através de nimeros e metas
numéricas.

Remover barreiras que despojem as pessoas de orgulho no trabalho. A aten-
¢do dos supervisores deve voltar-se para a qualidade e ndo para nimeros. Re-
mover as barreiras que usurpam dos colaboradores das dreas administrativas e
de planejamento/engenharia o justo direito de orgulhar-se do produto de seu
trabalho. Isso significa a abolicdo das avaliagdes de desempenho ou de mérito e
da administragdo por objetivos ou por nimeros.

Estabelecer um programa rigoroso de educagdo e autoaperfeigopamento para
todo o pessoal.

Colocar todos da empresa para trabalhar de modo a realizar a transformacao.
A transformacao é tarefa de todos.
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ma ideia inovadora contesta a si-

tuacdo vigente e pode ameacar

sucessos anteriores ao fazer dos

inovadores de ontem os conser-

vadores de hoje. Com base nes-
se comentario, o autor elenca a aplicagdo da
Andlise do Valor e do Design Thinking como
duas ferramentas para a continua atitude de
inovagdo nas organizagdes. Compara similari-
dades das duas ferramentas, considerando a
praticabilidade, viabilidade e desejabilidade
do objeto em pauta. Registra a importancia da
equipe de projeto multidisciplinar. Descreve o
Design Thinking como meio para descartar as
inovagdes incrementais e alcangar as disrupti-
vas. Entre as diferencas das duas ferramentas,
registra a prototipagem e a narrativa. No que
pese a Andlise de Valor ja estar disseminada
nas empresas Com sucesso, para inovar e man-
ter a organizagao na vanguarda, o autor pro-
poe utilizar a Analise de Valor como Fase de
Inspiragdo do Design Thinking. Um conjunto
potente para ser utilizado pelas empresas ou
organizagOes desejosas de se manterem no li-
miar da inovacao.
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Interacdo entre Analise do Valor e Design Thinking e outras ferramentas mais recentes

ma organizac¢do para cumprir sua finalidade precisa inovar, e muito,
lancando produtos e servicos que facam a diferenca, em caso con-
trario ela ndo sobrevive. Duas ferramentas importantissimas para a

inovagdo sao a Andlise do Valor e o Design Thinking.
A Analise do Valor (AV) surgiu quando Lawrence Miles, um executi-
vo da GE, foi incumbido de adequar o que fornecedores poderiam entregar para a
linha de montagem numa época de falta de pecas e materiais devido ao esfor¢o mi-
litar da época (1). Quando terminou a |l Guerra Mundial, pediram a ele retornar as
especificacdes originais, desde que a disponibilidade de insumos fosse conseguida.

Sua resposta foi desconcertante, pois ele questionou seus chefes “para que
mudar se estd mais barato e o desempenho é idéntico?”.

Estava criada a AV, conhecida posteriormente com outros nomes como Geren-
ciamento do Valor, Projetos do Valor, Design to Cost, entre outros. O conceito fun-
damental da AV é a fungdo, que é o que se espera de um item, produto ou servico.

Esta metodologia se expandiu rapidamente por diferentes paises, comecan-
do pela Inglaterra, seguida pelos paises europeus e também no Brasil (2). Os
resultados foram surpreendentes, tanto que em muitas empresas foram criados
setores que cuidavam da AV, inicialmente entre fabricantes e posteriormente
entre prestadores de servicos. Atualmente esta metodologia estd disseminada
e é tarefa de todos independentemente do departamento a que pertencem,
assim como a Qualidade nas empresas mais criativas.

Uma ferramenta que aumentou o poder da AV foi o diagrama FAST (Functio-
nal Analysis System Technique), que permite encadear fun¢ées do detalhe para
0 mais amplo, respondendo “para qué?” e o contrario respondendo o “como?”.
Assim, para aplicar este raciocinio num lapis, pergunta-se “como” e a resposta
viria na fungdo seguinte (3). Qual a funcdo de um lapis? Escrever em papel E
como o lapis escreve no papel? Contrastando cor. E como contrastar cor? Depo-
sitando meio. E como depositar meio? Aplicando pressdo. Na medida em que se
progride neste sentido, se entra no nivel de mais detalhes.

Por outro lado, para aumentar o nivel de abrangéncia, a pergunta a ser feita
é: Por qué? Ou para qué? (do inglés Why). Assim, perguntando “para que escre-
ver no papel?” Para registrar dados. E para que registrar dados? Para armazenar
informacao. E assim por diante. Forma-se assim uma sequéncia de funcdes des-
de armazenar informacdes até aplicar pressao.

Basta escolher uma fungdo qualquer, mais abrangente do que aquela sen-
do estudada, que ampliard o leque de opgbes para o aparecimento de novas
oportunidades, facilitando o aparecimento de ideias criativas e ajudando a re-
solver o problema em questdo. Assim, existird maior quantidade de opgdes
para armazenar informacdes do que para escrever em papel e também mais
opcdes para escrever em papel do que aplicar pressao.
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Esta analise, chamada de abordagem funcional, tem como objetivo compreender
0 assunto a ser abordado. Em seguida, basta escolher a fun¢do adequada e procurar
maneiras alternativas de desempenha-la, utilizando técnicas de geracao de ideias.

A selecdo das melhores é feita com uma ferramenta prépria, para em segui-
da vir a implementagdo. Em resumo, existe uma série de etapas constituindo o
Plano de Trabalho, composto de fases convergentes, usando técnicas racionais,
e divergentes usando técnicas criativas.

O Design Thinking (DT) teve como precursores Tim Brown (4) e Alex Oste-
rwalder (5). Em esséncia, o DT também se compde de etapas divergentes, com
as mesmas fungdes de criar opgdes, e convergentes, fazendo as escolhas neces-
sarias, a exemplo da AV. Para cada uma delas existem metodologias e técnicas,
tendo em vista incorporar novas maneiras para permitir concretizar um desejo e
verificar sua viabilidade e praticabilidade de uma maneira simples.

A grande novidade que o DT trouxe foi a prototipagem e a narrativa, ferra-
mentas muito potentes para gerar resultados com rapidez. O primeiro estagio do
DT é a aceitacdo das restricdes mais importantes e a definicdo de critérios para
sua avaliacdo que devem considerar a praticabilidade, isto é, o que é funcional-
mente possivel num futuro préximo, a viabilidade, implicando o que provavel-
mente se tornard parte de um modelo de negdcios sustentavel, e, finalmente, a
“desejabilidade”, i. é, o que faz sentido para as pessoas.

Além de solucionar estas trés restricdes, deve-se coloca-las num equilibrio
harménico. E importante fugir do dbvio que implica em inovag¢des incrementais,
para evitar o atulhamento de produtos e servigos que ndo sao necessarios.

A equipe de projetos é fundamental e é sempre bom trabalhar em grupo,
pois “todos nds somos mais inteligentes do que qualquer um de nds”. Depen-
dendo do projeto, convém incluir pessoas com diferentes formacdes, e aqui é
importante deixar claro que uma equipe multidisciplinar ndo é a mesma coisa
gue uma equipe interdisciplinar, para evitar que cada um defenda sua prépria
especialidade, mas colabore entre as diferentes disciplinas.

Para converter necessidade em demanda, conforme Peter Drucker, é ne-
cessario colocar as pessoas em primeiro lugar. As pessoas ndo tém o habito de
guestionar o ébvio, base do conceito de fun¢do da AV. Ao ndo questionar per-
guntando “por qué?” muitas oportunidades sao perdidas.

A primeira pessoa que fez cientificamente esta pergunta tao importante foi
Isaac Newton. Por que as magds caem e ndao voam? Por que existem quebra-
galhos como: anotar senhas na mao, pendurar paletds em ganchos, ou colocar
post-its no computador ou na geladeira e assim por diante? Ao ndo questionar,
nao se percebem problemas, pois nos adaptamos e consequentemente deixa-
mos de resolvé-los. De Bono chamou isto de problema do “ndo problema” (6).

O importante é ajudar as pessoas a articular suas necessidades latentes, que
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podem nem saber que as tém. O DT dispOe de ferramentas que permitem esca-
par das inovac¢des incrementais e passar para as disruptivas. Ha trés elementos
mutuamente complementares de qualquer programa de design de sucesso: in-
sight, observacao e empatia.

O insight, ou introspeccdo, que pode ser obtido ao observar as pessoas. Ape-
sar de elas ndo saberem dizer por que fazem o que fazem, sua observagao pode
mostrar sobre suas necessidades ndo atendidas.

A observacao é fundamental, pois as pessoas continuam fazendo tudo como
sempre fizeram, e se adéquam com o que possuem de ferramentas, instrumen-
tos ou habitos. Aqui é importante observar o que fazem ou deixam de fazer, e
ouvir o que dizem ou deixam de dizer.

Em geral é melhor ter como referéncia os extremos que podem ser compa-
rados para concluir, e ndo os que estdo no meio da curva normal. Certamente,
dependendo do caso, os proprios clientes dao valiosas informacdes.

A empatia consiste em desenvolver uma conexdo entre os dados coletados
com as pessoas sendo observadas, pois a missdo do DT é traduzir observacdes
em insights, e estes em produtos e servigos para melhorar a vida das pessoas. As
pontes de insight por meio da empatia consistem na tentativa de ver o mundo
através dos olhos dos outros, de compreender o mundo por meio das experi-
éncias alheias e de sentir o mundo por suas emoc¢des. Uma visita a um pronto
atendimento hospitalar pode ser analisada em varias camadas de interpretacao.

No primeiro nivel é o ambiente fisico que ressalta, num segundo nivel é o
aspecto cognitivo que conta “como o paciente vé a situagdo?”, permitindo iden-
tificar as necessidades latentes, isto é, o que pensam, mas nao sdo capazes de
articular. Uma terceira camada, além do funcional e do cognitivo, refere-se ao
emocional. O que sentem? O que os afeta? O que os motiva?

A inspiracao sempre envolve um elemento de sorte, mas como a “sorte s6 fa-
vorece a uma mente preparada” é bom estar com o problema na cabeca. Apesar
de o banho nao ter sido muito comum no passado, um entre outros é que pronun-
ciou eureka quando percebeu que a dgua subia quando seu corpo entrava nela.

No DT, a equipe transita por trés espagos sobrepostos no decorrer de um pro-
jeto: o de inspiracdo, no qual insghts sdo coletados de todas as fontes possiveis;
um espaco de idealizacdo no qual esses insights sao traduzidos em ideias; e um
espaco de implementacdo, no qual as melhores ideias sdo desenvolvidas em um
plano de agdo concreto e plenamente elaborado. Trata-se de espagos sobrepos-
tos e ndo de estagios sequenciais de uma metodologia inflexivel. Na AV, estes
espacos sdo chamados de plano de trabalho, também composto de preparacao,
informacado, especulacdo, avaliagcdo e implementacao.

Frente a um simples projeto como montar um rob6 com pecas de Lego, se-
guindo o catdlogo, estamos num processo mental controlado, ldgico, previsivel
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e com um numero conhecido de solu¢Ges: chamamos isto de situagdo “con-
vergente”. Por outro lado, quando frente a uma implementacdo da qualidade
em um orgdo publico, enfrenta-se uma situacdo ndo controlada, imprevisivel,
imaginativa e onde existem alternativas e ndo solucdes: o processo é chamado
de “divergente”(7).

Pois bem, no plano de trabalho da AV, as etapas de informacdo e especula-
¢do sdo divergentes, enquanto que as etapas de avaliacdo e implementacgdo sdo
convergentes, exatamente como no DT, onde a inspiracdo e idealizacdo sdo fases
divergentes, enquanto que a implementacdo é convergente. Em cada uma delas
existem idas e voltas. Na fase divergente, sdo criadas opcdes enquanto que na
fase convergente, sdo eliminadas e combinadas opg¢des.

Como complementos naturais ao pensamento divergente e convergente
tem-se a anadlise e a sintese. Para compreender problemas complexos ha ne-
cessidade de decompé-los por meio de ferramentas analiticas, enquanto que
0 processo criativo se baseia na sintese, o ato coletivo de juntar as partes para
criar ideias completas.

Na AV trés ferramentas sdo fundamentais: a andlise das fungdes, que permite
compreender melhor o problema, eliminando o bloqueio funcional e facilitando
0 aparecimento de ideias criativas; o diagrama FAST com que s3ao geradas novas
funcdes nos niveis de maior ou menor abrangéncia; e o diagrama COMPARE que
ajuda a decidir quando passar para a fase especulativa. No DT, apds a coleta de
dados passa-se a um intenso periodo de sintese, ao identificar padrdes signifi-
cativos e formar uma histdria coerente. De preferéncia cativante e verossimil.

Portanto, tanto na AV como no DT, se passa por um movimento continuo en-
tre processos divergentes e convergentes, por um lado, e entre analitico e sintéti-
co por outro. Em ambas as metodologias é fundamental o ambiente de otimismo
e permissao para experimentar, mesmo com o perigo de redundar em prejuizo.

A energia que é sentida no ar é intensa. Ao visitar uma empresa onde impera
tal ambiente, ocorrem fatos inusitados. Numa visita a Brasilata, em S3o Paulo,
andando na fabrica, vi um operador de prensa sair do seu posto e recomendar
a um visitante que nao tirasse seus 6culos de seguranga quando tentava cogar
seu olho. Ld é comum um operador da linha de montagem (alias, todos os fun-
cionarios sdo chamados de “inventores”) fazer uma sugestdo que resultara em
eliminar seu préprio posto de trabalho, pois sabe que ndo sera demitido.

A etapa seguinte é a idealizagdo no DT e especulagdo na AV. Aqui sao utili-
zadas as conhecidas técnicas que permitem gerar ideias, como o braistorming,
pensamento lateral, sinética ou outras. O pensamento visual neste ponto é fun-
damental, pois um “desenho vale mais que mil palavras” tanto para quem re-
cebe a informacao quanto e principalmente para quem quer transmitir, pois ao
desenhar ocorre a compreensdo melhor do que se quer entender e transmitir.
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Ao visitar uma exposicdo sobre Leonardo da Vinci, fica claro que seus desenhos
ilustram bem este ponto.

Transitando entre as etapas, aparece uma diferenca entre a AV e o DT. En-
quanto na AV, as ideias sdo montadas para formar alternativas viaveis, sendo
uma delas a escolhida seguindo-se a implementagdo, no DT hd a prototipagem,
uma maravilhosa ferramenta que deu um enorme impulso ao DT.

Prototipar implica em passar do fisico para o abstrato e voltar ao fisico, “pen-
sando com as mdos”. Quanto mais rapidamente sdo tornadas tangiveis as ideias,
mais cedo poderdo ser avaliadas, lapidadas e melhor identificada a melhor solu-
¢do. Da mesma forma que pode acelerar um projeto, a prototipagem permite a
exploragdao de muitas ideias paralelamente.

Os protdtipos iniciais devem ser rapidos, rudimentares e baratos. Quanto
maior for o investimento em uma ideia, mais as pessoas se apegam a ela trazen-
do o inconveniente de chegar ao final e ndo ser a melhor alternativa para o caso.
Quanto mais barato, mais facilmente se desfazem dela, maior a oportunidade
de descobrir novas e melhores ideias a custo minimo. Os materiais utilizados
sdo: cartolina, espuma, madeira, isopor, grampos, fita adesiva, pegas de Lego ou
gualquer coisa que permite unir itens.

Apenas para ilustrar isto, quando colaram a esfera de uma embalagem de de-
sodorante roll-on na base de uma manteigueira de plastico, apareceu o primeiro
mouse da Apple. O objetivo da prototipagem é apenas o de dar forma a umaideia
para conhecer seus pontos fortes e fracos com vistas a identificar novos direcio-
namentos para a proxima gera¢do de protétipos mais detalhados e lapidados.

E feito um protétipo para cada ideia. Normalmente a prototipagem ocorre em
ambientes controlados e é quando podem ser avaliadas as caracteristicas de um
produto: funciona? Quebra ao cair? Um mau uso pode danificar? As pecas se encai-
xam bem? E facil uma pessoa idosa encontrar rapidamente o botdo para desligar?

A prototipagem também pode ser feita para servicos, pois ndo passa de uma
maneira de explorar uma ideia, avalid-la e leva-la adiante. Modelos de interface
de software podem ser feitos de post-it antes de uma linha de cédigo ser escrita
assim como conceitos de servicos bancarios com representacdes diante de ce-
narios montados com isopor e fita crepe.

No passado, a cada decolagem, as comissarias faziam pessoalmente uma de-
monstracdo de como utilizar o cinto de seguranca, mascaras de oxigénio e como
se comportar em caso de emergéncias. Uma das nossas companhias nacionais
foi a primeira a utilizar um pequeno filme para esta operacdo, dispensando o
trabalho repetitivo para a demonstragado, isto ndo passou de uma prototipagem.

Um enorme valor dos cendrios é que forcam a manter o foco, impedindo de
perder-se em detalhes sem importancia. A prototipagem da forma a uma ideia,
permitindo aprender com ela, avalia-la em relacdo a outras e melhora-la.
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O famoso momento da verdade, criado por Jan Carlzon (8), antigo CEO da
SAS, pode ser aqui lembrado com enorme utilidade. Basta mapear os diversos
momentos da verdade pelos quais passa um cliente ao longo de uma experién-
cia, que naquele caso era de companhias aéreas.

Cada momento em que o cliente tem contato com a SAS, iniciando com a
compra de passagem, o check-in, a espera para embarque, a retirada da baga-
gem ao longo do voo e assim por diante, constituise em momentos da verdade.
Nesta companhia ocorreu o fato de um viajante, ao fazer o chek-in, perceber
que havia esquecido seu passaporte no hotel onde havia dormido. A atendente
apenas perguntou qual era o hotel e procedeu ao check-in. Telefonou ao hotel e
pediu que o passaporte fosse enviado até o aeroporto e o entregou ao viajante
qgue além de surpreso ficou agradecido. Foi a primeira demonstra¢do de em-
poderamento. Na prototipagem, cada momento da verdade se constitui numa
oportunidade de proporcionar valor aos clientes potenciais de uma empresa.

Para langar um novo servico podem ser utilizados protétipos em regides es-
pecificas para testar ideias. Os mundos virtuais como Second Life ou redes de
relacionamento sociais podem ser utilizados. As empresas podem aprender com
os consumidores sobre marcas ou servigos propostos antes de se comprometer
com grandes investimentos.

A prototipagem virtual permite que empresas atinjam rapidamente clientes
potenciais e obtenham feedback de pessoas em varios locais diferentes. As inte-
racOes sdo faceis e cada vez mais empresas comecam a explorar o potencial de
prototipagem das redes de relacionamentos sociais online. Infelizmente existem
mensagens maliciosas em e-mails que podem contaminar as maquinas, isto ndo
deixa de ser um mau uso de protétipos.

O poder da prototipagem é tal que pode até alcangar uma organizagdo como
um todo. A HBO, famosa pela criacdo de séries, percebeu que o cenario da tele-
visdo estava mudando. Em 2004 ja oferecia excelentes conteldos, mas percebeu
gue novas plataformas como a televisdo pela internet, telefone mével e video
sob demanda estavam destinadas a ganhar importancia.

Apds pesquisar, surgiu uma estratégia baseada na criacdo de conteudo que
se espalharia por todas as novas plataformas tecnoldgicas, como PC’s, tablets,
laptops e smartfones. Concluiu que a empresa deveria alterar seu modelo de ne-
gocios. Em vez de produzir programas de televisdo e depois pensar no que fazer
com os DVD’s ou contetidos mdveis, decidiu que os programas seriam criados
com esses outros canais em mente, desde o inicio.

Era um plano ambicioso e implicava em alteragGes profundas. Para desenvol-
ver uma compreensdo mais profunda de como o publico poderia se relacionar
com o veiculo, e eventualmente produzisse alteracdes organizacionais maiores,
foram montados protétipos. Isto permitiu que os altos executivos vissem, em
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primeira mao, como os clientes poderiam interagir com o contetdo de televisdo
ao qual seria possivel acessar de diferentes dispositivos.

Para a fundamentacdo técnica e analitica, construiram um mapa futuro que
ocupava toda uma parede e mostrava os elementos de tecnologia, negécios e
cultura que a empresa confrontaria a medida que o programa progredisse. Isto
permitiu tomada de decisdo com mais clareza, o que foi Util para a empresa. A
prépria IDEO de Tim Brown teve que se reinventar por ocasido da implosdo da
bolha das pontocoms no fim da década 2000. Também eles construiram proto-
tipos para deixar claro o que fazer para que a organizacdo que iniciou com 40
funciondrios, e ja estava com 350, permanecesse flexivel, agil e reativa ao novo
ambiente global.

A prototipagem é utilizada em todas as fases de um projeto, sempre com o ob-
jetivo de evitar erros custosos, como permitir complexidade demais antes da hora
e agarrar-se a uma ideia fraca por tempo demais, sempre pensando com as maos.

A fase “inspiracional” deve inspirar novas ideias especialmente no inicio de
um projeto, quando se fazem numerosos protétipos rapidamente executaveis e
muito rudimentares. Cada um deles tem o objetivo de desenvolver uma ideia,
apenas o suficiente para permitir que a equipe aprenda algo e siga em frente.

Na fase de realizacdo, o objetivo dos protdtipos é o de desenvolver novas
ideias visando assegurar de que elas incorporem os elementos funcionais e
emocionais necessarios para atender a demanda do mercado.

Na medida em que o projeto avanca, o numero de protdtipos caira enquanto
gue a resolugao deles aumenta, sempre com o objetivo de ajudar no refinamen-
to de uma ideia e melhora-la.

Finalmente, no ultimo estagio, o de implementacdo, o objetivo é o de transmitir
uma ideia com clareza suficiente para ser aceita por toda a organiza¢do ou entida-
de como no caso da Academia Brasileira da Qualidade (ABQ), comprovando-a e
mostrando que ela funcionard em seu mercado-alvo. Em cada estagio o protdtipo
pode servir para validar um detalhe do projeto, e serve para avaliar qudo bom ele é.

Na Brasilata, ja citada, uma empresa que fabrica latas, um produto maduro
em que dificilmente ocorrem melhorias, hd um setor de protdtipos onde sado
gestados os melhoramentos. Trata-se de uma oficina onde trabalham alguns an-
tigos e experientes funciondrios nos quais todos confiam.

Nesta empresa conseguiram 99 patentes, na maioria internacionais. Foi con-
siderada entre as 20 mais inovadoras no Brasil, o melhor lugar para trabalhar
por varios anos sucessivos e conseguiram mais de 150 ideias por funcionarios
ao ano, com 91% de aproveitamento, nimero maior, sendo comparavel ao da
Toyota no Japao.

Atualmente, uma boa ideia ndo é mais suficiente se ndo for bem executada.
A inovacdo é a nova ideia mais acdo, trazendo os resultados previstos. No caso
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de servigos, cada vez mais estd se dando atencdo a experiéncia, em que o con-
sumidor ndo é mais um personagem passivo, mas sim um participante que pode
comandar. Isto ocorre em varias dareas.

O antigo armazém foi substituido por supermercados, hoje ndo mais se com-
pram partituras para tocar, mas se ouve musicas e mesmo elas sdo produzidas.
Ferramentas de software permitem baixar musicas e mesmo criar musicas sem ne-
cessidade de treinamento formal ou mesmo a capacidade de tocar instrumentos.

Nos voos de pequenos avides da empresa local da KLM, as informacdes ini-
ciais do voo eram passadas de mdao em mao pelos passageiros, facilitando uma
quebra de gelo importante no inicio dos voos. O que vale é a experiéncia.

Hoje, como com os grandes avides, ndo é mais possivel tal procedimento,
imaginaram na KLM uma maneira de trazer uma experiéncia inesquecivel. Quan-
do, apds um voo, um passageiro deixa algum objeto como um celular ou um
brinquedo de crianga, um cachorro treinado leva correndo, num bolso atado a
seu corpo, tal objeto ao dono enquanto estdo saindo. Estes passageiros ficam
agradavelmente surpreendidos e principalmente emocionados.

O NOMA, em Copenhagen, um restaurante que tem sido considerado o me-
Ihor do mundo em sucessivos anos, proporciona uma experiéncia memoravel.
Quando vocé se aproxima do restaurante, alguém sai para receber vocé e ao
adentrar, um exército de chefs o aplaude e um maitre leva vocé para a mesa
reservada. Em seguida, alguém pergunta qual o idioma a ser utilizado e trazem
um assistente que fala este idioma, qualquer que seja ele, criando um ambiente
acolhedor, e que sera o interlocutor para a jornada da refeicdo.

Naturalmente, perguntam ainda por ocasido da reserva e confirmam neste
momento quais as restricdes alimentares. Em seguida vem um desfile de pratos,
cada um harmonizado com um vinho adequado, coisas que vocé jamais comeu,
numa grande quantidade de pratos servidos.

Apds a refeicdo, hd um convite para conhecer o restaurante. La pode ser
verificado no andar superior, a mesma area do restaurante, o laboratdrio de
protodtipos, onde chefs e estagidrios de diferentes paises estdo continuamente
pesquisando e desenvolvendo novos pratos, para as diversas estacdes do ano,
pois no inverno a neve ndao permite a mesma producgao de verduras que du-
rante o verao.

Havia até colmeias para produzirem mel que estavam sendo utilizadas em
pesquisas para novas ideias, o que nao deixa de ser uma prototipagem comple-
xa. Na saida, novamente o exército de chefs que preparam os diferentes pratos,
cada um especializado em alguns, se junta para se despedir de vocé, tornando
esta experiéncia memoravel.

Para qualquer tipo de servico, quer seja de companhias aéreas, hospitais,
supermercados, bancos, hotéis ou restaurantes, a experiéncia, além de nos levar
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para um mundo confortavel com utilidade mensurdvel, também nos conduz para
uma zona nebulosa de valor emocional. Em todas elas, deve haver a participacao
ativa do consumidor, devem também dar a sensacado de ser auténticas, genuinas
e cativantes, e para isto ocorrer, devem ser proporcionadas por funcionarios que
trabalham motivados numa cultura de experiéncia, além de projetada e desen-
volvida com a mesma atenc¢do em todos os detalhes.

O ultimo elemento que realmente diferencia o DT da AV é a narrativa. Quan-
do sdo planejados os varios momentos da verdade ao longo da jornada do clien-
te, estd sendo estruturada uma série de eventos que se ligam entre si em ordem
sequencial ao longo do tempo.

Um bom praticante de DT, chamado designer, é capaz de imaginar cendrios
futuros complexos, visualiza-los e entdo revelar tais visGes da realidade por meio
de narrativas para testar ideias. A narrativa se constitui na maneira mais efetiva
para transmitir ideias complexas, multidimensionais para apoiar inova¢gdao com
mudanca organizacional.

Permite compartilhar normas e valores decorrentes do passado da organiza-
¢do descrevendo o seu futuro potencialmente. Permite também desenvolver a
confianca comunicando competéncias e compromissos, além de apoiar o com-
partilhamento de conhecimento tacito por meio de uma eficiente troca que dis-
para a compreensdo na mente dos ouvintes. Ainda facilita o “desaprendizado”
ao remodelar perspectivas durante o repensar de como e o porqué de novas
oportunidades gerando conexdo emocional.

Bons designers sdo capazes de reformular a questao para contar uma boa
narrativa, e para isto devem apresentar uma boa histdria. Na fase de analise é
importante descobrir a histdria e na fase de sintese contar uma nova historia
que convenga.

Narrativas interessantes fazem a ligacdo com as companhias. As companhias
oferecem caracteristicas enquanto que os clientes procuram beneficios. As nar-
rativas as unem. Uma boa narrativa possui um protagonista, uma motiva¢do, um
conflito, um enredo imperativo, uma trama narrativa e um cenario, que quando
falado também deve ser num tom adequado de voz.

Uma boa experiéncia, que se desenrola ao longo do tempo, envolve os parti-
cipantes e permite que eles contem as proprias histérias tendo assim superados
dois grandes obstdculos: conquistar a aceitacdo na organizacdo e divulgar a ideia
para o mundo. Se uma ideia for verdadeiramente inovadora, ela contesta a situ-
acao vigente.

InovacgGes deste tipo podem ameacar sucessos anteriores e fazem dos
inovadores de ontem os conservadores de hoje. Certamente uma narrativa
bem contada deve provocar uma poderosa reacdao emocional, isto é, deve
“pegar na veia”.

125



5822 Livro ABQ da Qualidade no Brasil

A Intel passou de etiquetas adesivas a uma abordagem que usa histdrias para
explorar o futuro da computagdo. Apds conquistar os PCs, a Intel agora esta pro-
movendo uma transicdao para a computacdao movel. Preparou a “Visao Futura”,
uma série de cendrios em video para mostrar como, num futuro préximo, a com-
putacdao movel poderd se integrar ao nosso cotidiano.

Uma nova ideia precisard de uma histdria significativa e cativante se quiser
ser ouvida. Qualquer pessoa que tenha uma experiéncia positiva com uma ideia
deve ser capaz de expressar seus elementos essenciais de uma forma que incen-
tive outras pessoas a experimentd-la. Devem ser criadas narrativas em torno de
uma ideia, transformando as pessoas de observadores passivos em participan-
tes envolvidos.

Para todas as informagdes necessarias para o DT, é utilizado o Canvas, um
guadro onde se pode verificar uma série de informacgdes iniciando com as par-
cerias principais a que se tem acesso, as atividades-chave necessarias que terdo
que terdo que ser desempenhadas, os recursos principais que serdo necessarios
para criar valor, as propostas de valor, dados sobre o relacionamento com clientes
a serem conquistados e reter, os canais pelos quais se quer chegar aos clientes,
e naturalmente os segmentos de clientes a serem atingidos. Certamente consta
também tanto a estrutura de custos, mostrando que as receitas geradas ultrapas-
sardo os custos, relacionando como serao geradas as receitas junto aos clientes.

Para inovar e manter uma organizacdo na vanguarda, pode se utilizar a AV na
fase de Inspiracao do DT, constituindo-se num conjunto potente que pode ser
utilizado pelas empresas mais criativas que prezam a qualidade de seus produ-
tos e servicos, assim como para entidades sem finalidade lucrativa, para atingi-
rem seus objetivos.
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ara o autor, aprendizado organizacional é es-

sencial para a sobrevivéncia e crescimento

das organizagées, mas ha muito a ser estuda-

do quanto a sua efetiva aplicagdo. Tal apren-

dizado permite capacitar as organizacdes se
adaptarem as mudancas de tendéncias e padrées no
contexto da sociedade mais complexa e com tecnolo-
gias de ruptura proporcionando ameacas e oportuni-
dades. Discorre as diversas abordagens dos mais reno-
mados estudiosos sobre aprendizado organizacional
e como sao aplicadas nas organizagdes, relacionando
aspectos que as caracterizam e mostrando iniUmeras
formas pelas quais se desenvolvem. Identifica o apren-
dizado organizacional como transformador do conhe-
cimento em melhorias e inovacdes nos ambientes que
estimulam a criatividade e a implementag¢do de novas
ideias. Propde implementar o Sistema de Aprendizado
Organizacional (SAQ) — Fazendo Acontecer, e apresen-
ta ferramentas de autoconhecimento e reflexdao para
selecionar metodologias apropriadas para o aprendi-
zado evoluir das pessoas ao organizacional, de forma
a fazer parte da cultura do empreendimento. Registra
o aprender por meio do encorajamento a inspiragcao e
execucdo do ciclo da continuidade de gerar inovagdes.
Defende a implementacdo dos novos conhecimentos,
mudangas e resultados sustentaveis por meio de mé-
todos com niveis evolutivos de aprendizagem junto as
operagdes, pessoas, principios e por fim na organiza-
¢do como um todo, que passa aprender a aprender e
viabilizar a exceléncia e a competitividade.
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aprendizado organizacional ndo é algo novo, pois ha pouco mais de

35 anos surgiu como um importante instrumento a sobrevivéncia,

crescimento e longevidade das organizacdes. Na década de 90 o

ilustre professor Peter Senge com “A Quinta Disciplina” e o ex-dire-

tor da Shell Arie de Geus com “A Empresa Viva”, entre outros auto-
res, deram maior visibilidade a este importante tema que hoje, em grande parte
dos modelos de exceléncia em gestdao no mundo, faz parte dos fundamentos,
a exemplo do MEG - Modelo de Exceléncia da Gestdo - da FNQ — Fundacgdo Na-
cional da Qualidade. De 13 pra cd muito se tem falado sobre a sua importancia,
mas na pratica temos visto pouca aplicacdo dos conceitos pelas organizacdes.
Em 2003-2004 estudei esse tema quando de minha dissertacdo de mestrado
em administracdo. Pela sua relevancia fui incentivado a escrever um livro a res-
peito. Assim, em 2007 a Editora Qualitymark publicou o livro Desmistificando o
Aprendizado Organizacional: conhecendo e aplicando os conceitos para alcangar
a exceléncia e a competitividade. Sigo estudando este tema, que estd na adoles-
céncia quanto a sua efetiva aplicacdo.

Abordagem 1 - O Aprendizado
Organizacional na Empresa Viva e Longeva

Arie de Geus (1998), tido por Senge como o pai das organiza¢des que apren-
dem, menciona que um trago comum existente nas empresas que tém sobre-
vivido por décadas é a capacidade de saber permanecer em harmonia com o
ambiente, de desenvolver sensibilidade em relagdo ao exterior, de mudar a es-
trutura de pensamento das pessoas.

Na linguagem de negécios, significa que a empresa estd aberta para o mundo ex-
terior, atenta ao que acontece e reflete sobre o que isso significa, e suas implicacoes.

De Geus compara a organiza¢dao que aprende a um organismo vivo em que in-
ternamente ha varios sistemas autorreguladores por meio dos quais acontece a
aprendizagem, ndao como resultado de comando e controle, mas como parte na-
tural da atividade da empresa. As organizacdes que aprendem usam o seu am-
biente para adquirir conhecimento, buscando desenvolver lagos fortes com as
partes interessadas, harmonia de valores com estes publicos, tornando possivel
uma grande profundidade de aprendizagem que pode ser vital para as necessi-
dades e os interesses da empresa. Enfatiza que o conhecimento mais importante
obtido pela organizacdao ndo é o pontual, de momento, mas aquele que permite
compreender os ciclos e causas do momento atual e principalmente entender o
gue pode vir a acontecer no futuro.

Para De Geus a decisdo é um processo ciclico de aprendizagem que parte
da percepcgao, inser¢cdo no contexto, conclusdo sobre implicagdes e resulta em
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acdo gerencial. Prové ao corpo executivo a informacdo que lhe permite realizar
a mudanga que ird adaptar a empresa para o ambiente futuro.

Dentro deste contexto “a capacidade de aprender mais rapidamente do que os
concorrentes talvez seja a Unica vantagem competitiva sustentavel”, argumenta.

De Geus e sua equipe da Shell na década de 80 empreenderam um estu-
do buscando identificar o que as empresas longevas tinham em comum. Foram
identificados 4 fatores comuns a elas, que serviram para caracterizar o que cha-
mou de Empresa Viva.

Fator 1 - Empresas longevas eram sensiveis ao seu ambiente

Foi constatado que as empresas longevas apresentavam uma elevada capaci-
dade de aprender e de se adaptar, mudando a sua estrutura interna para permi-
tir nova forma de ver e de agir de modo a permanecerem em harmonia com o
ambiente externo modificado, sendo este o fundamento-chave da aprendizagem
organizacional, similar ao que Piaget define como aprendizado por acomodacao.

Fator 2 - Empresas longevas eram coesas e dotadas de um forte senso de
identidade

Foi constatado que havia uma capacidade inata na empresa de construir uma
comunidade interna e uma persona - identidade - para si mesma que servia
como nucleo duro e de resisténcia quando a organizacdo passava por momen-
tos de crise.

Fator 3 - Empresas longevas eram tolerantes a situagées novas

A tolerancia a situacdes novas, ndo pré-definidas, e a descentralizacdo para
formar novos relacionamentos favorecem a resiliéncia as mudangas, ao encon-
tro de novos caminhos e as adaptagdes, possibilitando desenvolver negdcios
futuros que nada ou pouco tém a ver com o momento presente da empresa.
OrganizacGes longevas mudavam o seu negdcio ao longo do tempo.

Fator 4 - Empresas longevas eram conservadoras nas finangas

O conservadorismo financeiro permitia que as empresas efetivamente gover-
nassem o seu proprio crescimento e evolugdo, aproveitando a tempo certo as
oportunidades, sem depender de terceiros.

De Geus e sua equipe identificaram também que a capacidade de dar retor-
no ao investimento do acionista parecia ndo ter nada a ver com a longevidade,
sendo uma consequéncia. Também o patrimonio material, a linha de produtos,
ou o pais de origem, parecia ndo ter relacdo com a longevidade.

Posteriormente De Geus acrescentou um quinto fator (fator 5) denominado
de sucessdo da lideranca e do pessoal-chave que possuem as competéncias da
empresa tidas como chave a longevidade.

Como se aplica as organizagdes?

As organiza¢des podem utilizar estes 5 fatores como diretrizes a conducao de

seus negdcios.
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Hoje, por exemplo, muitas organiza¢des estabelecem escritdrios e equipes
no Vale do Silicio para melhor desenvolver suas percepg¢des sobre mudancas e
assim se adaptarem ou investirem em novas oportunidades. Da mesma forma, a
criacdo de startups no ambito interno de empresas de grande porte tem a fina-
lidade de “tolerar” situagdes novas dentro de uma estrutura mais tradicional e
pesada, dando agilidade a estes novos projetos.

Abordagem 2 - Circuitos de Aprendizagem
de Chris Argyris e Donald Schén

Segundo estes autores (1978) ha dois modelos de aprendizado, denomina-
dos de circuitos. No aprendizado de circuito simples ou Modelo I, quando um
resultado (consequéncia de uma ag¢do) ndo esta atendendo, sdo feitas correcbes
gue se limitam apenas as agdes. Isso pode ser eficaz em determinadas circuns-
tancias, mas, por ndo analisar o que estd orientando as a¢des e suas causas
(varidvel governante) pode nao ser de fato eficaz, pois, para tal, demandaria por
abertura para andlise dos problemas. As pessoas por ndo desejarem se abrir,
se expor, sdo reativas e se utilizam de “rotinas defensivas”, — justificativas sem
se aprofundar nas causas que levaram aquelas a¢des. As acdes de correcdo sao
paliativas e pode levar a um clima de “faz de conta” que estamos resolvendo o
problema. O aprendizado, quando h3d, é pequeno, havendo tendéncia de man-
ter o status quo, corrigindo o curso das coisas, mas sem muda-lo, de fato. Um
grande numero de organiza¢des atua segundo o modelo I, segundo os autores.

No aprendizado de circuito duplo ou Modelo Il, hd exame, reflexdo e as-
sociacdo entre as acdes e a “varidvel governante” — que orienta as agdes - que
pode ser alterada, assim como as proprias agdes. O conhecimento é integrado a
organizagdo. A aprendizagem em circuito duplo implica em maior profundidade
e amplitude de mudancas devido a disposicdo de considerar e alterar a “varia-
vel governante” da acdo, ou o que motiva a a¢do. Para atuar segundo o circuito
duplo é preciso examinar o modelo mental existente e os pressupostos, ou seja,
examinar por que houve o erro e corrigir o sistema (o como). Este modelo impli-
ca em mudanca de crengas, de convicgdes pessoais, de ser humilde para fazer
mudancas no nivel pessoal, interno. Este é o verdadeiro aprendizado e leva ao
crescimento das pessoas e da organizagao.

Argyris e Schon mencionam a existéncia do circuito triplo de aprendizagem
(apud Antonello, 2003), o mais avancado de todos. Esse ciclo envolve aprender
como aprender, ou seja, sdo avaliados a natureza do sistema de aprendizagem
e os resultados obtidos, modificando ou desenvolvendo novas formas de apren-
der, contribuindo para a melhoria de funcionamento dos ciclos anteriores. A
aprendizagem torna-se assim, o proprio objeto de aprendizagem (fig. 1).
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Avaliagao do sistema
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Aprender a aprender

Fig. 1 — Os Ciclos de Aprendizagem de Argyris e Schon adaptado por Guaragna
(2007).

Como se aplica as organizagoes?

Na busca dos resultados, muitas vezes reforcamos nossa atencdo nas a¢oes
e ndo nos permitimos refletir sobre os fundamentos que orientam nossos com-
portamentos e as agdes, pois podem expor a fragilidade dos sistemas, dos va-
lores, dos nossos conceitos e visdo sobre determinado assunto. A organizacdo
“faz de conta” que enfrenta os seus problemas e faz melhorias ou mudancgas
superficiais apenas, sem entrar no “X” do problema e assim ndo aprende, ndo
evolui. Dr. Deming ja dizia que 80% dos problemas sdo de responsabilidade dos
gestores, pois sdo eles que concebem os sistemas de trabalho que orientam
as acoes dos executantes. Na existéncia de problemas, se os gestores ndo se
abrirem, sem defesas, para refletir e mudar os sistemas ou sua forma de pensar,
nada mudara significativamente.

O modelo Il pode ser aplicado preparando-se os lideres e gestores para re-
fletirem sobre os valores e conceitos que tém sido base para as concepgdes e
decisdes sobre o modelo de negdcio e sistemas de gestdo e assim realizarem
as mudancas neste nivel para obter resultados superiores, como consequéncia.

Abordagem 3 - Aprendizagem Vivencial de
David Kolb (1997)

O modelo baseia-se num ciclo de quatro fases no qual a experiéncia concre-
ta é a base para as observacdes e reflexdes que, ao serem realizadas, levam a
formacdo de conceitos e teorias. A partir destes conceitos sdo concebidas novas
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implicagOes para acdo, levando a novas experiéncias concretas. O aprendizado
compreende, neste modelo, um processo ciclico envolvendo FAZER — REFLETIR
— ANALISAR - DECIDIR, segundo mostra a fig.2.

O trabalho de Kolb é importante para que o leitor possa visualizar o aprendi-
zado como um processo ciclico que pode ter inicio em qualquer uma das quatro
fases, dependendo do tipo de tema, insight ou momento da vida organizacio-
nal. Também permite pensar o aprendizado como sendo um ciclo que evolui
em niveis a partir de um primeiro ciclo. Assim, por exemplo, o teste em novas
situacdes pode levar a novas experiéncias, novas observacdes e reflexdes, novos
conceitos e a outras situagdes novas e assim por diante, reforcando o aprendi-
zado em forma de ciclos.

Experiéncia
Concreta

Novo ciclo

REFLETIR

Teste das implicagGes dos Observacdes e
conceitos em novas Reflexoes
situagoes

DECIDIR

Formagao de conceitos

abstratos e generalizados

ANALISAR
Fig.2 - O Ciclo de David Kolb adaptado por Guaragna (2007).

Como se aplica as organizagoes?

O ciclo de Kolb se aplica de forma ampla, desde melhorias em aspectos tipica-
mente operacionais até ao desenvolvimento de novos modelos de negécio ou ino-
vacdes mais radicais. O importante é que a aprendizagem seja um objetivo explici-
to a ser perseguido de forma consciente na organizacdo, com tempo disponivel em
reunides e eventos para rever e aprender sobre decisdes importantes tomadas,
havendo um clima que estimule a exploragao e questionamentos sobre aspectos
do negdcio. Um exemplo usual é a pratica do TEAL nas organizagdes (Treinamento
Experiencial ao Ar Livre) onde a analogia dos jogos ao ar livre com as praticas na
organizacdo é enfatizada. Este modelo pode ser usado para criar novos negdcios
(empreendedorismo). Um exemplo é a criacdo de empresas de consultoria a partir
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de um nucleo interno de expertise em uma organizacdo que expande a sua atua-
¢do, criando um novo negdcio ao aproveitar os conhecimentos adquiridos.

Abordagem 4 - A Roda do Aprendizado de
Daniel Kim

Daniel Kim (apud Boyett e Boyett, 1999) sugere que se visualize o aprendiza-
do segundo uma roda girando em que durante a metade do ciclo, enquanto se
testam os conceitos e observa-se o que acontece de fato, aprende-se o “como”.
E, na outra metade, enquanto se reflete sobre as observacdes e formam-se os
conceitos, aprende-se o “porqué”. O exercicio do “porqué” desenvolve a cons-
ciéncia e 0 “como”, a capacidade de realizar ou a competéncia. O aprendizado é
mudanca e a mudanca para acontecer requer o despertar da consciéncia. A edu-
cacdo (entender o porqué) ajuda a despertar a consciéncia. Assim, na medida
em que se assimilam os “comos” e os “porqués”, constroem-se modelos mentais
- imagens profundas do mundo e de como ele funciona. Ndo sdo imagens esta-
ticas e passivas, pois a mente, ao mesmo tempo em que é moldada por nossas
experiéncias no mundo, molda nossas experiéncias. Nossos modelos mentais
sao formados pelos giros da roda do aprendizado, mas também determinam a
velocidade de cada giro pela forma como assimilamos este aprendizado (fig.3).

Para Kim ha dois niveis de aprendizagem:

— Aprendizagem conceitual que ocorre com a aquisicdo e o desenvolvi-
mento da capacidade e inteligéncia para articular conhecimentos concei-
tuais sobre uma experiéncia — know why ou o “porqué”.

— Aprendizagem operacional - que consiste na aquisicdo e no desenvolvi-
mento de habilidades fisicas para produzir agdes — know-how ou o “como”;

Competéncia l ' Consciéncia

EXPERIMENTAR EFLETIR

TESTA
CON CONCEITUAR

Fig.3 — A Roda do Aprendizado de Daniel Kim (apud Guaragna, 2007).
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Esses 2 niveis do processo devem acontecer associados e em todos os niveis
da estrutura organizacional, sem existir fronteiras rigidas entre aqueles que ope-
ram os sistemas de trabalho e aqueles que os concebem, contrapondo a concep-
¢do taylorista que separava papéis entre aqueles que pensam e 0s que executam

Assim, segundo este modelo o aprendizado organizacional decorre do com-
partilhamento dos modelos mentais individuais, construidos segundo o giro da
roda dos “comos” e dos “porqués”.

Como se aplica as organizagbes?

Muitos projetos ou iniciativas falham nas organizacdes porque os lideres e
gestores ndo levam em conta o equilibrio que deve existir entre o tempo dedica-
do a despertar nas pessoas a consciéncia sobre a importéancia daquele projeto/
iniciativa (o porqué) e aquele destinado a sua execugdo (o como). Assim, no afa
de realizar o projeto/iniciativa a organizacdo se vé demandada por atividades
que ndo tém claro o seu porqué, levando a questionamentos e a “boicote” de
recursos por parte de alguns lideres e gestores que nao tiveram despertado o
seu nivel de consciéncia para aquele projeto. Assim, este método é util para
desenhar projetos considerando a¢des que despertem a consciéncia da sua im-
portancia e a¢Oes voltadas a sua execugao.

Abordagem 5 - As Cinco Disciplinas de
Peter Senge

Com certeza esta abordagem é das mais conhecidas visto na década de 90
haver intenso despertar para o livro de Senge a respeito. Também é uma das
abordagens que mostra o quanto as organizagdes sdo frageis no seu negdcio
pela incapacidade de aprender, o que as tém levado ao seu desaparecimento.

Conforme esse autor (1990), as organizacGes devem desenvolver um sistema
com cinco disciplinas para um efetivo processo de inovac¢do e aprendizagem: do-
minio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada, aprendizagem em equipe
e pensamento sistémico, sendo esta Ultima a mais importante, pois sem pen-
samento sistémico as demais ndo tém o mesmo efeito. As disciplinas sdo um
conjunto de teoria e técnica que deve ser estudado e dominado para que leve
ao aprendizado organizacional.

1. Dominio Pessoal: geracdo de uma tensdo criativa no nivel pessoal, fazen-
do as pessoas permanecer em aprendizagem continua, expandindo suas
capacidades pessoais para obter os resultados desejados, segundo um
ambiente de estimulo ao alcance de metas escolhidas. Aqui estamos fa-
lando de maestria nas competéncias individuais.

2. Modelos Mentais: Entender e perceber quando os modelos mentais ajudam
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o desempenho e quando bloqueiam o aprendizado. Quando tudo funciona
bem é extremamente eficiente operar dentro de um modelo e rotinas esta-
belecidas. Mas quando hd problemas pode haver bloqueio ao aprendizado.
E preciso ter presente que os modelos mentais decorrem de concepcdes e
nao necessariamente da realidade, devendo ser questionados, revisitados
ou revistos, a exemplo dos paradigmas que se estabelecem.

3. Visdo Compartilhada: Implica em estimular o engajamento da equipe em
relagdo ao futuro que se procura criar e elaborar os principios e as diretri-
zes que permitirdo o alcance deste futuro, promovendo a tensao criativa
—acdo que decorre da percepcado do futuro desejado e do quao distante
esta a organizagao.

4. Aprendizagem em Equipe: Promogao do didlogo e da capacidade dos
membros da equipe para deixar de lado ideias pré-concebidas, aceitando
pontos de vistas diferentes. Busca que as equipes possam desenvolver
inteligéncia e capacidades maiores que a soma dos talentos individuais,
alcangando sinergia.

5. O Pensamento Sistémico: E a quinta disciplina, integrando as demais num
conjunto coerente de teoria e pratica, evitando uma visdo separada de
cada uma. Cria uma forma de analisar e uma linguagem para descrever e
compreender as forgas e inter-relacdes que modelam o comportamento
dos sistemas. E essa disciplina que permite a mudanca nos sistemas exis-
tentes com maior eficacia.

Como se aplica as organizagoes?

Embora haja criticas a aplica¢do pratica do modelo de Senge, o seu mérito
estd na concepgdo da aprendizagem organizacional como um sistema fortemen-
te apoiado por uma comunidade de lideres. Hoje, devido a maior utilizagcdo dos
modelos de exceléncia, como referéncia fica mais facil identificar e compreender
0 que Senge dizia no passado. O dominio pessoal enfoca a maestria individual
necessaria a um profissional, adquirida por desafios em buscar e aprender novos
conhecimentos para cumprir metas e alcancar resultados. Had uma forte relagédo
com o desenvolvimento de competéncias e a definicdo de metas pessoais prati-
cadas pelas organizacdes hoje. Os modelos mentais enfatizam a necessidade de
haver um comportamento de abertura das pessoas para refletir e mudar con-
ceitos arraigados presentes na vida organizacional, em todos os niveis, criando
condigGes para permitir a mudanga necessaria ao crescimento da organizagao.
Visdo compartilhada tem a ver com a criacdo do futuro, da visdo, do desafio
que une as pessoas ao propdsito comum. E a cola, o coragdo, que faz as pessoas
darem o melhor de si, aprenderem. Um plano estratégico bem elaborado, por
exemplo, trabalha esta disciplina junto as pessoas da organizacdo. Aprendiza-
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gem em equipe reforga o trabalho colaborativo, a sinergia, a capacidade de fazer
mais quando as pessoas estdo unidas pelo mesmo objetivo. Também, organiza-
¢Oes que se organizam em equipes (em todos os niveis) e se desenvolvem nesta
forma de atuacdo tém esta disciplina praticada em maior nivel. O pensamento
sistémico possibilita a evolugao do préprio modelo de gestdo e do sistema de
aprendizagem, além de ser um dos fundamentos da exceléncia aplicado de for-
ma transversal nas organizagoes.

Abordagem 6 - O Aprendizado e a Cultura
Organizacional

Para Edgar Schein (1999) a cultura organizacional é resultado de processos de
aprendizagem coletivos. Uma cultura se forma de maneira consensual, a medida
gue os membros de um grupo encontram uma resposta adequada ao padrdo do
grupo e a aceitam como solucdo, passando a adota-la e a difundi-la aos demais
como o padrdo ideal aquela situacdo. A repeticao sistematica dessa pratica cria
um conjunto de valores e crencas denominados de cultura organizacional. “E o
jeito como as coisas sao feitas por aqui”, dizemos habitualmente.

Schein, ao comentar sobre as organizacdes que sobreviveram e passaram
por importantes transicdes durante muitas décadas, identifica que elas pare-
cem sempre ter tido um nucleo cultural orientado por um compromisso com o
aprendizado e com a mudanca, envolvendo as pessoas e os grupos de interesses
na organizacao, construindo uma organizagdo saudavel e flexivel.

Para este autor uma cultura de estimulo ao aprendizado deveria equilibrar
os interesses de todos os envolvidos, concentrar-se nas pessoas e ndo nos sis-
temas, sendo necessario criar um idealismo sobre a natureza humana, fazer as
pessoas acreditarem na possibilidade de mudar o seu ambiente e disponibilizar
tempo para o aprendizado. O aprendizado requer um “porto” psicologicamente
seguro, a ser criado nas organizacdes. Ali as pessoas teriam oportunidades de
treinamento e pratica, apoio e estimulo para superar o medo e a vergonha de er-
rarem, treinamento e recompensa pelos esforcos na dire¢do certa e orientacdes
gque recompensassem a inovagao e a experimentagado.

Kofman (2004) reconhece que ha dois obstaculos que precisam ser removi-
dos para que a cultura organizacional abrace o aprendizado:

1. aceitar que para aprender precisamos nos declarar ignorantes no tema

em questdo, podendo ser uma ameaga a nossa autoestima e imagem.

2. aceitar que o ndo saber e ser incompetente temporariamente sejam um
passo normal do processo de aprendizagem, sem afetar a autoestima das
equipes no curto prazo, que devem se concentrar no éxito da aprendiza-
gem no médio prazo.
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Como se aplica as organizagbes?

A criacdo de uma cultura proativa ao aprendizado requer uma abordagem de
visdo e gestdo de pessoas positiva acerca da natureza do individuo, com apoio
e estimulo a experimentacdo, sem medo de erros ou represalias, de ndo ter as
respostas certas e definitivas, confiando nas pessoas e na sua capacidade de mu-
danca do ambiente, muito similar aos conceitos de McGregor com relagdo a te-
oria Y. E muito importante as liderancas da organizacdo valorizarem e terem em
mente que o processo de aprendizagem precisa deste ambiente e que no futuro
os resultados organizacionais serdo melhores decorrente desta forma de atuar.
Igualmente importante é saber separar o momento de desempenhar o esperado
—entregar com qualidade - daquele que se destina a aprender — melhorar, fazer
algo novo, inovar. No que se refere ao MEG — Modelo de Exceléncia e Gestado - é
mais dificil uma organizacdo explicitar que o aprendizado tem muito a ver com
a sua cultura organizacional. Esse ambiente de aprendizagem é perceptivel me-
diante uma avaliagdo mais profunda da organizagao in loco.

Abordagem 7 - O Aprendizado
Organizacional e a Gestao do Conhecimento

Quanto a criacdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que
uma organizagao nao pode criar conhecimento sem individuos, necessitando de
uma “comunidade de interacdo” que atravessa niveis e fronteiras organizacio-
nais, criando uma rede de conhecimento. Assim, o conhecimento da empresa é
fruto das interacdes que ocorrem no ambiente de negdcios, desenvolvendo-se
através do processo de aprendizagem.

Para esses autores, ha dois tipos distintos de conhecimento: o explicito e o tacito.

O conhecimento explicito refere-se ao conhecimento transmissivel em lingua-
gem formal, sistematica, de forma objetiva enquanto o conhecimento tacito pos-
sui uma qualidade pessoal, tornando-se mais dificil sua formalizagdo e comuni-
cacdo devido ao seu carater subjetivo: “O conhecimento tacito é profundamente
enraizado na a¢do, no comprometimento e no envolvimento em um contexto
especifico”. Citam Polanyi — que introduziu o conceito de conhecimento tacito:
“Podemos saber mais do que podemos contar”. O conhecimento tdcito estd em
parte de habilidades técnicas, o tipo de destreza informal e de dificil especificacdo
incorporado ao termo know-how. Ha diversos niveis de interagcdo social através
dos quais se cria conhecimento na organizagao, sendo importante que a organi-
zacdo seja capaz de integrar aspectos relevantes do conhecimento desenvolvido
a partir dessas interages. Nonaka e Takeuchi propdem um modelo de conversao
de conhecimento com base na intera¢do entre conhecimento tacito e conheci-
mento explicito, pressupondo quatro formas de conversdo - Modelo SECI (fig.4).
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tacito explicito
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Fig. 4 — A Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (apud Guaragna, 2007).

Por socializagéo (S) ou conhecimento compartilhado, os autores enten-
dem a conversdao que surge da interagdo do conhecimento tacito entre in-
dividuos, principalmente através da observacdo, da imitacdo e da pratica. A
chave para adquirir conhecimento desse modo é a experiéncia compartilha-
da, podendo ser adquirido sem o uso da linguagem. A titulo de exemplo, a
socializacdo pode ocorrer entre os responsaveis pelo desenvolvimento de
produtos e os clientes, com base no conhecimento tacito adquirido nas di-
versas interagdes.

A externaliza¢do (E) ou conhecimento conceitual é um processo de conversdo
de conhecimento tacito em conhecimento explicito, expresso na forma de me-
taforas, analogias, conceitos, hipdteses, procedimentos, etc. Depois de criados,
os conceitos explicitos podem entdo ser modelados.

A combinagdo (C) ou conhecimento sistémico é um processo de sistematiza-
¢do de conceitos em um sistema de conhecimento. Envolve a combinacdo de
conjuntos diferentes de conhecimento explicito, controlados por individuos. O
mecanismo de troca pode ocorrer por reunides, conversas por telefone e sis-
temas de computadores, o que torna possivel a reconfiguracdo da informacao
existente, levando a um novo conhecimento.

A internalizagdo () ou conhecimento operacional é a incorporagdo do conhe-
cimento explicito em conhecimento tdcito. Estd intimamente relacionado ao
aprender fazendo e tornam-se ativos valiosos a medida que passam a se cons-
tituir know-how técnico compartilhado. O ciclo se repete tantas vezes quanto a
organizacdo for capaz de aprimorar a gestao sobre aqueles conhecimentos de
seu interesse.
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Como se aplica as organizagbes?

Muitas organizag¢des aplicam o Modelo SECI sem se dar conta de que estdao
desenvolvendo aprendizagem organizacional num determinado tema. Como
exemplo, citamos a certificagdo I1SO 9001 ou outra norma similar. No inicio ha
forte Socializacao para explicitar o conhecimento tacito existente na organiza-
cdo, presente nas pessoas. Na medida em que este conhecimento é escrito em
forma de procedimentos, documentos, fluxos, etc. e tornado explicito aos indivi-
duos e grupos, temos a sua Externalizacdo. Ao ser compartilhado esse conheci-
mento escrito com outros grupos que tém os seus procedimentos definidos (um
benchmarking ou outro padrdo de outra organizacao) realizamos uma Combina-
¢do, aprimorando o conhecimento ou criando novos. Por fim, a partir da aplica-
cdo pratica sistematica deste conhecimento explicito ele passa a se tornar técito,
pois comeca a fazer parte da cultura organizacional e temos a Internalizacdo. A
partir da certificacdo obtida, por exemplo, podemos evoluir no sistema da quali-
dade ISO 9001, rodando a espiral da melhoria, segundo o processo SECI, fazendo
assim com que a organiza¢do e as pessoas continuem aprendendo neste tema
relevante. A espiral também ajuda a entender por que apds um sistema ter sido
certificado, é mais facil implementar outro sistema integrado a ele, se valendo
da estrutura de conhecimentos estabelecida.

Abordagem 8 - O Aprendizado
Organizacional Via os Processos de Qualidade

Ha vdrios autores que se referem a aprendizagem oportunizada pela aplica-
¢do dos conceitos da qualidade total. Vamos abordar apenas dois deles: Deming
e Garvin.

A obra de Deming é vastissima. Com relagao a aprendizagem organizacional
nosso enfoque sera sobre a aplicacdo de 3 aspectos de sua obra (1990):

1. Conceito de saber profundo

2. Ciclo PDCA e suas variagles

3. Os 14 principios a transformac¢do como base ao TQM

O saber profundo:

Deming concebeu os conceitos de saber profundo segundo um sistema, sub-
dividido em quatro partes, cada uma delas inter-relacionada com as demais.
A medida que as pessoas e as organizacdes percebem e atuam segundo estes
conceitos elas aprendem. Para muito esta é a esséncia do aprendizado organi-
zacional.

Entendimento do que é um sistema: é preciso que o lider/gestor conhega
as partes e as inter-relacdes de um sistema, valorizando a contribuicdo de cada
uma — sem competicdo — na busca do objetivo desejado. A otimizacdo do siste-
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ma nado vem pela otimizacdo de suas partes, abrindo mao do que pode ser mais
eficiente em termos de subsistemas ou processo. E preciso rever os limites do
sistema periodicamente, implementar mudancas e adaptacgdes para obter servi-
cos e resultados melhores.

Elementos da teoria da variabilidade: Para que um sistema tenha seus obje-
tivos atingidos é fundamental que os lideres/gestores compreendam o que pode
causar variabilidade nesse sistema e a natureza destas variabilidades. Causas
naturais e especiais devem ser percebidas e entendidas de formas diferentes,
sendo que a primeira ndo produz degradacdo no sistema, mas a segunda sim,
caso ndo seja tratada. Para Deming, o erro deve ser visto como consequéncia de
um processo fora de controle. E um tesouro de oportunidades para a melhoria
de processos.

Elementos da teoria do conhecimento: essa teoria ajuda a compreender o
gerenciamento em todas as suas formas, possibilitando fazer uma previsdo e
planos, interpretar resultados para seu uso futuro. Para Deming ndo ha conhe-
cimento sem haver uma teoria, sem um modelo mental que explique eventos
passados e permita assim projetar eventos futuros. Reproduzir um exemplo de
sucesso sem a sua compreensao segundo uma teoria conceitual é um equivoco.

Elementos de psicologia: Os gestores/lideres devem ter conhecimento que
ha diferencas entre as pessoas, que elas aprendem de maneiras diferentes, com
velocidades diferentes, tendo elas as necessidades de relacionamento, autoesti-
ma, com motivacdes intrinsecas, sem metas ou notas atreladas ao aprendizado.
Isso os qualifica para aprender a entender melhor as pessoas e as suas relagdes.

O ciclo PDCA e suas variagées: nosso velho conhecido PDCA é uma exce-
lente metodologia de aprendizado, quando rodado de forma completa. O PDSA
onde o Control é substituido pelo Study ou o PDCL onde o Action é substituido
pelo Learn, ddo uma versdo mais sdbria/moderna para o aprendizado. Este ciclo
é um instrumento de aprendizado na medida em que ndo apenas checa se o
executado esta de acordo com o planejado, mas incentiva que seja refletido se
novas acoes sdo necessarias a luz das mudangas de contexto que surgem apds
a definicdo do plano original. Nesse caso o PDCL pode ser mais bem entendido
como método de aprendizado.

Os 14 principios a transformag¢ao como base ao TQM: sdo pontos que visam
pensar sobre a qualidade e desenvolver um estado mental — pessoal e corpora-
tivo - que torne possivel sustentar ao longo do tempo o processo de qualidade.
O aprendizado organizacional se da pela introduc¢do dos14 principios como base
ao sistema de gestdo e pela sua vivéncia e aprimoramento a partir de entdo.

Garvin (2002) define a organizagdo que aprende como uma organizagdo ca-
pacitada para criar, adquirir e transferir conhecimentos e modificar o seu com-
portamento de modo a refletir novos conhecimentos e insights.
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Propde cinco habilidades para desenvolver a aprendizagem organizacional.

e Resolugdo sistematica de problemas, pelo o uso de método cientifico
para diagndstico de problemas, de dados como base para a tomada de
decisdo e o uso de ferramentas estatisticas;

e Experimentagdo, envolvendo pesquisa e testes sistematicos de novos co-
nhecimentos com base cientifica, criando oportunidades para relacionar
0 “como” aos “porqués”, entendendo as relagdes de causa e efeito, as
excecgOes e as variacdes por causas especiais;

e Avaliacdo de experiéncias passadas quer sejam de sucesso ou de falha,
utilizadas para reflexdo e tirar ligdes.

e Aprender com as experiéncias realizadas por outros, olhando para o am-
biente externo, executando benchmarking, conversando com clientes,
buscando novos insights. Nesse aspecto ressalta a necessidade de haver
um ambiente receptivo a criticas e abertura por parte dos gestores, com
posturas ndo defensivas;

e Capacidade de transferir conhecimento, de forma rapida e eficiente por toda a
organizac¢ao, utilizando-se de mecanismos diversos, apropriados a cada nivel.

Como se aplica as organizacdes?

Potencialmente a aplicacdo dos conceitos de Deming é elevada. Mas perce-
bemos que algumas organizacdes tém dificuldades em aplicar os conceitos da
qualidade de forma completa. Um sistema de qualidade bem implementado é
uma fonte valiosa de aprendizado organizacional, pois a melhoria continua faz
parte do modelo e ela se dd mediante o aprendizado sobre o que existe, elevan-
do a maturidade dos processos e do sistema. Com relagdo as recomendacdes
de Garvin identificamos ser o seu uso mais facil, pois trata de ferramentas, a
exemplo do MASP, Seis Sigma, Benchmarking, On the job training, entre outros
que estimulam o aprendizado no tema objeto de atencao.

Abordagem 9 - Os Ciclos de Aprendizagem
e Mudanc¢a de Swieringa e Wierdsma

Swieringa e Wierdsma (1995) enfocam a aprendizagem como uma mudanc¢a
de comportamento nas organiza¢des. Entendem que toda mudanca organizacio-
nal requer alteragdo de atitude das pessoas e que essa nova atitude é a propria
esséncia da mudancga. Atribuem como relevante o entendimento dos fatores
que conduzem ao comportamento organizacional ou a forma de agir nas organi-
zagOes, as quais denominam Instancias Organizacionais.

Assim, um processo de aprendizagem na organizagao deve transitar por trés
niveis de mudancgas:
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a) Das regras: instrucdes explicitas ou implicitas que orientam para a atitu-
de desejada. As instrucdes explicitas podem ser em forma de manuais,
diagramas, métodos, descricdes de trabalho, autoriza¢des, procedimen-
tos ou acordos verbais e as implicitas segundo rituais, simbolos, histérias,
condutas ndo verbais, como gestos, atitudes e siléncios.

b) Dos insights: trata-se do conjunto de percepcoes, légicas, argumentos,
teorias que sdo capazes de explicar e entender as regras existentes.

c) Dos principios basicos: sdo as crencas e os desejos compartilhados que
representam a identidade organizacional, ideologia ou a cultura em si.

Os principios devem manter a coesdo entre as regras e os insights. Os insi-
ghts, por sua vez, permitem explicar e entender as regras existentes e desenvol-
ver novas regras.

Segundo esses autores, a forma dinamica desses elementos orienta a con-
duta das pessoas na organizagao, gerando o comportamento organizacional — o
que de fato é feito —.

Na figura 5 tem-se a relagdo entre estes quatro elementos.

Principios: o que se é ou se deseja ser

Insights : o que se sabe e o que se
compreende

Regras: o que se deve e
pode fazer

Comportamento Organizacional: o que se faz

Fig.5 — Principios, insights, regras e o comportamento organizacional de
Swieringa e Wierdsma (apud Guaragna, 2007).

O objetivo da aprendizagem é tornar as pessoas mais competentes. A com-
peténcia ndo se resume ao que as pessoas sabem e compreendem, mas inclui o
gue podem fazer - suas capacidades - e que tém vontade de fazer e o que sdo —
personalidade e atitude. PropGem que a avaliacdo da eficcia da aprendizagem
seja pela avaliagcdo do desenvolvimento das competéncias, tanto para a aprendi-
zagem individual como coletiva.
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Para realizar essa mudanca organizacional, é necessario um processo de
aprendizagem coletiva, construido pela interacdo entre varias pessoas da orga-
nizacdo. O aprendizado individual ndo é suficiente para a aprendizagem orga-
nizacional, visto que uma organizacdo aprende ndo apenas quando alguém faz
melhor o trabalho, mas também quando outros membros mudam sua maneira
de atuar para obter esse melhor resultado.

Estes niveis de aprendizado sdo obtidos através de ciclos, tanto mais profun-
dos quanto mais distantes dos resultados, como ilustrado a seguir (fig.6):

Valores e Desejos ~ Conceitose  Obrigagdes e Aprendizado Individual
Entendimento Permissdes |
PRINCIPIOS INSIGHTS REGRAS ATUACAO RESULTADOS
t t t |
Trés Ciclos Dois ciclos Um ciclo Aprendizado
Desenvolvimento Renovagao Melhoria Organizaciona|
(5 -10 anos) (meses) (didrio)

Fig. 6 — Ciclos de aprendizado e mudanga de Swieringa e Wierdsma (apud
Guaragna, 2007).

A aprendizagem de um ciclo muda rotinas, procedimentos, atividades que
levam aos resultados. Acontece no dia a dia da organizagao.

A aprendizagem de dois ciclos muda conceitos, entendimentos, concepgdes.
E indispensavel perguntar o “porqué” das regras, o que prescrevem, o que per-
mitem, ou seja, perguntas no nivel do conhecimento e do entendimento coleti-
vo. Um exemplo de aprendizado de dois ciclos é a mudanga na forma ou abor-
dagem de atendimento ao cliente - disponibilidade de autosservico, agilidade
no check in aéreo - que pode ocasionar mudanca nos procedimentos ou nos
padroes de atendimento — disponibilizacdo de totem de servigo com assisténcia
de funciondria da Cia aérea, por exemplo. Acontece com menos frequéncia que
no ciclo anterior, pois ndo se altera conceitos e concep¢ées todo o dia.

A aprendizagem de trés ciclos trata dos valores que fundamentam a empre-
sa, a sua posicdo no ambiente externo, o tipo de empresa que se quer, a sua
identidade e aspiracdes. Sao ciclos mais longos. No exemplo acima seria, por
exemplo, a GE-General Eletric - que hoje busca migrar de fabricante de bens fisi-
cos para provedora de informac3o baseada em tecnologia digital. E uma grande
mudanga, sem duvida.

O impacto do aprendizado é diferente em profundidade em cada ciclo: Na
aprendizagem de um ciclo sdo obtidas melhorias, na de dois ciclos, renovacdes
e na de trés ciclos o desenvolvimento organizacional.
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Neste modelo as mudancas sao significativamente maiores, mais complexas
e interdependentes quanto mais distantes dos resultados.

Como se aplica as organizagbes?

Este modelo é bastante pratico. Basta entender o ambiente organizacional
em que vivemos. Organiza¢Ges que sobrevivem ao tempo tém capacidade de
transitar nos trés ciclos, de forma dinamica, principalmente no aprendizado de
trés ciclos que permite executar grandes mudancas que as levem a se adap-
tar a tempo as mudangas no ambiente de negdcio. Muitas organizagdes, por
ndo enxergarem este modelo, se restringem a um ciclo ou, no maximo, a dois.
Fazendo uma comparag¢ao com os conteidos do MEG diriamos que o terceiro
ciclo tem a ver com os fundamentos da exceléncia e valores que orientam a or-
ganizacdo, incluindo as diretrizes para o seu negécio. O segundo ciclo refere-se
as concepgdes que moldam os processos gerenciais da organizagao (praticas de
gestdo), pois cada processo tras crengas e valores que os orientam, (pelo menos
deveriam ter). O primeiro ciclo tem as ver com as instru¢des de trabalho, os
procedimentos, que sdo dinamicos e operados na linha de frente. E importante
gue haja sintonia entre os trés ciclos que sdo operados em niveis diferentes na
organizagao (instancias).

Abordagem 10 - O aprendizado
organizacional pela Informalidade e Situagao

A aprendizagem informal ocorre naturalmente como parte de trabalho diario
em eventos programados ou no dia a dia, destacando-se aquela desenvolvida
por Comunidades de Praticas.

Para Wenger e Snyder (2001), uma Comunidade de Pratica é um grupo de
pessoas informalmente ligadas pelo conhecimento especializado compartilhado
e pela paixao por um empreendimento conjunto. Essas comunidades sao capa-
zes de direcionar a estratégia, gerar novas linhas empresariais, resolver proble-
mas, promover a disseminacdo de melhores praticas, desenvolver habilidades
e ajudar a recrutar talentos. Normalmente, essas comunidades sao informais,
definindo sua prépria pauta e lideranga, com participacao autosselecionada, ou
seja, as pessoas percebem quando e se devem juntar-se aquela comunidade.

O paradoxo dessas comunidades é que, embora sejam auto-organizadas e,
portanto, resistentes a supervisdao e a interferéncia, requerem esforcos geren-
ciais especificos para desenvolvé-las e integra-las a organizacdo, o que pode li-
mitar o aprendizado organizacional.

Para Lave e Wenger (apud Antonello, 2003) a aprendizagem situada tem por
base que o aprendizado ocorre em fungao da atividade, contexto e cultura no
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qual se situa, sendo fundamentada na interacdo social entre as pessoas, com-
partilhando experiéncias, praticas e convic¢des. Dada a sua natureza, o aprendi-
zado ocorre de maneira ndo intencional, ndo deliberada.

Esta é a aprendizagem que se da no café ou durante uma saida de carro, em
uma reunido em torno de uma piscina ou durante um processo de produgdo no
chdo de fabrica. E caracterizada por relacdo e interagdo interpessoal em pro-
cessos sociais basicos, como: 1) resolucdo de problemas formal e informal em
grupos ou equipes; 2) cometendo-se erros; 3) refletindo-se sobre a experiéncia
e aplicando a aprendizagem na pratica; 4) confrontando os gaps entre a visdo
organizacional e a realidade; 5) lidando diretamente com conflitos ou diferen-
¢as no local de trabalho; 6) participando de tomada de decisdo organizacional;
7) preenchendo um vécuo de lideranca; 8) aprendendo habilidades técnicas no
trabalho a partir de colegas.

Como se aplica as organizagbes?

Esta abordagem explora o ambiente organizacional que proporciona intera-
¢oOes e informalidade entre as pessoas em diversos momentos. As organizagdes
tém, em maior ou menor grau, este tipo de aprendizagem. Hoje muitas tém
buscado criar espacos que facilitem estas interagGes, principalmente para gerar
ideias e compartilhar insights entre pessoas de formacao e experiéncias diferen-
tes sobre temas de interesse da organizacdo ou até mesmo livres. O aprendizado
organizacional serd eficaz se a organizacao for capaz de incorporar estes conhe-
cimentos no nivel organizacional e ndo apenas no pessoal.

Abordagem 11 - O Aprendizado Organizacional
via Sistemas e Metodologias de Gestao

Esta abordagem ajuda a explicar por que organizagdes que tém pouco ou ne-
nhum conhecimento conceitual sobre aprendizado organizacional tém praticado
o aprendizado organizacional em algum tema ou momento.

A razdo disso é que muitas metodologias tém sua concepc¢ao segundo alguns
destes modelos de aprendizado vistos aqui. Ou seja, elas tém inserido ciclos de
reflexdo e melhoria ou de mudanga como parte natural de sua concepgdo. Os
gestores podem alavancar o aprendizado potencial existente nestas metodolo-
gias se tiverem consciéncia e conhecimento disso.

Vejamos algumas destas metodologias:

1 - Aprendizado via competéncias organizacionais: organizacbes que im-
plementam uma gestdo por competéncias, trabalham o aprendizado pessoal e
organizacional com foco nos conhecimentos, habilidades e tipos de comporta-
mentos necessarios a eficdcia destas competéncias em ac¢do na busca do de-
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sempenho desejado. Aprimoram as suas competéncias quando ainda ha um gap
entre o existente e o desejado, aprendendo novos conhecimentos.

Kofman (2004) afirma que as organizacGes perdem competitividade por ndo
terem desenvolvido metacompeténcias que lhe permitiriam mobilizar a energia
das pessoas para sustentar o éxito obtido no passado. Uma metacompeténcia é
uma competéncia de contexto que possibilita o surgimento de competéncias de
contelido que permitirdo as organizagdes se adaptar, sobreviver e prosperar no
mundo em mudanca. O aprendizado é o processo de incorporac¢do de novos co-
nhecimentos, de novas habilidades e de incrementar a capacidade de a¢do que
possibilite alcancar objetivos que antes se encontravam fora de alcance.

Ruas (2001) identifica varias relagbes interessantes entre a aprendizagem or-
ganizacional e os processos de desenvolvimento de competéncias:

e O desenvolvimento de competéncias implica mudangas na maneira de
agir, a internalizacdo de novos conceitos e métodos, o que representa um
auténtico processo de aprendizagem (modelo Il de Argyris);

e O aprendizado coletivo é a principal perspectiva de desenvolvimento de
competéncias organizacionais e funcionais, uma vez que o aprendizado
individual é uma condicdo necessaria, mas nao suficiente segundo Swie-
ringa e Wierdsma;

e Aprendizagem ocorre a partir da acdo, da experiéncia, oportunizando a
articulacao da aprendizagem com o ambiente de trabalho, campo onde
ocorre a aplicacao das competéncias gerenciais;

e Menciona que o método de Kolb — ciclo de Aprendizagem Vivencial — evi-
dencia a articulagdo entre formacdo e desenvolvimento de competéncias
com o aprendizado pela acdo decorrente;

e Ressalta que as cinco disciplinas de aprendizagem de Senge estdo direta
ou indiretamente presentes em qualquer processo de desenvolvimento
de competéncias, quer sejam coletivas ou individuais;

e Segundo os trés ciclos de Aprendizagem Organizacional de Swieringa e
Wierdsma sdo possiveis tornar sistematico os processos de aprendiza-
gem coletivos e, desta forma, os préprios processos de desenvolvimento
de competéncias gerenciais;

e Por fim, lembra que Nonaka e Takeuchi enfatizam que o aprendizado se
expressa na relacdo entre as articulagdes do conhecimento tacito e expli-
cito, segundo a espiral do conhecimento e sua evolugdo na organizagdo.

As competéncias sdo adquiridas e aperfeicoadas no dia a dia pelo esforgo
gerencial e operacional, tornando-se mais distintivas e desenvolvidas a me-
dida que sao mais praticadas, ou seja, quanto mais sao utilizadas, mais sao
aprendidas. Sem duvida é uma forma interessante de desenvolver o aprendi-
zado organizacional.
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2 - Planejamento Estratégico e Planejamento por Cendrios: Com relacdo as
praticas de formulacdo estratégica, ressalta-se a escola de aprendizado — uma
das dez escolas de estratégia citadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
— que apresenta as seguintes caracteristicas:

— Aformacgdo de estratégia é um processo de aprendizado ao longo do tem-

po, no qual a formulagdo e implementacdo tendem a ser indistinguivel;

— Emboraolider deva aprender, em geral é o sistema coletivo que aprende;

— 0 aprendizado ocorre de forma emergente, através do comportamento
que estimula o pensamento retrospectivo para que se possa compreen-
der a acdo;

— E papel da lideranca gerenciar o processo de aprendizado estratégico e
nao de preconceber estratégias;

— As estratégias surgem inicialmente como padrées do passado, mais tar-
de, como planos para futuro e, finalmente, como perspectivas para guiar
0 comportamento.

Uma das formas de aprimorar o processo de planejar o futuro é pelo uso de
cenarios. Para Peter Schwartz (apud Wright, 2005) - um dos pais do planejamen-
to por cendrios - cendrios sdo “estérias que apontam multiplas possibilidades
futuras, qualificando os gestores a adotar uma referéncia para a definicdo de
premissas que os levem a melhorar a tomada de decisdo no momento presente
com base no seu entendimento de como podera ser o futuro. Assim, os cenarios
se constituem em ferramenta para ordenar a percep¢ao sobre alternativas de
ambientes futuros nos quais as decisGes deverao ocorrer. Alternativamente po-
dem ser constituir em uma forma organizada para orientar caminhos ao alcance
do futuro desejado”.

Herman Khan (apud Wright, 2005) define cendrio como uma “sequéncia hi-
potética de eventos construidos com o propésito de enfocar causas em proces-
sos e definir pontos importantes para tomada de decisdo”.

De que forma o planejamento por cenarios reforga a aprendizagem?

Vdrias sdo as contribui¢cdes da técnica de desenvolvimento de cendrios ao
aprendizado organizaciona

— Sdo utilizados como catalisadores para conversas estratégicas sobre o fu-
turo entre as pessoas-chave no processo de decisdo, pela combinacdo de
elementos formais e informais que se estabelecem nas conversas.

— Oportuniza que as pessoas se complementem na tomada de conscién-
cia sobre a situacdo existente na organizacao e busquem compartilhar
aprendizados, entendimentos e a¢des de desenvolvimento institucional.

— Possibilita que os modelos mentais individuais e coletivos se elevem pe-
los comentarios, reflexdes e entendimentos que se estabelecem quando
se realizam as percepc¢des de futuro.
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Possibilita que sejam preparadas previamente respostas as mudancas po-
tenciais no contexto do ambiente.

Por ser uma ferramenta de presciéncia, possibilita nas discussdes a cria-
cdo de “memdrias do futuro”. Isso é relevante na medida em que so-
mente percebemos um sinal do mundo exterior se ele for pertinente a
uma opcdo de futuro que ja tenhamos arquitetado em nossa imagina-
¢do. Quanto mais “memdrias de futuro” nds exercitamos, mais aguca-
mos nossa percepc¢do. Os cenarios trazem para a mente dos gerentes no-
vas visOes e ideias relativas ao ambiente e os ajudam a nele reconhecer
aspectos novos e impensaveis. Cendrios proporcionam ferramentas com
as quais sinais incomuns e fracos podem ser detectados e examinados,
tornando-se inteligiveis na organizagdo. Os cendrios institucionalizam
um processo de aprendizado — e de intercAmbio do aprendizado — em
toda a organizacao.

Aprendizado no Balanced Scorecard: O Balanced Scorecard, segundo

Kaplan e Norton (2001) é uma metodologia de gestdo, visando a tornar as orga-
nizagOes focadas na estratégia. O processo se propde a transformar a estratégia
empresarial em objetivos operacionais, orientando comportamentos e acdes
das pessoas em todos os niveis. Identificamos que o BSC oportuniza o aprendi-
zado organizacional em, pelo menos, 4 etapas:

Etapa 1: quando da formulacdo do mapa estratégico no qual é preciso

traduzir a estratégia de negécio e balancear os objetivos de forma a obter

os resultados desejados para cada uma das perspectivas. O aprendizado

se manifesta no entendimento das relagdes de causa e efeito entre os

objetivos que compdem as diversas perspectivas e seu aprimoramento

pelo uso.

Etapa 2: quando da definicdo da prépria perspectiva de aprendizado e

crescimento, por proporcionar a identificacdo de ativos intangiveis neces-

sarios ao exercicio pleno das atividades organizacionais que suportam a

estratégia. Essa perspectiva envolve trés principais categorias:

e Competéncias estratégicas — sdo o Know how;

¢ Tecnologias ou capacidades —sdao o How to;

e Clima para acdo ou comportamento organizacional — sdo mudancas
culturais.

Etapa 3: quando do alinhamento da organizagdo a estratégia, buscando

sinergias entre dreas e a implementagao das iniciativas ou dos projetos,

ocasido em que as pessoas sao envolvidas e solicitadas a dar a sua con-

tribuicdo, criando um ambiente sob forma de times ou grupos interfun-

cionais com elevada troca de informacgdes e conhecimento a respeito do

assunto em questao.
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— Etapa 4: quando da conversdo da estratégia em processo continuo. Uma
vez definida a estratégia e os alinhamentos, é necessario monitorar o
desempenho dos indicadores que mensuram os objetivos e, principal-
mente, se a estratégia continua valida, visto ser a estratégia construida
com base em hipdteses que precisam ser continuamente testadas a luz
do ambiente e suas mudangas. E preciso que os gestores e lideres se
envolvam num processo de aprendizado continuo de duplo loop — con-
cebido segundo os conceitos de Chris Argyris no qual a avaliacao da es-
tratégia e de suas hipdteses é o foco, em contrapartida ao desempenho
— loop simples — que mensura o alcance dos resultados contra as metas.
O aprendizado estratégico visa a que periodicamente sejam avaliadas as
“variaveis governantes”, ou seja, os elementos da estratégia empresarial
gue orientam as acbes (projetos e iniciativas). Como decorréncia desse
aprendizado podem surgir estratégias emergentes e a atualizag¢do da proé-
pria estratégia, realimentando a revisdao dos objetivos, indicadores, me-
tas, projetos e assim por diante.

Ha varias outras metodologias que trazem consigo o aprendizado organiza-
cional: Solucdo de problemas, implementagdo de sistemas de gestao certifica-
dos, benchmarking, desdobramento da func¢do qualidade, seis sigma, avaliagdo
sistémica do modelo de gestdo, o PDCA e suas variacGes, entre outros.

Como se aplica as organizagoes:

Esta abordagem nos mostra que o aprendizado organizacional pode ser de-
senvolvido pela implementagdo ou uso de varias ferramentas, desde que tenha-
mos consciéncia disso e as implementemos de maneira correta e completa.

Abordagem 12 - O Aprendizado
Organizacional e a Inovacao

Constatou-se na literatura uma forte ligacdo entre os processos de inova-
¢do e aprendizagem. Guaragna e Nobre (2003) mencionam o trabalho desen-
volvido pelos MIS — Minnesota Innovation Survey, que identificou a existéncia
de nove fatores-chave presentes de forma consistente no ambiente interno
das organizagGes que obtiveram sucesso com inovagdes, sendo um deles a
aprendizagem encorajada. A aprendizagem encorajada é avaliada pela forma
como o grupo de inovagao percebe a alta prioridade da organizacdao para com
o aprendizado, a capacidade de assumir riscos e 0 ndo prejuizo a carreira pro-
fissional por eventuais falhas.

Sommerlatte e Jonash (2001) destacam cinco areas de atua¢do bem relacio-
nadas e alinhadas nos seus esforg¢os gerenciais, em organizagdes com estrutu-
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ra de inovacdo de geracdo mais avancada e com alto desempenho: estratégia,
processo, recursos, organizacao e aprendizado. Ressaltam que o alinhamento
engloba todas as partes interessadas. A verdadeira inova¢do nunca acontece
isoladamente. Seja aprendendo como uma ideia pode ser incorporada a um
projeto ou como uma pratica ou técnica pode revolucionar a visdo de uma drea
inteira sobre o seu trabalho, esse aprendizado estimula o modelo de geragao
mais avancada. Se deixarmos florescer, o aprendizado se torna a forga que inspi-
ra todos os participantes de uma empresa, dos fornecedores aos usuarios finais.
Nas organizacdes de geracao mais avancada em inovacao, o aprendizado de ino-
vacdo é central, abrangente e distribuido por toda a empresa, em um ambiente
gue preze o conhecimento e as ideias como recursos de primeira qualidade e
gue os oriente e distribua de maneira eficaz entre todos os colaboradores da
empresa. Para fazer com que qualquer organizagdo passe a apoiar a inovagao de
gera¢do mais avancada é preciso incentivar a colaboragdo e premiar/reconhecer
as iniciativas arriscadas. Essa atitude precisa estar evidente na organizacao.

Para esses autores, a inovacdo requer uma cultura de mudanca e aprendiza-
do continuos, pois é o ambiente de aprendizado que permite que uma organi-
zagdo capture o conjunto de beneficios sustentdveis que definem o prémio pela
inovacdo. Essa sustentacdo requer um fluxo constante de novas ideias e per-
cepcodes que podem ser estimuladas por redes de aprendizado - conhecimento,
competéncia e tecnologia - que integram as estruturas da empresa interna e
externamente, permitindo que a empresa aprenda a partir de sua experiéncia,
com fornecedores, com parceiros, clientes. Todas as fontes sdo importantes. Em
resumo, uma organizagao precisa criar um ambiente de aprendizado que exista
nao pelo aprendizado em si, mas também pelo bem da inovacao.

Ressaltam os autores o papel dos lideres para a inovagdo, enfatizando que cabe
a eles dar uma énfase maior na difusdo do aprendizado por toda a organizagao.

As organizacGes que aprendem precisam ser capazes de detectar sinais de
alerta que ddo indicagdes de mudangas de tendéncias e de padrdes. Muitas das
vezes tém que inventar maneiras novas no seu setor e criar novas possibilidades.
Esse tipo de aprendizado vai muito além do processamento de informacdes, in-
corporando o tipo de inteligéncia ativa caracteristico de cérebro humano e sua
extensao pelo sistema nervoso. As acdes de uma organizacdo capaz de aprender
realmente mudam o ambiente em que ela existe. Os membros da organizacdo
precisam ser capazes de entender os pressupostos, referéncias e padrdes que
regem a atividade atual e de desafia-los periodicamente.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a inovag¢do nao é peca de um sé ato para as
empresas japonesas. Uma inovagdo leva a outra, proporcionando aperfeigoa-
mento e melhorias continuas. Para esses autores, a razao de as empresas ja-
ponesas proporcionarem inovagdes continuas estd na continua ligagao entre o
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ambiente externo e o interno, de modo que a mudanca seja um acontecimento
diario. Assim, explicam esse sucesso: “o conhecimento acumulado externamen-
te é compartilhado de forma ampla dentro da organizacdo, armazenado como
parte da base de conhecimentos da empresa e utilizado pelos envolvidos no
desenvolvimento de novas tecnologias e produtos. Ocorre algum tipo de conver-
sdo e este processo —de fora para dentro, e para fora novamente, sob a forma de
novos produtos, servigos ou sistemas — é a chave para entender os motivos do
sucesso das empresas japonesas. E exatamente essa dupla atividade interna e
externa, que abastece a inovag¢do continua dentro destas empresas. A inovacao
continua, por sua vez, leva a vantagens competitivas”.

Estudando o tema inovagdo identificamos que tdo importante quanto a
inovagdo em si é gerenciar o ciclo da inovagdo e a continuidade de gerar ino-
vacdes. O seu alinhamento com o negdcio e as estratégias, a identificacdo de
oportunidades envolvendo as pessoas e as redes (partes interessadas, en-
tre outros), a criacdo de um ambiente de estimulo a criatividade, ao com-
partilhamento de conhecimentos, a novas ideias, suas implementacées e o
compromisso com resultados (valor) percebidos pelo cliente e demais partes
interessadas é fundamental. O papel das liderangas é manter este ciclo vivo
e atuante (fig.7).

Ciclo da Inovacao

Oportunidades??? Negécio e
- Necessidades n3o atendidas Estrategia

- Investigando as dificuldades
N\ fet 3 i A et

5 : S—

et { Ei'g f i,g%i i
$ £t =
- Processo

Conhecimento compartilhado 'Memdo -

NOVAS » VALOR
IDEIAS LB » PERCEBIDO

Partes
ESSENCIA DA INOVAOAO Interessadas
algo original, diferenciado ou incomum com novos beneficios

Ambiente de criatividade, experimentacao, aceitagdo do risco e
implementacao de novas ideias Guaragna, 20 4

Fig. 7 — O Ciclo da Inovagao de Guaragna (2014).
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O MEG na sua 212 edicdo apresenta a seguinte definicdo para o fundamento
aprendizado organizacional e inovagdo: “Busca e alcance de novos patamares de
competéncia para a organizacao e sua forga de trabalho, por meio da percepcao,
reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de conhecimentos, promovendo um
ambiente favordvel a criatividade, experimenta¢do e implementac¢do de novas
ideias capazes de gerar ganhos sustentdveis para as partes interessadas”.

Neste fundamento da FNQ vemos 4 aspectos bem definidos: a) a busca por
competéncias, b) a criacdo do conhecimento e de ambiente favoravel a cria-
tividade, experimentacdo, c) a gera¢do de ideias e sua implementacdo e d) o
compromisso com resultados sustentaveis as partes interessadas, o que estd ali-
nhado com muitas abordagens aqui descritas.

Como se aplica as organizacdes:

A melhoria e a inovagao sao primas, podemos dizer. Principalmente a melho-
ria continua e a inovagdo incremental. A base é o conhecimento. O nivel de mu-
danca a elas associado e os resultados obtidos é o que distingue uma da outra.

Sugerimos um método simples, eficiente, que consiste em 4 etapas (fig.8):

Etapa 1: Fontes potenciais de aprendizado - Ha diversas formas de a organi-
zacdo identificar oportunidades de melhoria ou inovag¢des. Realizando um ben-
chmarking, desenvolvendo atividades de P&D, visitando e recebendo sugestdes
de clientes e partes interessadas, promovendo ideias e sugestdes, utilizando
instrumentos de avaliagdo sistémicos, tipo Certificacdes, Modelos de Gestao, fa-
zendo uso de pesquisas, realizando analises criticas, compartilhando ideias em
comités, conduzindo projetos, etc. Entretanto isso ndo é suficiente para realizar
melhorias ou inovacdes.

Etapa 2: Novos conhecimentos - Percepcdo, reflexdo, avaliagdo e comparti-
Ihamento de conhecimentos, promovendo um ambiente favordvel a criativida-
de, experimentacao criacao de novos conhecimentos, habilidades e seu compar-
tilhamento na organizagdo. A reflexdo sobre as oportunidades descritas na etapa
1 gera um novo conhecimento e o seu compartilhamento pode potencializar as
mudancas, de fato, dependendo da tomada de decisdo e agao.

Etapa 3: A mudang¢a — Acontece pela implementag¢do dos novos conhe-
cimentos, traduzidos na forma de produtos, processos, marketing, modelo
de negdcio, etc. Nesta etapa temos a melhoria ou a Inovacdo, dependendo
da mudanga ocorrida sobre o que ja existe ou do nivel de criag¢do, novida-
de introduzida.

Etapa 4: Resultados sustentados - Esta mudanca deve elevar os resultados
organizacionais com foco na sustentabilidade se traduzindo em valor para os
clientes, partes interessadas, novas oportunidades de negdcio, de modelo de
negdcio, reducdo de erros, perdas e custos, aumento da agilidade e resposta,
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reducdo do tempo de ciclo, aumento da produtividade e beneficios associados a
responsabilidade social da organizacao.

Dependendo no nivel de mudanca pode ser preciso fazer uso dos conhecimen-
tos de gestdo da mudanca para que haja sua aceitacdo e éxito. A gestdao da mudan-
¢a, muitas vezes, so é percebida como importante quando a mudanga ja falhou.

Aprendizado organizacional e inovagao

Inputs de Clientes, Partes f— == 4 - RESULTADOS
Interessadas INOVACAO SUSTENTADOS
1-Fontes i Valor para os clientes
potenciais de (produtos e servigos novos ou
aprendizado melhorados)

Novas Oport. Negocios
Novos ou melhores Modelos
de Negdcios

Redugdo de erros, perdas e

2 - Novos
conhecimentos,
habilidades e seu

custos

Resposta rapida e redugao no
tempo de ciclo

Produtividade e eficicia no
uso de recursos
Cumprimento pleno das

compartilhamento
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11

v Responsabilidades Sociais
Ideias, Ciclos de MELHORIA
Insights. melhoria =
interacdes | Processo de Gestdo de Mudanca S

§ 2
POZPOCZ, w ¥
:o"-fﬂ

Guaragna (2013-16) L3

Fig. 8 — O aprendizado organizacional, a melhoria e a inovagao (Guaragna, 2013).

Um exemplo:

Numa organizacao a pesquisa de satisfacdo de clientes tem um periodo de
3 dias entre a percepgao dos clientes e as agdes tomadas. Ao ser realizado um
benchmarking (etapa 1) foi visto ser possivel ter este tempo reduzido para 4 ho-
ras apenas, desde que as percepcdes sejam sentidas em tempo real e que a area
afetada tenha uma pessoa voltada para atender o cliente, analisar o problema
e soluciona-lo dentro de limites de delegagdo bem definidos e que englobem
90% dos problemas usuais. Isto requer um novo sistema de TI, treinamento e
foco no cliente, além de cooperagdo entre areas e processos. Um grupo de tra-
balho discutiu estes achados e os novos conhecimentos e definiu um projeto
de mudanca (etapa 2). O projeto redesenhou o processo de atendimento ao
cliente, pois percebeu que ali esta a origem de muitos problemas, elevando sig-
nificativamente a autonomia do atendente e também o de monitoramento de
satisfacdo do cliente, realizando-o em periodos menores e online (etapa 3). Apos
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a implementagdo deste projeto o nimero de reclamagdes caiu 40 % e o tempo
de atendimento médio as solicitagdes ficou na faixa de 3 a 4 horas em 90% das
ocorréncias (etapa 4).

Abordagem 13 - Os Niveis de Aprendizado
e a Exceléncia Organizacional de Guaragna
(2011)

Com base nos estudos dos diversos modelos conceituais e a sua aplicagdo
pratica ao Modelo de Exceléncia em Gestdo da FNQ, concebemos a abordagem
evolutiva do aprendizado organizacional, descrita a seguir (fig.9).

Aprender a Processos e

aprender

i Resultados
praticas Sustentados

Exceléncia Exceléncia Exceléncia Exceléncia
Organizacional R e nas pessoas nas operagdes Ambiznte
S Radicais+—— !'nova;i:'bes —— + incrementais externo
H Informacbes e conhecimento H

(*) Guaragna, 2009-2014

Fig. 9 — O aprendizado organizacional como viabilizador da exceléncia e
competitividade (Guaragna, 2011).

As organizagdes buscam resultados que sejam sustentados e que se tradu-
zam em valor percebido pelas partes interessadas, ou seja, que ndo venham de
situacOes especiais ou favorecimentos conjunturais, mas fruto de a¢ées busca-
das intencionalmente, planejadas, perseguidas, revistas e constantemente apri-
moradas. Este é o papel das liderangas e dos gestores numa organizagao.

De forma geral estes resultados decorrem de processos, praticas e padrdes
de trabalho que orientam a execucdo das atividades no dia a dia. O dominio
destes processos, praticas e padrdes se traduz pela exceléncia nas operacgdes.
Faz parte disso a gestdo de processos, incluindo a cadeia de valor, sua melhoria,
inovacgOes, uso de métodos estatisticos, metodologias de solu¢do de proble-
mas, gestao de projetos, etc. que mostram a expertise da organizagdo no seu
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negdcio. Denominamos este nivel de aprendizado de nivel 1 ou de EXCELENCIA
NAS OPERACOES.

Uma organizacdo tem pessoas, tem alma. E um ser séciotécnico estrutu-
ral, como ja mostrara o Instituto Tavistok (apud Pizarro, 2005). Ha elementos
estruturais de natureza técnica tais como as tecnologias, processos de produ-
¢do, tecnologia da informacdo, os procedimentos e rotinas, a infraestrutura,
os ativos tangiveis, os recursos financeiros e de conhecimento, entre outros,
gue constituem a base tangivel para potencializar os resultados. Mas, ressalta
este Instituto, o sucesso da organizacdo, a sua eficiéncia real decorre do seu
sistema psicossocial, tendo o sistema técnico estrutural como base. O sistema
psicossocial é formado pelos aspectos relacionais entre as pessoas e grupos,
seus comportamentos, temores, seus modelos mentais, anseios, expectati-
vas, jogos de poder, regras nao escritas, feudos, estilo de gestdo, de lideranca,
percepcdes, nivel de maturidade, motivacdo, valores, crencas, aspectos que
formam a sua prépria cultura. S3o de natureza intangivel. O desenvolvimento
deste sistema psicossocial no que se refere aos individuos e equipes e suas
competéncias é o foco do nivel 2 de aprendizado (fig.10). E a busca pela EXCE-
LENCIA NAS PESSOAS. O saber SER precede o saber FAZER. Uma organizagdo
é reflexo de suas pessoas. A correta selecdo das pessoas nos aspectos de va-
lores, carater, ética, integridade, comportamento e a criacdo pelas liderancas
de um ambiente organizacional sadio sdo pilares sobre os quais os programas
de educacdo e de desenvolvimento de competéncias organizacionais sdo de-
senvolvidos, levando a mudangas em sistemas e processos na busca de me-
Ihores resultados.

PROCESSOS E
PRATICAS

TECNOLOGIAS
URSOS, INFRA-ESTRUTURA

PESSOAS
CRENCAS
COMPORTAMENTO

PRINCIPIOS
DIRECIONADOR)
Sistema

b ' técnico mm) RESULTADOS
P estrutural

EXPECTATIVAS

VALORES APRENDIZADO APRENDIZADO
PESSOAIS NAS PESSOAS NAS OPERAGCOES

Fig. 10 — Aprendizado nas pessoas. Fonte: autor.

O comportamento das pessoas é orientado por principios que se traduzem
nas crencas e valores adotados pela organizacao, incluindo aqueles relativos as

156



Aprendizado Organizacional: o caminho para a exceléncia e a competitividade

concepcdes que deram origem ao proprio negdcio, formando a sua identidade
e as aspiragdes que movem as pessoas ao futuro desejado. Fazem parte destes
principios os valores compartilhados pelas pessoas, a ética, os fundamentos
de negdcio (normalmente decorrente dos fundadores) que orientam a toma-
da de decisdo relativa ao presente, ao futuro e as escolhas estratégicas, as
politicas que moldam os sistemas de gestdo nas diversas areas. A EXCELENCIA
NOS PRINCIPIOS, de nivel 3, é alcancada na medida em que estes aspectos
sdo abordados com abertura e as mudancas realizadas buscando aprimora-los
para alcance dos resultados. Importante ressaltar que os préprios resultados
podem ser alterados de forma significativa em func¢do dos aprendizados reali-
zados nos diversos niveis mencionados. O papel das liderangas mais uma vez
é fundamental.

Por fim, a EXCELENCIA ORGANIZACIONAL é alcancada quando a prdpria or-
ganizacdo estabelece o seu sistema de aprendizado com os trés niveis em sinto-
nia e integrados e periodicamente avalia esse sistema, os resultados, a evolugdo
em cada nivel, o que funcionou e o que nao funcionou de acordo, as razdes e
faz as corre¢Ges e melhorias no modelo. Neste nivel dizemos que a organizagao
APRENDER A APRENDER.

Como se aplica as organizagdes?

E muito comum as organizacdes n3o terem claro as instancias que devem
ser trabalhadas e mudadas e, por conseguinte, os ciclos de aprendizado re-
lacionados a elas. Assim, muitas vezes realizam melhorias que tém pouco
alcance, ndo mudando o que de fato esta travando o desenvolvimento da
organizacdo na jornada da exceléncia e competitividade. Quantas vezes vi-
mos organizag¢des ndo atingirem um desempenho operacional de benchmark
tendo todos os recursos possiveis? Por qué? Talvez por falta de competéncia
das pessoas, de vontade, de foco, de dar valor a isso, de fato. O entrave a isso
pode ndo estar no nivel operacional, mas acima dele. Quantas vezes vimos
pessoas com grande conhecimento ndo entregarem nada as organizagdes?
Talvez porque haja uma politica ndo explicita de medo ao compartilhamen-
to, por perda do cargo, reducdo de salario, demissdo de seniores, falta de
incentivos, etc. O entrave a isso pode estar mais acima. E preciso que as
organizacoes, através de seus lideres e gestores, percebam o alinhamento
necessdrio entre os principios e diretrizes orientadoras as pessoas com seus
comportamentos e atua¢ao nos processos e agdes na busca dos resultados.
Aprendemos que com liderangas e pessoas motivadas e competentes a exce-
I[éncia é uma questdo de tempo, pois limitacGes de processos e tecnologias
sdo soluciondveis.
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Consolidando o Entendimento sobre o
Aprendizado Organizacional

Podemos agora desenhar o nosso “elefante”, a partir das diversas partes aqui
vistas. O que caracteriza o aprendizado organizacional?

1. A capacidade de sensibilidade e adaptabilidade ao ambiente;

2. Acriagdo de coesdo e identidade das pessoas com a organizac¢do;

3. O exercicio datolerancia, criacdo de relacionamentos, a descentralizacao;

4. A capacidade de realizar mudangas no modelo de negdcio, no negdcio,
com vistas a sobrevivéncia;

5. Abertura para mudancas nos modelos mentais e no comportamento das
pessoas e da organizacdo para obter resultados melhores ou novos;

6. Abertura para vivenciar experiéncias, vivencia-las e aprender com elas;

7. Refletir sobre decisGes tomadas, suas consequéncias e aprimorar coleti-
vamente este processo.

8. Compartilhamento dos “porqués” e dos “comos” individuais em coletivos
sobre um tema/assunto;

9. A capacidade de desenvolver sistemas e disciplinas para aprender novos
conhecimentos;

10. Um ambiente e cultura que possibilitam a troca de experiéncias e conheci-
mentos, criando solugdes que se incorporam no modo de agir na organizacao;

11. A forma pela qual a organizagdo estimula a criagao, o compartilhamento
de conhecimentos, sua disseminacdo e uso.

12. A pratica da melhoria continua e o estimulo a inovacao;

13. A informalidade que se estabelece entre as pessoas com estimulos para
troca de ideias e experiéncias em temas de interesses comuns;

14. A situacao existente e as facilidades disponibilizadas pelo ambiente onde
as pessoas convivem e tem seus relacionamentos;

15. A capacidade de provocar mudanga nas pessoas e nos diversos niveis e
instancias da organiza¢do para alcangar novos resultados ou melhores;

16. As praticas e sistemas de gestdo implementados e vividos e aprimorados
no dia a dia da organizacao;

17. O caminho consistente e eficaz para o alcance da exceléncia e competiti-
vidade das organizacdes e sua manutencao.

Criando o Sistema de Aprendizado
Organizacional - Fazendo Acontecer

E importante que as organizagdes possam aplicar estes conceitos, desenhan-
do o seu Sistema de Aprendizado Organizacional - SAO, buscando utilizar as
abordagens e metodologias mais apropriadas a cada situa¢ao, considerando:

158



Aprendizado Organizacional: o caminho para a exceléncia e a competitividade

1 — A natureza da organizagdo (negdcio, estratégica, tipo de organizacdo e
cultura organizacional).
2 — O seu autoconhecimento sobre o tema aprendizado organizacional
Esse autoconhecimento visa elevar a consciéncia da organizacao sobre o
aprendizado e sua importancia. Ha 3 ferramentas que podem ajudar nisso.
— autoconhecimento de praticas de aprendizado organizacional pela orga-
nizacdo (Tab.1)
— reflexdo de por que temos sido competitivos (Tab.2)
— reflexdao sobre nossas principais barreiras ao aprendizado organizacional
(Tab.3)

Avaliacao

Afirmagao Enfoque

Ao longo de nossa histéria temos demons-
01 trado capacidade de sensibilidade e adap- 1
tabilidade ao ambiente.

As pessoas tém demonstrado coesdo e
02 identificagdo com a organizagédo ao longo 1
do tempo, em diversos momentos.

Em nossa organizagdo somos tolerantes

03 a iniciativas descentralizadas e a criagao
de relacionamentos e experimentos fora
do core business.

Ao longo do tempo temos demonstrado

04 capacidade de realizar mudangas no por-
tfélio, no modelo de negdcio ou no nego-
cio, nos mantendo competitivos.

Temos mudado modelos mentais e o
comportamento das pessoas e da orga-
05 nizagado para obter melhores resultados 2
(melhoria incremental) ou novos resulta-
dos (inovagéo).

Estimulamos que as pessoas vivenciem
06 experiéncias concretas e que aprendam 3
com elas, em novas situagdes.

Avaliamos periodicamente as decisdes
tomadas, suas consequéncias, buscando
aprender e melhorar o processo de toma-
da de decisao.

07

Temos por habito compartilhar a percep-
¢éo dos porqués (consciéncia) e dos co-
08 mos (competéncia) individuais quando re- 4
alizamos um projeto ou focamos a solugéo
para um problema/situacao relevante.

Desenvolvemos novas formas e discipli-
09 nas para aprender novos conhecimentos 5
em equipe com visdo sistémica.
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Avaliacido

Afirmagao ot b N | c | cr Enfoque
0% | 30% 50% | 70% 100%

Temos um ambiente e cultura que valoriza
a troca de experiéncias e conhecimentos
10 e a criagédo e incorporacdo de solugdes, 6
fazendo parte do modo de ser da organi-
zagao.

Temos métodos para estimular a criacéo,
o compartilhamento, a disseminagéo e o
uso de conhecimentos pelas pessoas e
equipes.

1

Promovemos a melhoria continua no que
12 fazemos, solucionando problemas, usan- 8
do o PDCA e técnicas da qualidade.

Temos demonstrado capacidade de
realizar mudangas nas pessoas e nas
13 diversas instancias de decisdo na orga-

nizagao para obter melhores resultados 9
(melhoria incremental) ou novos resulta-
dos (inovagao).
As pessoas tém o habito de trocar experi-
14 éncias, conhecimentos e ideias facilitadas 10

pela elevada informalidade existente em
nossa organizagao.

As pessoas tém o habito de trocar experi-
éncias, conhecimentos e ideias facilitadas
15 pela situagdo, forma de organizagdo do 10
trabalho, estrutura organizacional, convi-
véncia e relacionamentos.

Temos aprendido pela implementagéo
de sistemas, modelos e metodologias de
gestao, certificadas ou néo, e pela sua
melhoria no dia a dia e ao longo do tempo.

16 1

Promovemos um ambiente de estimulo a
17 inovacao, pela experimentagao de ideias, 12
aprendizados com erros e acertos.

Temos compreensdo da importancia do
alinhamento e integracao entre os proces-

18 s0s, pessoas e principios para alcancgar-
mos resultados de exceléncia e competiti-
vos e fazemos mudancgas alinhando estas
instancias.

13

Total
Tabela 1 — Autoconhecimento de praticas de aprendizado organizacional pela
organizagao

DT: Discordo totalmente, D: Discordo, N: neutro, C: Concordo, CT: Concordo totalmente.
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Por que temos sido competitivos (assinale até 4  Alternativas

alternativas) escolhidas

1 - Porque desenvolvemos elevada sensibilidade, atengao e adaptabilidade
ao ambiente e a mudancas.

2 - Porque temos abertura, realizamos experimentagdes e novidades fora do
core business.

3 - Porque aceitamos mudar e mudamos nossos modelos mentais, conceitos
e regras para obter melhores resultados ou solugdes.

4 - Porque valorizamos as experiéncias e um ambiente de troca e comparti-
lhamento de conhecimentos

5 - Porque valorizamos o entendimento do “por que” (consciéncia) e do
“como” (competéncia) ao se tratar de aprender em temas relevantes a or-
ganizacao

6 - Porque fazemos uso de sistemas (certificagdes, TPM, etc.) e metodolo-
gias (competéncias, benchmarking, Seis Sigma, BSC, etc.) que nos levam
a aprofundar conhecimentos e a aplica-los na busca de melhores ou novos
resultados.

7 - Pelo ambiente de estimulo a solugdo de problemas, definigdo de desafios
e metas e realizagdo permanente de melhorias e aperfeicoamentos.

8 - Pelo ambiente de estimulo a novas ideias, suas experimentacdes e cria-
¢ao de inovagdes.

9 - Porque somos eficazes em alinhar os fundamentos, principios e valores,
as pessoas, aos processos e praticas na busca dos resultados empresariais,
com foco na exceléncia.

10 - Porque aprendemos com os acertos, mas muito com os erros, de fato,
tirando ligbes e realizando mudancgas (melhorias ou inovagdes).

11 - Porque questionamos sistematicamente a teoria do negdcio (hipoteses
de concepgéo do negdcio) que conduz a nossa organizagao e fazemos mu-
dangas, mesmo tendo bons resultados no presente.

12 - Porque criamos mecanismos de aprendizado com foco na sustentabi-
lidade (econémico, social, ambiental, cultural e ético) e seu aprimoramento
permanente.

13 - Por outras razées (mencionar quais)
14 - Nao sei explicar as razdes

15 - Ndo somos competitivos

Tabela 2 — Por que temos sido competitivos
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Nossas principais barreiras ao aprendizado Alternativas

organizacional (até 4) escolhidas

1 - Nao entendemos os conceitos e métodos a ele relacionados.

2 - O nosso ambiente organizacional ndo é de abertura a identificagéo das cau-
sas dos problemas.

3 - Somos autossuficientes
4 - Nao nos damos tempo para refletir sobre nossas decisdes, seus acertos e erros.

5 - Somos voltados para dentro. Pouco sensiveis ao ambiente externo, suas
nuances e mudangas.

6 - Resistimos as mudangas. Agimos reativamente.

7 - Deter o conhecimento ainda é poder ou garantia de empregabilidade em nos-
sa organizagao.

8 - Os erros séo vistos como “culpa” de pessoas e ndo séo valorizados como
fonte de aperfeicoamento e aprendizado

9 - Descolamento entre o alinhamento de principios e politicas, com o compor-
tamento e competéncia das pessoas na definigdo e condugdo dos processos e
praticas da organizagédo na busca dos resultados.

10 - Tolhemos iniciativas que estéo fora do nosso core business.
11 - Medo de errar e correr riscos. Cobranga por fazer tudo certo, sempre.

12 - Temos dificuldades de olhar o novo, de pensar “fora da caixa”.

Tabela 3 — Nossas principais barreiras ao aprendizado organizacional

3 - A identificagdo de temas prioritarios de interesse, alinhados ao negdcio
e as estratégias, podendo incluir os processos, com metas para o nivel de matu-
ridade desejado (se possivel);

4 - Elaboragao de Plano de A¢dao para desenvolver os temas de interesse,
considerando o autoconhecimento e reflexdes da etapa 2, buscando fortalecer
inicialmente aquelas abordagens/praticas que estdo melhor assimiladas pela or-
ganizacdo. Caso ndo haja praticas suficientes para desenvolver um determinado
tema sugerimos introduzir novas praticas/abordagens.

5 - Que o aprendizado evolui do individual ao organizacional e requer tem-
po, compreensao e estimulo permanente das liderancas para que evolua e passe
a fazer parte da cultura.

Conclusao

Vimos inumeras formas pelas quais o aprendizado organizacional pode se
desenvolver. Também, hoje a sociedade estd mais complexa, a velocidade das
mudancgas mais rapidas que no passado recente, as tecnologias de ruptura sdo
exponenciais e cada vez mais disponiveis a baixo custo, havendo intensas amea-
cas e oportunidades. E preciso se movimentar.
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Aprendizado Organizacional: o caminho para a exceléncia e a competitividade

O que fazer diante disso tudo?

Identificamos dois desafios as organizacgdes:

O primeiro é ser capaz de aprimorar a sua capacidade de enxergar o futuro,
desenvolvendo uma metacompeténcia de contexto que possibilite o surgimen-
to de competéncias de conteudo que dardo agilidade na adaptacao, na sobrevi-
véncia e na prosperidade dentro desse mundo em mudanca.

O segundo é desenvolver a competéncia de metacogni¢ao na organizacao
que significa ter a consciéncia dos processos utilizados para aprender e tomar
decisdes, buscar o seu aprimoramento, tornando-se master nessa competéncia.
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este capitulo sdo apresentados artigos de
oito personalidades respeitadas em seus
campos de atuacao profissional, que apli-
cam e disseminam os conceitos da quali-
dade. Somos brindados com depoimentos
que merecem reflexdao para encorajar a empreender
e superar desafios para o Século XXI. Cada texto, com
ensinamentos relevantes, direcionam a atengdo para
a avaliacdo da qualidade da educacao; relacdes entre
pensamento sistémico e sistemas de gestao da quali-
dade; aplicagdo de sistema de gestdo da qualidade em
P&D&I; exposicdo das diferencas da qualidade no ser-
vico publico e no setor privado; identificacdo da atitu-
de da exceléncia do agente de mudanca para o suces-
SO; 0S recursos reais estao ai, disponiveis para serem
otimizados; a eficiéncia e a qualidade sendo manda-
tdrias para agdes vitoriosas; e, por fim, a qualidade da
agricultura brasileira como referéncia mundial.
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Prefacio

Apresentamos textos que tratam da qualidade em areas especificas de domi-
nio de Membros da Academia Brasileira da Qualidade — ABQ.

Juntamos aqui, como em uma exposicdo de arte, a experiéncia da pratica
dos conceitos da qualidade de um reconhecido mentor e autor de livros sobre
educacao no Pais, uma renomada conhecedora e consultora da gestdo publica
nacional, um autor de livros sobre qualidade e consultor de empresas respeita-
do no Pais e no exterior, um conceituado empresdrio patrocinador de programas
regionais e setoriais da qualidade, o lider da indUstria aeronautica no Brasil e um
dos forjadores do sucesso mundial do agronegdcio brasileiro.

Todos personagens destacados em momentos da nossa histéria empresarial
contemporanea no desenvolvimento social e crescimento econdmico do Brasil.

A nossa proposta para a leitura destes textos tem o intuito, por meio do co-
nhecimento e experiéncia apresentados por essas personalidades, estimular ar-
rojo e determinac¢do aos novos empreendedores do setor empresarial, a nova
geracdo de diretores executivos de organizacGes privadas, aos jovens gestores
de carreira publica e outros lideres em seus projetos.

Para que a nova geracao de dirigentes assuma as oportunidades que se ofe-
recem no inicio dessa nova fase do ambiente tecnolégico e relagdes humanas
em nosso meio, enfrentando com coragem os desafios que hoje se apresentam
para superar dificuldades e criar riqueza, produtos e servigos sustentaveis que
contemplem de forma justa todos os brasileiros natos e adotados.

Assim, a importancia da aplicacdo dos conceitos da qualidade pode ser exem-
plificada, por exemplo: pela serventia da avaliacao e os cuidados na interpre-
tacdo dos resultados para o aperfeicoamento da obra; e pela importancia em
saber medir, comparar e avaliar o que pode ser testado, e entender o que ndo
é quantificado ou interpretado. Sem comparag¢des ndo ha como saber qual é
melhor. S3o mensagens do Professor Claudio de Moura Castro no seu ensaio
sobre avaliagao do desempenho dos alunos, das escolas e consequentemente
da educacao no Brasil por meio do SAEB, ENEM e ENADE. Mas, como interpretar
os resultados apresentados e fazer julgamentos e afirmacées adequados? Por
fim, ele comenta a importancia de usar os resultados obtidos e tirar licdes para
o aprendizado.

O que é um Sistema de Gestdo da Qualidade? Qual a sua relagdo com a Teoria
dos Sistemas e pensamento sistémico? Partindo dessas questdes, José Joaquim
do Amaral Ferreira discorre sobre sistemas e, neste contexto, trata da modela-
gem para representar o Sistema de Gestao da Qualidade préprio a cada tipo de
organizacdo. Menciona norma de sistema gestdo da qualidade com requisitos
utilizados na orientagao da empresa para construir seu préprio modelo adequa-
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do de gestdo. Mas, propde desenvolver o pensamento sistémico na organizagado
antes da implementacdo de qualquer sistema de gestdo identificdvel com os ob-
jetivos globais da empresa.

Reinaldo Dias Ferraz de Souza propde debater a aplicabilidade de Sistemas
de Gestdo da Qualidade a pesquisa, desenvolvimento e inovagao de forma que
organizagOes e pessoas envolvidas atuem de maneira sistemdtica e consistente,
gerindo os riscos inerentes as a¢des e preservando a ldgica intrinseca das ativi-
dades de P&D. Constata que processos inerentes a pesquisa produzem novas
condicdes de contorno o tempo todo, novos parametros e novas variaveis, en-
sejando a continua aplicacdo do PDCA, sob a abordagem da Gestdo da Qualida-
de vidvel para aplicagdo nos mais diversos dominios do conhecimento. Entre as
“ferramentas dos Sistemas de Gestdo” destaca também a existéncia de textos
normativos para P&D&I, abrangendo contextos especificos do desenvolvimento
tecnolégico e com linguajar proprio do mundo académico, aplicaveis as organi-
zacOes com essas atividades.

Como entender a qualidade no servico publico e apresentar suas diferencas
em relagdo ao setor privado é o tema tratado pela Ministra Dorothea Fonse-
ca Furquim Werneck. Apresenta peculiaridades e diversidades da qualidade da
gestdo nos trés Poderes, nos niveis federal, estadual e municipal, atendendo
aos requisitos de regulamentacdo detalhada e as recomendacdes dos 6rgdos de
controle. Os desafios da reducdo da burocracia e das reclamacgdes na prestacao
dos servicos em ambiente de mudanca da administracdo a cada novo governo.
Quebrar paradigmas ou dar continuidade a programas de qualidade da gestdo
sdo tarefas possiveis, mas devem superar a instabilidade da lideranca e a falta
de adesdo dos servidores estaveis. Propde programas de desregulamentacao,
disponibilizar informag¢des e maior interacdo com usudrios dos servicos, além
da adocgdo das tecnologias digitais para atender sempre melhor o cidadao e as
empresas.

A aplicacdo de métodos e técnicas modernos de gestdo identificam proble-
mas de desperdicios, reduzem custos e aumentam produtividade para o alcance
de metas. Mas o Consultor Vicente Falconi Campos adverte que isto ndo basta
para garantir continuidade dos resultados empresariais nos tempos atuais. Pois,
sempre persiste a resisténcia das pessoas a mudancas na organizacdo. Com sua
experiéncia, Falconi orienta sobre a necessidade de a empresa deter em seus
guadros Gerentes com Alma de Vitdria e atitude de exceléncia, responsavelmen-
te destemidos para assumir mudancas e ajustes as necessidades de hoje.

J4 o Empresario Mauricio Roscoe trata sobre o melhor uso dos recursos reais
a servico das pessoas por meio da colaboracao e a harmonia entre todos inte-
ressados. Define recursos reais como sendo tudo que esta disponivel e pode ser
utilizado para fazer algo proposto bem feito. Para tanto propde a aplicacdo da
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metodologia da qualidade, com sua visdo global e sistémica, para superar a ocio-
sidade ou subutilizacao dos recursos. Cita exemplos sobre ado¢do de prioridades
e otimizacdo na aplicacdo dos meios e dos recursos disponiveis. Entre os recur-
sos reais, considera como mais nobre as pessoas e sua capacidade aprender e
fazer, no desafio de resolver demandas do municipio, regido ou pais.

O tempo passa e mudangas ocorrem nas sociedades, mas Qualidade e Efici-
éncia continuam sendo conceitos exigidos na atualidade. Esta constata¢do do
Engenheiro Ozires Silva é discorrida ao comparar situacdes dispares em cenarios
diferentes que tém em comum apenas o sucesso junto aos interessados por
anos afora, obtido por meio da qualidade e da eficiéncia. A cultura adquirida
com a experiéncia e falhas investigadas gera seguranca e estabilidade do que se
oferece ao publico consumidor. Seja qual ramo de negécios em qualquer tempo,
a sua credibilidade é obtida pela aplicagdo dos conceitos da qualidade e medida
pela eficiéncia.

Por outro lado, o Ministro Roberto Rodrigues trata da qualidade no campo
com impacto na economia nacional, demonstrada pelo abastecimento interno
de alimentos e pela exportagao do excedente com o dominio da tecnologia tro-
pical sustentdvel. Os ganhos de produtividade sdo demonstrados por milhdes de
hectares poupados de florestas e cerrados do desmatamento. Legislagdo setorial
atualizada, politicas publicas especificas, pessoas qualificadas no setor sdo al-
guns dos fatores mencionados para atender a crescente demanda de alimentos.
Os dbices do setor ficam para deficiéncias na infraestrutura de armazenagem e
transporte. Além disso, identifica a necessidade de aperfeicoamentos na drea de
seguros e do crédito rural, na legislagdo de defesa sanitaria, na maior protecao
do pequeno produtor via cooperativas agropecuadrias e de crédito. Expde a im-
portancia da qualidade brasileira no campo para a seguranca alimentar mundial.

Por meio desta exposicdao de textos, a Academia Brasileira da Qualidade —
ABQ propoe Reflexdes e Novos Caminhos para a recém geracao de lideres em-
presariais brasileiros com base na experiéncia de sucesso dos profissionais bri-
Ihantes do passado, oferecendo a proposta do dinamismo e da solidariedade no
ambito da qualidade, como base para solugdes que contribuem para um Brasil
sempre melhor.

S3o Paulo, 15 de novembro de 2019
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Avaliar nao é para amadores

Educacao: bem avaliada e mal interpretada
Educacao: testes profissionais e interpretacdoes amadoristicas
Claudio de Moura Castro

“Quality ... you know what it is, yet you don’t know what it is. But that’s self-
contradictory. But some things are better than others, that is, they have more
quality. But when you try to say what the quality is, apart from the things that
have it, it all goes poof! There’s nothing to talk about. But if you can’t say what
Quality is, how do you know what it is, or how do you know that it even exists?
If no one knows what it is, then for all practical purposes it doesn’t exist at all.
But for all practical purposes it really does exist. What else are the grades based
on? Why else would people pay fortunes for some things and throw others in
the trash pile? Obviously some things are better than others ... but what’s the
betterness? ... So round and round you go, spinning mental wheels and nowhere
finding anyplace to get traction. What the hell is Quality? What is it?” (Robert
M. Pirsig, Zen and the Art of Motorcycle Maintenance: An Inquiry Into Values)?

Para que serve a avaliagdo?

Se falamos de qualidade da educacdo, a Gnica maneira de medi-la é a avalia-
¢do por meio de testes. Mas sem medir ndo podemos intervir com inteligéncia
sobre a realidade. Portanto, o aperfeicoamento da educagao no Brasil exige ine-
vitavelmente a avalia¢do. Diante disso, ndo podemos deixar de festejar o cresci-
mento e amadurecimento do nosso sistema de avaliagdo. Em 1990 éramos um
pais que desdenhava e mesmo oferecia uma condenacgao ideolégica aos esfor-
cos de quantificar a qualidade da educacdo. Estdvamos enredados em discus-
sdes semelhantes as do livro classico de Pirsig, citado em epigrafe. A honrosa
excecdo era a CAPES que, naquele momento, ja exibia um dos mais sistemdticos
e bem cuidados sistemas de avaliagdo da pds-graduacdo.?

1 *“Qualidade ... vocé sabe o que é, mas nédo sabe o que é. Mas isso é auto-contraditério. Mas
algumas coisas sao melhores que outras, ou seja, elas ttm mais qualidade. Mas quando vocé
tenta dizer qual é a qualidade, além das coisas que a possuem, tudo da errado! N&o ha nada
sobre o que falar. Mas se vocé nédo pode dizer o que é Qualidade, como vocé sabe o que é, ou
como vocé sabe sequer que ela existe? Se ninguém sabe o que é, entdo, para todos os efeitos
praticos, ndo existe de todo. Mas, para todos os fins praticos, ele realmente existe. Para que
mais as notas sé@o baseadas? Por que mais as pessoas pagariam fortunas por algumas coisas
e jogariam outras no lixo? Obviamente, algumas coisas sdo melhores que outras... mas que é
a melhor? ... Entdo, quanto mais anda-se a volta, girando rodas mentais e em nenhum lugar
encontrando lugar para obter tracdo. O que diabos é Qualidade? O que é isso?"

2 Cumpre retificar o erro comum de associar a criagado da avaliagdo da CAPES ao presente autor
quando era seu diretor. Na verdade, o inicio da avaliacao se deu na gestéo anterior de Darcy
Closs que, com Hélio Barros, langou as bases de um sistema que nao parou de evoluir. O autor
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A avaliacdo ndo é apenas um brinquedo caro para o entretenimento de pes-
quisadores, enredados em controvérsias tedricas. De fato, ndo ha hoje um sé
pais com um sistema educativo de bom nivel em que a avaliacdo ndo jogue um
papel critico de monitoramento. Nos paises da OECD, o PISA se converteu no
principal instrumento para acompanhar o desempenho da educacgao.

Uma vez que o Brasil conseguiu matricular na escola toda a gera¢do corres-
pondente, dai para frente, o que importa é a qualidade. Mesmo quando a pi-
ramide educativa mostra um estreitamento nos niveis mais altos, no fundo, o
problema continua sendo de qualidade. Isto porque, a pequenez das coortes es-
colares superiores resulta muito mais da falta de qualidade nos niveis inferiores
do que de falta de vagas ou falta de motiva¢do dos alunos para seguir na escola.

Obviamente, testa-se o que se pode testar pela via de provas com papel e
l[apis, sempre e quando isto seja vidvel para a aplicacGes em milhares de alunos.
Mas nem tudo pode ser testado assim. Ha dimensdes arredias a quantificacdo
ou de quantificacdo sujeita a erros de interpretacao.

Algumas destas dimensdes jd podem ser medidas experimentalmente, mas
com custos elevados e pouca confiabilidade. No limite, ha assuntos em que nao
sabemos formular testes aceitaveis e temos que recorrer a métodos qualitati-
vos. Ainda assim, ha avancos na medicdo dos chamados tragos sécio-emocio-
nais, sugerindo que em breve entrarao no rol do que poderemos medir em gran-
de escala. Mas até 13, ndo podemos deixar de medir o que sabemos fazé-lo, s6
porque ndo sabemos medir outras dimensdes.

O que sabemos medir bem é o dominio dos curriculos escolares, a capacida-
de de raciocinio légico, a compreensdo de leitura e outros assuntos igualmente
tangiveis. Algumas destas dimensdes ndo estdo longe do que medem os testes
de inteligéncia, cuja tradi¢do ja completa um século. E como dentre os objetivos
centrais e explicitos da escola estd o seu dominio, ndo é trivial ou periférico o
que conseguimos medir com os testes usuais.

Com a criagao do SAEB (Sistema de Avaliagdo da Educag¢do Bdsica), passamos
a ter um termometro correto para observar o desempenho do ensino funda-
mental (42 e 82 séries) e da 82 série do ensino médio. Ou seja, o termometro
da educacdo ai estd, documentando avancos e retrocessos. Acabou o voo cego,
sem instrumentacao.

O ENEM, por bom tempo uma prova voluntdria, permitiu criar uma medida
de desempenho individual, a saida do ensino médio. Comeca agora a ser usado
como critério de entrada em muitas instituicdes de ensino superior. Mas trata-
se de um processo inacabado, pois a prova ainda ndo é comparavel no tempo e
ficou exageradamente parecida aos vestibulares das federais. Pior, as universida-

foi responsavel pelo inicio do processo de institucionalizagéo, consolidacao e divulgagéo do
processo.
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des selecionam pela média simples das diferentes disciplinas incluidas, inviabili-
zando qualquer tentativa de diversificar o Médio

O ENADE é o mais ousado dos sistemas de avalia¢do, por ser o inico no mun-
do a testar alunos de ensino superior pouco antes de se formarem. Os impactos
do ENADE sobre a qualidade do ensino superior — sobretudo o privado — tém
sido algo documentado. Mas mesmo sem boas pesquisas, todos sabem que ob-
ter boas notas no ENADE tornou-se um imperativo para as instituicdes privadas,
o que é bom.

Considerando as avaliagdes da educacdo bdsica, do ensino superior e da
pos-graduacdo, o Brasil possui um vasto sistema de avaliacdo publico. Na ver-
dade, tudo indica que seja, um dos mais abrangentes — pela existéncia do ENA-
DE. Merece destaque o fato da maioria das avalia¢gdes haver sido implantada
em menos de uma década, atingindo rapidamente elevados padrdes técnicos.
Ndo menos digno de nota, os resultados sdo publicos e facilmente accessiveis
— naturalmente, sem violar a prescricao legal de que nao se pode identificar o
respondente. Paises importantes do nosso Continente nem sempre divulgam
os resultados de testes semelhantes. Inevitavelmente, restam problemas téc-
nicos aqui e acold. Por exemplo, ENEM e ENADE ainda ndo sdo comparaveis de
uma aplicacdo a seguinte.

Portanto, a avaliacdo é uma das poucas dimensdes do nosso ensino em que
podemos nos orgulhar de um desempenho superlativo. Lamentamos se isso nos
conduz a medir com precisdo o péssimo desempenho dos nossos alunos. Mas
esse ndo é o tema do presente ensaio.

O analfabetismo de quem interpreta

Uma das principais mensagens deste ensaio é mostrar que temos boa avalia-
¢do, mas que falta quem saiba interpreta-la. Com efeito, hd um grande contraste
entre a boa qualidade técnica da nossa avaliacdo e o mau uso que recebem os
numeros produzidos. Entre funcionarios do MEC, autoridades (incluindo Minis-
tros), jornalistas e o grande publico, ha um grande desconhecimento dos prin-
cipios estatisticos requeridos para a correta interpretacdo do que sai publicado.
Ha enganos primarios, bem como outros menos dbvios.

Vejamos alguns exemplos de equivocos, todos extraidos da grande imprensa:

1. A média da distribuicdo ndo significa que o ensino é “mediano” ou “médio”.

“Conferindo-se os resultados, constata-se que o ensino superior é majorita-
riamente mediano...”.

Como faz parte das técnicas de construcao das provas buscar um acerto mé-
dio de 50% das questdes (visando obter boa discriminagdo nas duas caudas da
distribuicdo), um resultado “mediano” apenas significa que a prova foi bem-fei-
ta. Ndo nos permite saber se tal desempenho é bom ou ruim.
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2. As provas apenas mostram que este curso é melhor do que aquele.

“Pela terceira vez consecutiva, 103 cursos foram reprovados no teste — e,
agora, estdo sob ameaca de serem fechados (...)".

Os testes do ENADE nada dizem sobre a qualidade esperada dos alunos. As
perguntas nao foram calibradas para dizer o que é ruim e o que é bom, o que
os alunos deveriam ou nao saber. Apenas dizem quem é melhor e quem é pior.
Portanto, ndo reprovam e nem aprovam.

3. Estudar para o teste é uma boa ideia, se o teste é de boa qualidade.

“Temos assistido as empresas de ensino superior construirem mecanismos
para burlar o exame. Sdo cursinhos preparatdrios para o Provao, sdo empresas
gue realizam sua “provinha” com antecedéncia”.

Como sabemos, se o teste é bom, preparar-se para ele é tdo eficaz quanto
qualquer outra forma de estudar. Otimo que alguém exercite os alunos nos testes!

4. No ENADE e no ENEM nao se pode dizer que o ensino melhorou ou piorou.

“Os resultados do Exame, em relacdo aos anteriores, comprovam a melhoria
significativa do sistema de ensino superior do Brasil”.

Como as provas nao sdo compardveis de ano a ano, nada se pode dizer da
evolugdo do ensino ao longo do tempo. Pode-se apenas afirmar que uma certa
instituicdo melhorou ou piorou sua posicdo relativa.

5. Ndo é possivel comparar dreas ou profissées no ENADE.

“..Das 18 areas avaliadas pelo MEC, apenas Odontologia foi “aprovada”, ob-
tendo um desempenho médio superior a 50% da prova”.

Em primeiro lugar, os testes ndo “aprovam”. Em segundo lugar, ndo ha como
comparar uma area com a outra, entre outras razdes, porque as provas nao fo-
ram formuladas para terem um grau comparavel de dificuldade — e nem isso é
possivel, ja que indagam de conhecimentos diferentes.

6. As diferencas entre privado e publico existem, mas ndao ha critério para
dizer se a diferenca é grande ou pequena.

“...qualquer leitor, com o minimo conhecimento do assunto e diante nova-
mente das justificativas do ministro em querer salvar para proclamar o ébvio
ululante: que o ensino superior publico estd a anos luz melhor que o ensino
privado...”.

“Anos luz” ndo é uma medida de variancia de uma distribuicdo. Somente
comparando as diferencas de médias com os desvios padrdo podemos ter uma
ideia da distancia entre privado e publico. Na verdade, as distribui¢des sdao bas-
tante préximas. Mas este também é um julgamento subjetivo.

7. A proporc¢do de cursos com nota minima resulta dos métodos usados para
a sua atribuicao.

“O Exame deste ano revelou que 173 cursos universitarios tém mau
desempenho...”.
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O numero de cursos com nota minima nao é resultado da fraqueza da area,
mas do fato de que os escores sdo normalizados e as notas atribuidas aos cursos
pela sua distancia da média, estimada em desvios padrdo. Portanto, na curva de
Gauss, a proporcdo de cursos com nota minima é aproximadamente a mesma
em todas as areas. Ndo obstante, o proprio INEP vem tornando tais regras um
tanto opacas, pela introducdo de outros critérios. Seja como for, a afirmativa
acima estd errada.

Como se pode ver, o campo das noticias de jornais é minado. E preciso muito
cuidado para ndo embarcar nestas andlises ou mesmo nas declaragdes de gente
que devia saber o que estd falando, mas ndo sabe. N3do se trata de gostar, ndo
gostar ou comungar da mesma ideologia. H4 um nivel técnico e factual dentro
do qual é possivel dizer que certas afirmativas estdo erradas, ou que ndo ha evi-
déncia para dizer uma coisa ou outra.

Ha um outro angulo para entender os limites e os potenciais dos testes quan-
titativos. Como ja dito, muitas das diferencas importantes entre escolas nao sao
medidas pelos testes. Para tomar um caso extremo, as diferencas de escores en-
tre escolas na Finlandia e da Coréia sdo muito pequenas. Nao obstante, aspectos
como a atmosfera da escola, a formac¢do do cardter ou o desenvolvimento de ap-
tidoes artisticas ou criatividade poderiam ser diferencas relevantes entre estes
paises, tdo parecidos no PISA. Porém, ainda ndo sdo dimensdes quantificaveis.

Em contraste, no caso brasileiro, como a precariedade do ensino é muito
grande (atestada por escores baixissimos no PISA), o que medem os testes é
muito central. Se o aluno ndo entende o que leu, ndo interessa tanto a criativi-
dade que pode estar sendo ou ndo desenvolvida.

Problemas e desafios da avaliacdo

Como sugerido ao longo do texto, a despeito dos progressos, ha problemas.
O primeiro é o uso insuficiente dos resultados dos testes. Permanece enorme o
potencial ndo explorado de tirar licoes deles.

A segunda limitagdo, a mais ingrata, é a presenca ainda forte de um pensa-
mento que tanto rejeita a quantificacdo quanto a avaliacdo. Por boas razdes,
0 governo quer saber onde estdo os problemas e o grande publico quer saber
quais sdo as melhores e as piores escolas. De resto, os alunos e pais tém o direito
a informacdo. Para isso, ndo ha como evitar a ordenacdo das escolas pelo critério
de qualidade escolhido. A ideia de “ranquear” é andtema para muitos, como se
fosse possivel qualquer avaliacdo em ciéncias sociais sem comparar um caso
com o outro. Se mostramos que a escola A é melhor do que a B e chamarmos
isso de “ranquear”, estamos usando um anglicismo. Mas ndo estamos longe da
inevitavel realidade de que sem comparar ndo se avalia.
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Sistema de Gestao da Qualidade
José Joaquim do Amaral Ferreira

Apesar de mais de um milhdo de usuarios de normas de sistemas de gestdo
da qualidade no mundo, poucos sabem realmente o que é Sistema de Gestdo da
Qualidade.

Sistema é um conceito que vem sendo objeto de estudos na chamada Teoria
dos Sistemas. Dentro dessa teoria desenvolveu-se o chamado pensamento sis-
témico que hoje é utilizado largamente na administracdo das empresas em todo
o mundo.

Usa-se o termo sistema para muitas referencias no dia a dia. Todos ja ouviram
falar em sistema vidrio, sistema nervoso central, sistema de informacao, sistema
de defesa antimissil, dentre outros exemplos.

Na teoria dos sistemas encontra-se a definicdo de sistema. Sistema é enten-
dido como um conjunto de partes coordenadas para realizar um conjunto de
finalidades. Seus componentes sdo:

¢ Objetivos globais do sistema com indicadores de desempenho;

¢ Seu meio ambiente ou suas restricdes externas;

e Seus componentes ou subsistemas com suas atividades, finalidades e in-

dicadores de rendimento;

e Seus recursos;

e Sua administragao.

O pensamento sistémico leva em consideragdo todos esses componentes ao
avaliar uma situacao ou problema ou projetar um novo sistema.

Objetivos globais do sistema com indicadores de desempenho

Ao analisar os objetivos do sistema devem-se levar em conta as finalidades
do mesmo. Aparece em geral uma grande quantidade de finalidades ao se re-
alizar um brain storming sobre o tema, mas é importante priorizar e escolher a
principal ou as poucas vitais. E muito dificil administrar um sistema com multi-
plas finalidades. Dessa forma encontram-se na pratica sistemas de gestdo distin-
tos para a Qualidade, para o Meio Ambiente, para a Saude e Seguranca Ocupa-
cional, Finangas, Recursos Humanos entre outros.

Uma grande dificuldade que encontramos é separar os objetivos reais do sis-
tema dos objetivos declarados. Muitas vezes encontramos empresas que decla-
ram em seus objetivos a satisfacdo de seus clientes, mas na pratica procuram
maximizar o lucro a qualquer preco mesmo em prejuizo de seus clientes. Ha
exemplos na politica onde as promessas sdao de melhorar a saude, seguranca e
educacdo da comunidade, mas as a¢des sdo no sentido de ampliar ao maximo
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suas bases de apoio com distribuicdo de cargos e verbas, mesmo retirando re-
cursos dessas areas declaradas como objetivos prioritarios.

Um exemplo classico é o do estudante que declara estar na universidade para
aprender e se tornar um excelente profissional, mas cola nas provas, compra tra-
balhos de outros colegas, falta as aulas, demonstrando assim que seu objetivo
real é obter o diploma a qualquer custo e ndo aprender.

O pensador sistémico ao avaliar um sistema pode encontrar objetivos reais
gue nao sao legitimos face a juizos de valor ou morais, como no exemplo ante-
rior da politica, mas deve evitar confundir um com o outro.

Em resumo ao avaliarmos ou projetarmos um sistema devemos ter em men-
te qual é o objetivo real e quais sdo suas medidas de desempenho.

Seu meio ambiente ou suas restricoes externas

O meio ambiente é um conceito importante porque nos obriga a caracterizar
as fronteiras do nosso sistema. O que esta dentro das fronteiras pertence ao sis-
tema e o que estd fora das fronteiras, mas que tem influéncia sobre ele pertence
ao ambiente. Dependendo dessa defini¢do o sistema sera mais ou menos com-
plexo. Uma construtora podera considerar como fronteiras de seu sistema os
limites do terreno onde esta o prédio que esta executando. Mas se analisarmos
toda a cadeia produtiva que envolve todos os fornecedores de materiais e servi-
¢os e outros elementos externos como os drgaos governamentais que fiscalizam
a construcdo, o entorno da obra como o sistema vidrio existente, as instalacdes
de agua e esgoto e energia dentre outros, veremos que a avaliagdo se torna mais
dificil pelas interagdes existentes.

Esses elementos externos que influenciam e sobre os quais o sistema tem
pouca condicdo de influenciar sdo tratados como restricdes externas que limi-
tam e direcionam o desempenho do sistema.

Um sistema de producdo de energia elétrica a partir dos ventos, utilizando
geradores edlicos tem o regime de ventos como um item extremamente im-
portante de seu ambiente. O sistema ndo pode influenciar a quantidade, velo-
cidade ou direcdo, mas o regime define o desempenho desse sistema de forma
muito importante.

Seus componentes ou subsistemas

Para se alcangarem os objetivos de um sistema deve-se desdobra-los numa
série de missoes, tarefas e atividades a serem executadas de forma coordenada
por partes especificas denominadas componentes ou subsistemas. Uma cidade
precisa cuidar de seus cidadaos e pode desdobrar esse objetivo em: cuidar da
salde, educacio e seguranca. E evidente que cuidar da educacdo vai necessitar
de atividades na drea de saude para que os alunos tenham capacidade de terem
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um bom rendimento escolar com foco nas atividades preventivas, buscando evi-
tar o surgimento de doencgas e também com uma boa infraestrutura curativa. A
avaliacdo global da atividade educacdao nao pode ser feita somente dentro dos
limites cldssicos da divisdo em secretarias da educacdo e da saude.

Numa organizagao as missdes sao executadas através de conjuntos de ativi-
dades denominados processos. Os processos atravessam o organograma classi-
co da empresa na horizontal, ndo se restringindo a divisdo departamental ver-
tical classica. Cumpre observar que um processo ndo faz sentido sem termos
antes desdobrado os objetivos globais para cada componente.

Por exemplo, uma empresa pode ter um objetivo de aumentar suas vendas
em x% no proximo ano. Pode fazer o desdobramento da seguinte forma:

Aumentar vendas em X % no
proximo ano

/\_

Y % em novos produtos Z % em produtos tradicionais
A% produto 1 prazo ty T % novos mercados
B% produto 2 prazo tz V % nova estratégia de vendas

Fazendo o desdobramento dos objetivos globais até chegarmos a metas liga-
dos ao desempenho dos processos da organizag¢ao, o desenvolvimento de novos
produtos devera possibilitar oferecer ao mercado uma certa quantidade de no-
vos produtos num cronograma adequado para possibilitar aumentar o fatura-
mento na proporc¢ao desejada.

J4 o processo comercial de produtos tradicionais deverd buscar alternativas
de desenvolvimento de mercados localmente e em outras regides ou com es-
tratégias diferenciadas de vendas para conseguir, com a soma dos resultados
dessas acdes, atingir a sua meta.

Esse desdobramento podera ter sua extensao ampliada para todos os niveis
hierdrquicos na organizacao, de forma a que cada colaborador saiba sua contri-
buicdo para o atingimento do objetivo global.

Nao faz sentido estabelecer as metas sem antes ter desdobrado os objeti-
vos globais.

Esse desdobramento é fundamental para que todos os subsistemas traba-
Ihem direcionados para atingir os objetivos globais. Da mesma forma os obje-
tivos locais e seus indicadores de desempenho devem estar alinhados com o
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objetivo global.

A busca do 6timo local sem o alinhamento com o objetivo global leva a subo-
timizacOes perigosas para o desempenho global.

Numa empresa que montava eletrodomésticos o setor de estamparia que
produzia pegas de metal estampadas para a montagem final tinha como indi-
cador o numero de acionamentos de prensas para evitar ociosidade de equi-
pamentos. Na busca de um melhor indicador o responsavel pelo setor decidiu
fabricar uma enorme quantidade de arruelas, pecas simples de fazer com pouco
preparo de maquinas. Conseguiu um 6timo aproveitamento do setor num més
deixando os demais setores da montagem muito prejudicados por falta dos de-
mais componentes estampados.

Seus recursos

Os recursos encontram-se dentro do sistema. Sdo tudo o que esta disponivel
para executar os processos para atingir seus objetivos. Sao recursos financeiros,
humanos, equipamentos e instalacdes.

Alguns dos fatores mais importantes nos recursos sdo dificeis de medir, tais
como a tecnologia, a motiva¢do e competéncia dos colaboradores, a imagem da
empresa, a criatividade e a cultura empresarial.

Como os recursos sdo escassos, mais importante do que focar somente na
eficiéncia com que os recursos sao utilizados é avaliar os custos de oportunida-
de, ao usar um recurso em uma finalidade em vez das alternativas.

Sua administragcéo

A administracdo é a parte que faz o planejamento e a gestdo do sistema,
considerando os objetivos globais, o ambiente, os recursos e os componentes. A
administracao determina as missdes e atividades de cada componente do siste-
ma, procedendo a correspondente alocacdo dos recursos.

Avalia o desempenho de cada componente o do sistema.

Controlar o sistema é uma fung¢do importantissima da administracdo. Ela
deve verificar se os planos estdo sendo executados conforme o planejado. Se
ndo estdo, quais as causas e o consequente replanejamento. O ciclo da infor-
macgao nesse processo de controle, muitas vezes é chamado de realimentacao.
A velocidade do ciclo de realimentacao é vital para permitir a mudanca de rumo
do sistema antes que os desvios causem prejuizos irreparaveis.

Pensamento Sistémico
Todas essas consideracGes fazem parte do pensamento sistémico.
Consolidou-se na época da 2a. Guerra Mundial. Foi a filosofia de trabalho
para os grupos de pesquisa operacional:
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e S6 se pode entender o sistema contemplando o todo, ndo uma parte in-

dividual;

e O pensamento sistémico é um conjunto de conhecimentos e ferramentas

para entender sistemas como um todo e ajudar-nos a ver como modifica
-los efetivamente.

Peter Senge em seu livro “A Quinta Disciplina” colocou: “Hd algo dentro de
nds que adora montar quebra-cabegas, que adora ver a imagem do inteiro. A be-
leza de uma pessoa ou de uma flor ou de um poema, esta em vé-los por inteiro.
O pensamento sistémico é uma disciplina para ver o conjunto, uma estrutura de
inter-rela¢des, em lugar de coisas...”

A grande pergunta que fica é: uma norma de sistema de gestdo da qualidade
corresponde realmente a um sistema?

Estdo definidos:

¢ Objetivos globais do sistema e suas medidas de rendimento?

e O ambiente do sistema?

e Os recursos do sistema?

e Os componentes do sistema?

e A administragao do sistema?

e Aresposta é ndo.

A norma atual de sistema gestdo da qualidade 1ISO 9001:2015 é um conjunto
de requisitos que deve ser utilizado para construir o sistema de gestdo. Ela em si
ndo é um sistema de gestdo da qualidade.

A dificuldade é que o sistema de gestdao da qualidade construido a partir dos
requisitos da norma é um modelo da empresa que deverd operar para atender
as necessidades de seus clientes em termos de qualidade.

O que é um modelo da empresa?

Modelos sao representacées da realidade.

Estamos acostumados com modelos icdnicos, por exemplo um carrinho de
brinquedo;

Também sdao muito populares os modelos analdgicos tais como reldgios com
ponteiros e mostradores representando a passagem do tempo, velocimetros de
carros com ponteiros mostrando a velocidade de nosso deslocamento, graficos
de crescimento de vendas, telas de osciloscopios mostrando a variagdo de ten-
sdo numa corrente alternada;

J4 mais complexos temos os modelos simbdlicos onde simbolos representam
o sistema. Por exemplo a posi¢cdao de um objeto mével num eixo de coordenadas
pode ser dada pela equagdo S=S, +v*t, onde S é a localizagdo do movel, v é a
velocidade de seu deslocamento e t o tempo decorrido.

Os modelos mais dificeis de construir, interpretar e validar sdo os modelos
conceituais nos quais se enquadram os modelos de sistemas de gestdo, onde a

180



Reflexdes e Novos Caminhos

empresa é descrita por um conjunto de regras e procedimentos e seu estado,
num espac¢o multidimensional é caracterizado por um conjunto de indicadores.

Por estado do sistema entendemos o conjunto de valores assumidos pelas
varidveis que o descrevem num determinado local do espago multidimensional.

Como entdo construir um modelo adequado para representar o Sistema de
Gestdo da Qualidade de uma empresa?

Segundo Akoff, embora seja necessdrio um grande nimero de varidveis para
prever um fenémeno com exatiddo perfeita, um pequeno ndmero de variaveis
explica a maior parte dele.

O truque, evidentemente, é achar as varidveis certas e a relacdo correta entre
elas.

A norma ISO 9001:2015 é uma diretriz de sucesso para a construcao desse
modelo.

Como as empresas sdo diferentes entre si, seus objetivos, ambientes, re-
cursos, componentes e administracao sao diferentes e em consequéncia a sua
modelagem, atendendo aos requisitos da norma resultard sempre em modelos
distintos cada um adequado a realidade presente.

Isso explica porque muitas empresas que buscam certificacdes de baixo
custo, utilizando modelos padronizados apresentados por consultores que
nao compreendem ou ndao se preocupam em entender a realidade que
modelam se queixam da burocracia resultante da implantacdo da norma
ISO 9001:2015.

Cada empresa deveria preocupar-se primeiro com o pensamento sistémico
para depois implantar sistemas de gestdao da Qualidade, do Meio Ambiente, de
Saude e Segurancga Ocupacional, de Seguranca da Informacao, da Gestdo de Ris-
cos dentre tantos outros.

Isso permitiria manter a aderéncia e coeréncia do Sistema Empresa aos seus
objetivos globais e ainda minimizar custos compartilhando os subsistemas co-
muns a todos os sistemas de gestdo implantados.

O sucesso na gestdo empresarial passa necessariamente pela utilizagdo dos
conceitos de Teoria dos Sistemas e Pensamento Sistémico aqui apresentados.
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Gestao da qualidade na pesquisa e no
desenvolvimento: Uma Introducao

Reinaldo Dias Ferraz de Souza

Certa vez, em meados dos anos de 1980, um grupo de servidores da entdo
Secretaria de Tecnologia Industrial — STI/MIC, técnicos e professores envolvidos
com a criacdo do Projeto de Especializacdo em Gestao da Qualidade — PEGQ,
caminhava de volta ao Instituto Nacional de Tecnologia — INT, no Rio de Janeiro,
apos agraddavel almoco para continuar mais uma dentre muitas reunides. Em
certo momento, o Professor Melvin Cymbalista, da Escola Politécnica da USP e
Fundacgdo Vanzolini, desafia o Professor Juarez Tavora Veado, da UFMG e entdo
no INT - e reconhecido guru nas lides da Qualidade - com uma instigante ques-
tdo: Juarez, no Controle e Gestdo da Qualidade, o segredo esta na alta previsibi-
lidade e na baixa variabilidade dos processos; explicando isso a um professor de
biologia, o mesmo retrucou que a qualidade dos organismos vivos caracteriza-se
pela alta variabilidade e, em alguns casos, baixa previsibilidade, justamente o
contrario; como se explica?

Juarez, com a precisdo cirdrgica e o rigor metodoldgico de sempre respon-
deu: no primeiro caso trata-se de sistemas fechados, no segundo de sistemas
abertos, onde os parametros de gestdo e controle sdo bem diferentes.

De outra feita, ja no inicio dos anos de 1990, quando o Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade — PBQP estava em franca execucao, foi organizado um
seminario sobre Qualidade no Servigo Publico, tendo como foco a abordagem do
livro Reinventing Government (1992), de David Osborne e Ted Gaerler, sobre essa
experiéncia no Governo dos Estados Unidos da América, trazendo uma visao so-
bre o espirito empreendedor na transformacao da gestdo dos servicos publicos, a
partir da experiéncia do Osborne’s Laboratories of Democracy, de 1988.

Para a construcdo dessa abordagem no Brasil, parte das estratégias do PBQP,
0 socidlogo Pedro Demo, professor da Universidade de Brasilia — UnB, foi convi-
dado pelos organizadores a apresentar um artigo sobre o tema; no artigo, Pedro
Demo distingue o que chamou de “Qualidade Técnica”, reunindo ai os conceitos,
metodologias, sistemas e técnicas de Gestdo da Qualidade, tal como hoje sdo
amplamente difundidos, do que conceituou como “Qualidade Politica”, definin-
do essa como sendo a capacidade de se projetar conteldos histéricos relevan-
tes, sendo esse, segundo sua visdo, um enfoque a ser considerado na Qualidade
do Servigco Publico.

Tem-se ai duas vertentes da maior importancia: a variabilidade dos sistemas
abertos, de que falava Juarez Veado, e a qualidade politica inerente a concepcao
e prestacdo dos servicos publicos, na abordagem de Pedro Demo. Justapondo-se
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a esses dois enfoques tem-se a instigante questdao da Qualidade na Pesquisa e
Desenvolvimento e sua Gestao, que pode se dar tanto sobre sistemas abertos,
como na biologia, quanto sobre sistemas fechados, como nas engenharias; em
ambos os casos, a Qualidade Politica seria inerente ao ineditismo da pesquisa e
sua relevancia para o Pais.

Claro esta que a P&D tem seus parametros de qualidade na conduc¢do do
processo de pesquisa: o rigor para com as fontes, as condi¢des de contorno para
o controle das varidveis na experimentacdo, a clareza da abordagem, a conduta
na coleta de dados, os parametros para publicacdo (as Normas Técnicas ABNT)
e tantos outros descritos na literatura, mas a Gestdo da Qualidade, tal como é
tratada no mundo da produgdo industrial e nos amplos setores de comércio e de
servigos, como se aplicaria a P&D?

Na verdade, ha dois aspectos a considerar: no primeiro, qualidade da pes-
quisa, no sentido estrito (stricto sensu), que normalmente é medida pelo grau
de aceitacdo para publicacdo dos artigos nas revistas indexadas e pelas citacdes
em outros artigos o que aqui ndo vai ser explorado; no segundo aspecto, estd a
l6gica dos sistemas de gestdo aplicada a P&D.

Ndo seria ousadia especular que as abordagens da Gestdo da Qualidade,
também se aplicaria a Gestdo da Qualidade na P&D: quer se trate dos modelos
de autor (Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum, Ishikawa), quer se trate dos mo-
delos baseados em normas técnicas (1ISO 9001 e a ISO 50501, Sistema de Gestdo
da Inovacdo, essa em votacdo), ambas as abordagens trazem os elementos que
poderiam parametrizar a condugdo da P&D sem tolhe-la, sem impor qualquer
tipo de direcionamento, que descaracterizasse a necessaria liberdade para que
0s muitos caminhos que se descortinam ao longo do processo de pesquisa ndo
fossem prematuramente descartados como numa suposta “ndo conformidade”.

Cite-se como exemplo a proposta de um Sistema de Avaliacdao da Conformida-
de de Material Bioldgico elaborada em 2001 por um Grupo de Trabalho constitu-
ido por Técnicos do Ministério da Ciéncia e Tecnologia e do Ministério da Saude
e Pesquisadores da Universidade Federal do Rio de Janeiro - UFRJ, Universidade
de S3o Paulo - USP, Instituto de Tecnologia do Parana - TECPAR e Centro de Refe-
réncia em Informacdo Ambiental — CRIA. Nesse documento propde-se que o uso
de material biolégico na Industria, Agropecuaria, Saude e Meio Ambiente seja
precedido por um processo formal de Certificacdo da Qualidade, por organismos
de terceira parte devidamente acreditados, de forma a assegurar que o material
bioldgico desenvolvido em laboratérios tenha o mesmo desempenho quando de
sua aplicacdo nas areas referidas. Foi considerado trabalho inovador em ambito
mundial e influenciou a organizagdo dos sistemas de Centros de Recursos Biolo-
gicos (uma evolucdo das Cole¢Ges de Cultura), em diversos paises, entdo levada
a efeito pela World Federation of Culture Collections - WFCC.
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No entanto, hd aqui um segredo, ou antes, um desafio: os sistemas, me-
todologias e técnicas de Gestdo da Qualidade sdo aplicados para que os re-
sultados correspondam ao que foi planejado, com a maxima eficiéncia e efi-
cdcia; no caso da P&D, o processo inerente a pesquisa vai produzindo novas
condi¢des de contorno o tempo todo, novos parametros, novas variaveis,
ensejando que o PDCA (Plan, Do, Check and Action, da sigla em inglés), seja
rodado continuamente.

Mas sim, o PDCA é aplicavel; conta a histdria que W. Edwards Deming mos-
trou esse método de controle desenvolvido por Walter Shewhart, (essa magica
sequéncia de Planejar, Fazer, Avaliar e Corrigir, que tanto tem dado certo e que
entdo aplicava juntamente com J.M. Juran no Japdo, no pds guerra), a um pro-
fessor de filosofia seu amigo e o mesmo respondeu, surpreso, que o processo
base do método fora abordado por Immanuel Kant em “Critica da Razdo Pratica”
sendo inerente, portanto, ao processo cognitivo.

Segundo destaca José Augusto Pinto de Abreu, o éxito dos sistemas de
Gestdo da Qualidade decorre efetivamente da aplicacdo de uma abordagem
sistemdtica para resolver um problema que se mostrou aplicavel a outros do-
minios que ndo a qualidade, como no caso da Gestdo Ambiental, da Segu-
ranca e Saude Ocupacionais, da Seguranca Alimentar etc. Emerge assim, na
sua opinido, a abordagem dos sistemas de gestdo como uma solugdo possivel
e viavel para tratar determinados problemas no ambito das organizacdes. A
l6gica do PDCA, que pode ser também traduzida para o processo de sistema-
tizar e tornar consistente em uma organiza¢do o atendimento a objetivos e
intengdes previamente afirmados (a Politica), é aderente a definicdo moderna
de sistema de gestdo: conjunto de elementos inter-relacionados ou interati-
vos de uma organizagdo para estabelecer politicas, objetivos e processos para
alcancar esses objetivos.

A aplicacdo das “ferramentas” dos Sistemas de Gestdo, incluindo a Gestao
da Qualidade, sobretudo as baseadas em normas técnicas, costuma ser acom-
panhada de guias que orientam sua aplicagdo em contextos especificos. Seria
o caso de se elaborar algum guia genérico com o linguajar préprio do mundo
académico, sem desconsiderar que a P&D avancga no contexto do desenvolvi-
mento tecnoldgico onde as varidaveis podem ser mais previsiveis ou, pelo me-
nos, mais controlaveis.

E importante destacar que diversos paises como Franga, Reino Unido, Irlan-
da, Espanha e Portugal, e ainda o Comité Europeu de Normalizagao - CEN, estdo
desenvolvendo normas para a gestdo da PD&I, em diferentes estagios e com
diferentes enfoques, sendo algumas dessas normas certificaveis e inclusive sua
adocdo é levada em considerac¢do na pontuacdo para o acesso a instrumentos de
fomento em alguns desses paises.
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No Brasil, a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT, também produ-
ziu um conjunto de trés normas entre 2011 e 2012, porém tomando o cuidado
de sugerir aos 6rgaos de fomento que ndo as adotassem como condicdo para
0 acesso as suas linhas de fomento, sendo a 16.500:2012 — Atividades para a
gestdo da pesquisa, do desenvolvimento e da inovagdo (PD&I) — Terminologia;
16.501:2011 — Diretrizes para sistemas de gestdo da pesquisa, do desenvolvi-
mento e da inovagdo; e 16.502:2012 — Gestdo da pesquisa, do desenvolvimento
e dainovacdo (PD&I) — Diretrizes para elaborac¢do de projetos de PD&I.

Embora esses textos normativos se refiram a PD&I, aqui ndo se pretende es-
tender as reflexdes sobre o universo da Inovacao, pois ndo ha necessariamente
relacdo causal entre pesquisa, desenvolvimento e inovagao, ou seja, pode-se ter
inovacdo sem que seja precedida por um esforgo organizado e sistematico de
P&D. Assim, o texto tdo somente explora o universo da P&D e a aplicabilidade
dos Sistemas de Gestdo para essas atividades.

Outro ponto importante é que as normas brasileiras citadas sao de diretri-
zes, portanto ndo se preconiza nenhum processo de certificacdo o que faz que
as normas se constituam essencialmente em instrumentos de auxilio a gestao.
Importante ainda situar que a Comissdo Especial de Estudo (ABNT/CEE 130),
responsavel pela elaboracdo dessas normas, estava focando mais o universo da
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico e ndo especialmente o universo da pes-
quisa académica; no entanto, as diretrizes se aplicam a todas as organizacdes
envolvidas com essas atividades.

Trata-se entdo de, ao se aplicar os sistemas de gestao a P&D, procurar que as
organizacgOes e pessoas envolvidas atuem nesse universo de uma maneira siste-
matica e consistente, gerindo os riscos inerentes a atividade de maneira eficaz,
preservando a légica intrinseca as atividades de P&D.

Esse é um tema que, todavia, permanece aberto a debates.

Referéncias
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A qualidade no servico publico

Falar sobre a Qualidade no Servico Publico € um enorme desafio!
Dorothea Fonseca Furquim Werneck

Primeiro porque o Servigco Publico € um mundo — Unido, Estados e Munici-
pios, e trés poderes (Executivo, Legislativo e Judiciario) — com suas peculiarida-
des e diversidades.

Segundo porque nem sempre é dada a publicidade devida as a¢des executa-
das! Por isso mesmo, esquecemos inimeras vezes que ja temos muitos cases de
sucesso. Seria correto dizer que “na média” temos muito a melhorar? O reconheci-
mento dos resultados ja alcangados é mais do que uma necessidade — é um dever.

Terceiro porque, deve-se reconhecer que 0s avangos e retrocessos sdo, infe-
lizmente, um fendmeno recorrente. Com as mudancgas nas administracdes, as
iniciativas correm um sério risco de serem interrompidas — e, quase sempre,
retomadas tempos depois.

A melhoria da qualidade nos servicos publicos é um consenso. Por que ainda
temos tantas reclamacdes? Todos sabem o que gostariam: menor custo, menor
tempo, melhor atendimento (informacgdes e simpatia), menos burocracia.

Para o Governo, também ¢é ébvio: menor nimero de “agéncias” e redugao
de gastos com saldrios e manutencado. E certamente, melhor avaliacdo da gestao
governamental com reducdo das reclamacgdes e das ag¢bes judiciais.

Por que é tao dificil? Quais sdo os desafios aparentemente intransponiveis? O
que fazer, lembrando que as ferramentas de gestdo estdo ai disponiveis?

Diferencas entre o setor publico e o privado

Se compararmos o setor publico com o setor privado, algumas diferencas sao
marcantes e ajudam a entender por que a implantacdo de programas de gestdo
é tao dificil. Vejamos algumas delas.

Uma regra basica na implementacdao dos programas de qualidade, é que
o exemplo deve vir “de cima para baixo”, ou seja, as melhorias de qualidade
devem ser lideradas pela alta administracdo. A estabilidade do servidor é lem-
brada sempre como um problema do Setor Publico. No entanto, ao contrario
do setor privado onde os colaboradores podem ser demitidos quando ndo cor-
respondem as expectativas da empresa, mas a alta geréncia é estavel e no setor
publico a geréncia muda a cada administragao! Ou seja, na melhor das hipéte-
ses dura quatro anos e todos sabem que os ministros ou os secretdrios podem
ser demitidos a qualquer momento, ou seja “ad nutum”. Em outras palavras, a
liderancga é instavel.

Como entdo estabelecer uma lideranca eficaz na implantacdo de um progra-
ma de qualidade? Uma saida seria envolver a lideranca dos funcionarios concur-
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sados, estaveis, que ocupam as mais altas fungdes dentro de cada drgdo publico
gue fariam a ponte entre um administrador e o seguinte. E a boa noticia é que
com os concursos publicos realizados nos anos recentes, temos servidores de
carreira realmente competentes. Quanto aos indicados para os cargos de minis-
tros ou de secretarios, existe sempre a possibilidade de absorverem os conceitos
basicos de uma boa gestdo e levarem seus conhecimentos para o seu proximo
cargo no setor publico, seja ele onde for.

Outra diferenca importante é o fato de, ao contrario do setor privado onde o
que a lei ndo proibe pode ser feito, no setor publico sé se pode fazer o que a lei
autoriza! Fazer algo diferente ou que “nunca foi feito antes” gera medos e inse-
gurancgas. A “ameacga” permanente vem dos 6rgdos de controle, do tribunal de
contas e de processos judiciais por parte da sociedade civil. Quebrar estas bar-
reiras e valorizar as novas ideias e as inovagdes é um desafio permanente! Para
se ter um exemplo, o material dispensavel, ndo utilizado depois de se adotar um
simples projeto de 551H pode ser um transtorno — ndo se pode doar sem um
processo administrativo. Como se vé, mesmo quando o programa comega numa
area especifica do érgdo publico, fica claro que deve ser estendido para outro
departamento, o que controla o estoque de material — ou até mesmo comecar
por ele, o que seria bem mais eficaz.

Outra diferenca é a meritocracia, conceito adotado no setor privado como
reconhecimento da competéncia e da contribuicdo de seus colaboradores. No
setor publico as regras de promocdo e de remuneracdo estdo engessadas pelos
“planos de carreira”. Até mesmo as premiac¢des por ideias e sugestdes podem
esbarrar em limitacdes legais. E claro que o reconhecimento pode ser feito com
medalhas e nominag¢Ges publicas, mas as possibilidades de ganhos materiais e
ou financeiros sdo quase inexistentes.

Os primeiros passos

Parece dbvio, mas nem sempre é claro que o foco deve estar no cidadao (o
cliente). Na maquina publica, a adog¢do de novas técnicas de gestdo (como a
gestdo por processo) é feita sem perguntar antes o que o cidaddo ganha com
a formalizacdo de cada a¢do/processo — e se complicar ainda mais? O mesmo
acontece com a digitalizacdo — acesso pela internet para algo que nem deveria
existir? Exigéncias e uma lista infindavel de documentos? Pular de um site para
outro quando tudo deveria estar num mesmo site sem a intervencao de diferen-
tes orgdos?

Mais importante ainda, o processo de implementa¢do exige a mudanca
de cultura tanto dos cidaddos como, principalmente, dos funcionarios publi-
cos (servidores e geréncia) através do convencimento, da conscientizagdo e
da mobilizagao.
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Para convencer, as principais ferramentas sdo os exemplos e os resultados.
Os exemplos de sucesso podem vir das mais diferentes iniciativas. E preciso re-
conhecer os resultados, valorizar o que ja foi feito e destacar as iniciativas em
curso — e ndo imaginarmos que estamos comecando do zero. Afinal, o movimen-
to de qualidade no Brasil comegou em 1991 e um enorme esforgo ja foi feito nos
poderes executivo, legislativo e judiciario, e nos trés niveis de governo, federal,
estadual e municipal. Como venceram os desafios? Quais os ganhos dos cida-
dados? A reducdo de custos foi significativa?

Conscientizar significa, acima de tudo, entender que todos podem ganhar
com os avancos da qualidade — os cidadaos, os servidores e os responsaveis pela
gestdo. Facilitar a vida de cada um, gastar menos tempo e, em ultima instancia
pagar menos impostos para sustentar uma maquina ineficiente, sdo argumentos
gue qualquer cidadado entende. Ser reconhecido como responsavel pelo bom
atendimento, receber um “muito obrigado” em vez de uma cara amarrada, cer-
tamente torna o trabalho no servigo publico muito mais gratificante — além de
melhorar a prépria vida pois o servidor é também um cidadao! Adequar as acdes
de cada 6rgdo publico a um orgamento cada vez menor, s6 mesmo com iniciati-
vas que reduzam os custos!

Mobilizar é importante tanto para os cidaddos como para os servidores! Fra-
ses do tipo “ndo adianta reclamar”, “cansei de cobrar”, “ndo adianta nada” preci-
sam ser eliminadas! O papel do cliente/cidaddo ao identificar as oportunidades
de melhorias é essencial para o sucesso de qualquer programa de qualidade
indicando onde estdo as oportunidades de melhoria continua. Sem a adesdo dos
funciondrios publicos, nada podera ser feito! Iniciativas que levem os servidores
a perderem o medo, acreditarem que sim é possivel mudar, a terem espaco para
sugerir e agir e serem respeitados e reconhecidos pelas contribui¢cdes e avancgos
sdao importantes para aumentar o contingente de participantes num programa
de qualidade!

A continuidade de um programa de gestdo

O principal desafio sdo as mudancas constantes na administragdo publica
— um novo chefe significa um novo desafio. Tera continuidade a prioridade
dada a qualidade da gestdao ou o novo governo vai “mudar tudo”? Serd que
o novo “chefe” manterd o programa? Sera que ele ird reconhecer o trabalho
realizado pelo seu antecessor, principalmente quando ele pertence a outro
grupo politico? Sera que vai valorizar os funcionarios que se dedicaram tanto
ao programa?

Outra questdo relevante é a demanda por parte do cliente cidaddo. Vao ser
mantidas a prioridade e a pressdao para melhorar ainda mais a qualidade dos
servicos prestados? Um fator importante para estimular este comportamento
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é ter resultados, mesmo que pequenos e divulga-los, para consolidar a ideia de
que “vale a pena”, “sou ouvido”, “participo” e “vou continuar
Os controles sdo adequados, valorizando o trabalho realizado e dando mais
liberdade para a continuidade do programa de gestao?
Certamente as chances serdo maiores se as mudancas na gestao tiverem sido
implantadas nos drgdos de controle! (Procuradoria, Ministério Publico, Tribunal
de Contas, Policia Federal, Advocacia Geral da Unido etc.). A boa noticia é que as

mudancas ja estdo acontecendo em varios desses 6rgdos.

”'

Acdes complementares

A burocracia e a regulamentagdo afetam a qualidade do servigo publico. A
existéncia de uma infinidade de leis, portarias e normas que, com o nobre obje-
tivo de “proteger” o cidaddo ou “garantir os seus direitos”, acaba por criar uma
lista de obrigacGes para evitar os possiveis crimes de falsificacdo, mau uso do
recurso publico, e por ai vai. Por que desconfiar sempre do cidadao e tentar “evi-
tar” em vez de “penalizar” quando de fato um crime for cometido? Se 1% tem
um comportamento errado, porque os demais 99% devem “pagar” com uma
lista infindavel de exigéncias para coibir as falcatruas? Ndo seria mais simples
adotar o “principio da boa-fé” e aplicar as penalidades devidas quando de fato
um crime for identificado? Quem sabe se comecar pelo mais simples, mudando
normas e decretos, se possa dar os primeiros passos, deixando as Leis e a Cons-
tituicdo para o coroamento do choque de gestdo!

Varias iniciativas foram ou estdo sendo tomadas para construir um Governo
Digital. Afinal, a tecnologia disponivel pode facilitar a vida do cidaddo e das
empresas com o acesso direto aos servicos publicos, sem necessidade de ir
até um orgdo do governo e enfrentar filas para ser atendido. O desafio agora é
avangar um pouco mais e disponibilizar o enorme volume de informacdes reu-
nidas em cada area do governo — tanto entre os 6rgaos publicos como para os
cidaddos. Ndo seria muito mais interessante se as pessoas pudessem contribuir
para a solugdo de problemas apresentados pelo setor publico em um site aber-
to, disponibilizando-se as informacdes, e selecionando as melhores sugestdes?
As consultas publicas ja representam um primeiro passo nesta direcdo, mas
ha espaco para avancar muito mais — servicos que podem ser adequados de
acordo com as contribuicdes da sociedade, mecanismos para permitir o acom-
panhamento de organizagdes ndo governamentais (inclusive para fiscalizagdo e
controle), informagdes disponiveis em tempo real sobre o andamento de pro-
gramas, e por ai vai!

Para terminar citando Paulo Daniel Barreto Lima, ex-diretor do Gespublica
— “Quando entrarmos numa empresa e formos atendidos de forma excelente e
dissermos ‘isto aqui até parece uma reparticao publica’, estaremos realizados”.
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A atitude da exceléncia

“Ou expulsamos de nés a Alma da Derrota ou nem vale a pena
competir.” Nelson Rodrigues
Vicente Falconi

A profissdo de consultor de empresas é interessante. Todo dia aprende-se
um pouco mais. Tenho aprendido que o comportamento é uma decorréncia da
atitude. Uma das coisas que mais me chamam a atencdo é a variedade de com-
portamentos das pessoas e como isto pode afetar, de forma tdo dramatica, o
desempenho de uma organizagao.

Conhego uma empresa que tem vdrias fabricas no Brasil (uma delas na Bahia)
e no exterior. Certa vez o seu Presidente, visitando varias empresas na Europa,
Japao e EUA, voltou com a ideia de desafiar seus Gerentes com uma meta muito
dificil, a ser cumprida no prazo de um ano (esta meta seria o equivalente a ter
um indice de refugos 20 vezes menor que o entdo existente). Foi entdo lancada
uma grande campanha e o apoio de consultores de renome oferecido como re-
curso aos Gerentes.

Foi um mal-estar geral. Cada Gerente tinha a sua prépria explicacdao para as
causas da impossibilidade de atingir aqueles resultados. Os meses transcorriam
e o mal-estar continuava, assim como as explicacdes negativas, cada vez mais
elaboradas. Esta é a Alma da Derrota de que falava Nelson Rodrigues. A Alma
da Derrota é uma atitude e dela decorrem os comportamentos resistentes e
negativos. Tenho visto pessoas utilizarem recursos as vezes sofisticados para
explicar a impossibilidade das coisas; se estes mesmos recursos fossem utiliza-
dos para atingir metas e promover mudancas, os resultados seriam brilhantes!
Outras pessoas nem argumentam, apenas se escondem e solapam os planos
por meio da inagdo.

Enguanto se falava muito na impossibilidade de se atingir aquela meta, o
Gerente da fabrica da Bahia trabalhava com otimismo e confianca. Certa vez al-
guém me falou que a fé é a auséncia de duvidas. Pareceu-me que aquele Geren-
te tinha muita fé. Foi entdo que comecaram a aparecer resultados animadores
na fabrica da Bahia. A cada més a fabrica batia novos recordes de qualidade de
produto e a meta do Presidente comegava ja a se tornar algo visivel no horizon-
te. Recentemente, como era de se esperar, atingiu-se a meta na Bahia!

Como a vida nos ensinal! Logo na Bahia, onde se acredita, incorretamente,
que as pessoas nao gostam de trabalhar.

Infelizmente, nem todas as atitudes sdo assim. Existe um tipo de atitude
que classifico como “Atitude de Avestruz”, prdopria de quem tem a Alma da
Derrota: muita gente tem horror em conhecer os problemas que tem! Para tal
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caso, por exemplo, temos métodos e técnicas de gestdo, cujos processos de
aplicacao nas empresas tem me despertado a atencdao. Um destes produtos,
disseminado por técnicos da Toyota do Japdo, tem como objetivo identificar
os problemas de desperdicio nos varios processos empresariais (lacunas) e é
fundamental para o aumento de produtividade e redugao de custos. Pois bem,
este produto tem causado desgaste em algumas empresas, principalmente na
média geréncia, mostrando, de forma muito clara, um comportamento pa-
toldgico que tem restringido o desenvolvimento de muitas organizacdes. No
entanto, a aplicacdo deste produto, em empresas brasileiras, tem mostrado
oportunidades de ganhos da ordem de 8% da receita operacional liquida! Isto
é uma verdadeira fortuna e tem mudado a vida de vdrias organiza¢bes, bas-
tando imaginar que, geralmente, o resultado liquido das empresas saudaveis
se situa em torno de 10% da receita operacional liquida. Nas empresas em
gue o produto foi aplicado, sempre por comando de um lider forte que assu-
miu a “briga”, os resultados de melhoria comegam a aparecer logo em seguida
e, como era de se esperar, aquelas mesmas pessoas que antes resistiam se
apresentam como herdis tdo logo os resultados sdo alcangados! A partir dai
consideram que ja sdo os melhores do mundo e passam, de novo, a resistir a
gualquer outra forma de mudanca.

Abraham H. Maslow, em seu livro “Motivation and Personality”, declara a
sua convicgdao de que estes comportamentos se originam na infancia e sao
muito dificeis de mudar. Este autor acredita que estas pessoas tém uma ati-
tude de medo do mundo e de pavor perante uma mudanga de sua rotina,
mesmo que esta as leve a morte. Realmente, jd vi empresas a caminho da
faléncia rejeitarem mudancas até que a situacao se tenha tornado irreversivel.
Interessante, preferem ver o barco afundar a ter que mudar a sua rotina. Por
outro lado, Maslow acredita que os agentes de mudanca, em qualquer lugar
do mundo, tém origem no berco. Sdo pessoas que, pela sua criacdo, tém con-
fianca na vida e a Alma da Vitdria.

O embate do dia-a-dia com os mais variados tipos de pessoas, nos mais va-
riados tipos de organizacdo, tem nos mostrado que Maslow estava certo. Se a
empresa nao possui, em seus quadros, pessoas responsavelmente destemidas
e que queiram assumir a responsabilidade pelas mudancas, estas dificilmente
ocorrerdo. E necessario que haja pessoas que tenham a satisfacdo intima decor-
rente da exceléncia. O grande desafio dos responsaveis pelos setores de Recur-
sos Humanos e das liderangas das empresas é localizar estas pessoas, prepara
-las e conduzi-las a cargos de chefia. Ndo basta conhecermos todos os métodos
e técnicas modernos de gestdo; se ndo conseguirmos fazer isto com certa agili-
dade e precisao, estaremos certamente reduzindo a velocidade de mudanca e
ajustamento das organizacdes as necessidades de hoje.
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A otimizacao dos recursos reais
Mauricio Roscoe

A boa utilizagdo de recursos deveria ser um dos principais objetivos de to-
dos nos, pois é através dela que poderemos atingir melhor qualidade de vida e
felicidade para todas as pessoas, bem como a evolugao cultural da sociedade
em um ambiente ecologicamente saudavel. Um grande passo evolutivo estard
sendo dado a medida que as pessoas se aperceberem que (1) colaboracgdo e
harmonia, mais do que competi¢do e atritos intergrupais, sdo a chave para um
futuro melhor e que, (2) apesar dos recursos monetdrios serem uma importan-
te ferramenta econémica, é com recursos reais que fazemos as coisas. Quando
atingirmos esta mudanca de paradigma, estaremos mais proximos de alcancar
um mundo melhor, mais rico, e com melhor distribuicdo de renda.

Colaboragdo e harmonia sdo a chave para um futuro melhor.

O Brasil vive hoje um momento bastante delicado e vemos uma tendéncia ao
crescimento do nimero e intensidade de atritos intergrupais. No entanto, como
a metodologia da qualidade nos ensina, ao invés de tentar achar “culpados”, de-
veriamos focar na busca das causas fundamentais dos problemas de nosso pais.
Precisamos encontrar novas e melhores solu¢bes, mais inteligentes e evoluidas,
para a gestdo das questdes sociais, politicas e econémicas, para criarmos uma
nova civilizagcdo digna desse nome.

E esse é um desafio ndo apenas para os governos, mas para toda a socieda-
de. Assim como, segundo Clemenceau?, a guerra é uma coisa muito complexa
para ser deixada sé na mao dos militares, a politica, a economia, a infraestrutu-
ra, a ecologia, e as questdes sociais sdo questdes por demais importantes para
serem delegadas apenas aos politicos, economistas, engenheiros, ecologistas, e
socidlogos respectivamente. Dificilmente os especialistas sdo capazes de resol-
verem sozinhos os problemas macro, nos quais diversos aspectos sao interliga-
dos em sistemas complexos. Cabe a toda a sociedade e, assim, a cada um de nos,
trabalharmos em colaboracao para a solugao dos problemas que nos afligem.

Neste ponto, acredito que a metodologia da Qualidade, que tanto auxiliou
no desenvolvimento tecnoldgico, pode ser adaptada a esse novo desafio: o de
criar um pais mais inteligente, mais eficiente, ecologicamente sustentavel, e,
também, mais fraterno e mais feliz. O novo paradigma precisa da visao global e
sistémica que a Qualidade pode trazer. A metodologia da Qualidade nos ensina
a utilizar melhor a motivacao, a criatividade e a inteligéncia de todos os colabo-

3 Georges Benjamin Clemenceau (1841-1929) - Médico e jornalista, Clemenceau foi primeiro-
ministro da Franga nos periodos 1906-1909 e 1917-1920 (liderando o pais durante a Primeira
Guerra Mundial).
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radores, num jogo de ganha-ganha. Utilizando grupos de trabalho multidisci-
plinares, focados no objetivo comum de atuar nos problemas fundamentais de
nossa sociedade e buscar o desenvolvimento brasileiro, podemos transformar
Nosso pais.

J4 realizamos muito, no passado: Juscelino Kubitschek, com sua intui¢do de
estadista utilizou-se de equipes qualificadas, muitas multidisciplinares. Cuidou
da infraestrutura de transportes, principalmente estradas de rodagem e estra-
das de ferro. Dedicou atenc¢do especial a energia, com o planejamento e exe-
cucao de barragens e linhas de transmissao. Cuidou da industrializacdo, princi-
palmente através da industria automobilistica. E, numa quebra de paradigmas,
construiu Brasilia, o que permitiu ao Brasil enxergar e, posteriormente, conquis-
tar com outros estadistas as riquezas do Brasil Central: tudo num clima de cola-
boracdo entre governo, empresas e sociedade.

Da intuicdo perceptiva de cada um de nds depende a solugdo dos proble-
mas que estamos vivendo e que pedem solu¢do. E ndo podemos mais ter o
posicionamento infantil de achar que apenas um bom lider nos salvard. Cada
pessoa e cada grupo pode evoluir para esse “egoismo inteligente” de perceber
gue, se o pais for bem, todos teremos menos riscos e mais oportunidades. Sim,
podemos ter essa visdo bifocal de continuar buscando os nossos interesses,
mas enxergando, também, a importancia da contribuicdo de cada um para a
evolucdo da sociedade.

E preciso focar na busca das causas fundamentais dos problemas do munici-
pio em que moramos, da nossa regido, de nosso pais. E, baseado nesta reflexao,
mobilizar recursos para realizar tais prioridades.

E com recursos reais que fazemos as coisas

Sempre que se fala em recursos ha uma grande confusdao entre recursos
reais e monetdrios. Para esclarecer este ponto, imaginem que tivéssemos a nos-
sa frente o desafio de colonizar um novo planeta. Logicamente, ndo adiantaria
absolutamente nada se envidssemos para la apenas milhares de espagonaves
cheias de dinheiro. Isto porque o dinheiro, nada mais é do que um instrumento
para facilitar transacGes e, consequentemente, a mobilizagdo dos recursos reais.
Mas, é fundamental que tenhamos sempre em mente que fazemos as coisas é
com recursos reais”.

4 Recursos reais sao: A terra e todos os recursos naturais: sol, agua, a capacidade de gerar
energia, 0s animais, os vegetais, os minerais, toda a biosfera. As fabricas, os equipamentos e a
infraestrutura (o saneamento basico, os sistemas de abastecimento de energia, de transporte e
de logistica, de comunicagéo etc.). As pessoas e seus conhecimentos, a tecnologia e as infor-
magdes. A capacidade de observar, de refletir, de dialogar, de bem ouvir, de exercer a diploma-
cia, de entender, planejar, motivar e executar. O tempo e a atencéo. As ciéncias e a capacidade
de pesquisar, de bem organizar e gerenciar.
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Deve ser monopolio do governo de cada pais emitir moeda e regulamentar
o crédito de modo equilibrado, com o objetivo de otimizar a mobilizacdo dos
recursos reais para realizar bem as coisas que precisam ser feitas, focando as
prioridades do pais, de suas regides e municipios. Note-se que recursos mone-
tarios e crediticios sdo importantissimos para facilitar o dinamismo e priorizar a
mobilizacdo dos recursos reais, com equilibrio, ou seja: evitando o superaqueci-
mento e a ociosidade desses recursos reais.

A ociosidade, ou subutilizagdo, de recursos reais (especialmente do mais no-
bre deles que sdo as pessoas e sua capacidade de aprender e de fazer), ao lado
de tantas coisas por fazer, € um desperdicio enorme. No Brasil de hoje, 14 mi-
IhGes de desempregados representam desperdicio de, no minimo, 600 bilhGes
de reais ao ano. Isto sem levar em conta o subemprego e o estrangulamento do
mercado interno decorrente da reduc¢ao de despesas por parte destas pessoas e
de suas familias, nem tdo pouco o aumento na despesa do governo com a satude
de tais familias.

Cabe aos governos federal, estaduais e municipais planejar seus orcamentos
de modo a alocar verbas e recursos a cada um dos projetos prioritarios. E, sem-
pre que houver recursos reais ociosos, como o caso de desemprego em massa, o
governo deve regulamentar o crédito e ter o monopdlio da emissdao de moeda,
com o objetivo de atuar nos problemas e oportunidades do pais.

Consideremos 14 milhdes de pessoas, com um salario médio de 1000 reais
por més, temos 14 bilhGes de reais por més. Uma vez que as empresas pagam
encargos sociais aproximadamente equivalentes ao valor que é pago ao traba-
Ihador, chegamos a 28 bilhGes de reais. Sabendo que, em média, mado de obra e
encargos equivalem a 40% da produgdo, temos que a producdo mensal equiva-
lente a 14 milhdes de pessoas seria de, pelo menos, 50 bilhdes de reais, o que
equivale a 600 bilhGes de reais ao ano.

Dentro da ideia de otimizacdo dos recursos reais, uma coisa importante é a
delegagdao maior de poderes aos municipios, para poderem realizar seus proje-
tos prioritarios. Como temos visto, a excessiva concentra¢do em Brasilia ndo tem
ajudado muito a otimizacdo de recursos. O sistema de muita concentragdo infan-
tiliza a sociedade. Brasilia deve se concentrar nos projetos macro, que impactam
diferentes estados e/ou o pais como um todo (ex.: recursos hidricos, sistema
vidrio, rede de navegacdo etc.)

Nos anos 50, José Maria Alkimim, o entdo ministro da Fazenda do presidente
Juscelino Kubitschek, emitiu titulos de crédito (que na época foram chamados
popularmente de “alkimetas”). As alkimetas foram usadas pelo governo para pa-
gar as obras de infraestrutura. As empresas que as recebiam podiam pagar for-
necedores com as mesmas e assim sucessivamente. Além de servir como moeda
em transacGes comerciais, as alkimetas podiam ser usadas para pagar impostos.
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Na época, esta solugdo possibilitou um grande avango na economia brasileira.
O mesmo artificio poderia ser empregado hoje para sairmos da crise econ6mica
em que o pais se encontra.

Ao observarmos os dados comparativos do PIB per capita da Coreia do Sul
e do Brasil nas ultimas décadas, fica claro como planos de desenvolvimento
bem definidos e consistentes podem transformar um pais. A partir de 1962, a
Coreia do Sul passou por uma série de planos quinquenais visando o desenvol-
vimento econémico. Focando em educacdo, pesquisa e tecnologia, em menos
de meio século, a Correia do Sul passou de um pais pobre e agricola a um pais
rico e industrializado.

Ha quem alegue que tal salto de desenvolvimento sé foi possivel gragas ao
regime ditatorial. No entanto, acredito que, se a sociedade brasileira se mobili-
zar, através de grupos multidisciplinares, com o objetivo comum de solucionar
os principais problemas que nos afetam e buscar o desenvolvimento, podemos
obter um crescimento ainda maior do que o obtido pelos sul-coreanos.

Como dito anteriormente, o Brasil se encontra em um momento muito
delicado de sua histdria. A menos que governo e sociedade se mobilizem de
modo a otimizar a utilizacdo e o crescimento dos recursos reais em prol do
desenvolvimento, corremos o risco de caminharmos para novas décadas per-
didas. Utilizando grupos de trabalho multidisciplinares focados no objetivo
comum de atuar nas causas fundamentais dos problemas do pais e buscar o
desenvolvimento brasileiro, podem transformar o “pais do futuro” no Brasil
que sonhamos.
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Qualidade e Eficiéncia

Palavras magicas premiando os vitoriosos
Ozires Silva

Desde as primeiras obras e trabalhos humanos do passado, numa viagem
pelo tempo trazemos fortes imagens, tanto do ponto de vista das cria¢des, das
concepcoes, da estética e da geometria, a presenca permanente das duas pala-
vras magicas colocadas no titulo deste artigo!

Os anos se passaram e, na atualidade dos nossos dias, vemos uma miriade
de produtos e servicos, os mais variados, simples ou complexos, criados, pro-
jetados, desenvolvidos, fabricados, distribuidos e entregues ao uso, sob o do-
minio também dos esforcos aplicados para que as duas palavras sejam respei-
tadas. Nao se fala mais dos esforcos, mas sim de uma exigéncia do mercado,
que ndo para, embora as mudancas dos clientes, dos usudrios das condices
operativas em geral.

O endereco é o Am Platzl, bem no meio da cidade velha, escondido bem
no meio em um labirinto de vielas tortuosas. Ali estd um dos simbolos mais
famosos de Munique, Alemanha. Auge da cultura cervejeira da Baviera — a Ho-
fbrauhaus — ndo é apenas mais uma cervejaria. E uma instituicdo, um local his-
térico, cenario de “causos” e anedotas, tudo imortalizado em incontéaveis can-
¢Oes, versos e pinturas. Que a lenda esta viva é evidente, naquele prédio de trés
andares, feito a uma caverna, o Schwemme é o corac¢do da velha cervejaria. As
mesas brilhantes de madeira reluzem sob o teto cheio de arestas, comportando
até umas 1.500 pessoas, com beberrées animados e suas espumantes canecas
de um litro, mastigando salsichas, salame, carne assada ou joelho de porco antes
de se atracarem com bolinhos de massa. Desde o Século XIX a Holfbrauhaus é
um caldeirdo de histdrias pelos seus proprios méritos.

Saltando de um pais para outro, da Alemanha para o Brasil, entramos na
Fabrica da EMBRAER em Sdo José dos Campos, frente a uma distribuicdo de
hangares imensos, com avides novos em folha, olhando para fora e procuran-
do espacos para alcar voo, o que conseguirdo somente quando, apds inume-
ras inspecdes e ensaios, vividos desde os primeiros passos do projeto — hoje
usando maquinas que podem assustar a cada um que as vé —, até a liberacao
da Torre de Controle do Trafego Aéreo, sentenciar “Livre a Decolagem”!

A distdncia entre os dois “causos” se coloca pela geografia, pelo tempo de-
corrido e pelo tipo de produto entre as duas instituicdes, mas se assemelham
pela Eficiéncia e pela Qualidade dos produtos oferecidos aos seus clientes, de
um lado um bando de fanfarrdes alegres e de outros sisudos engenheiros e téc-
nicos, buscando um residuo de falha!
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Isto acontece em todos os lugares. Nas familias, nas casas, nos adultos e nas
criangas, nas lojas de rua e nos Shopping Centers. Tudo obedecendo as palavras
magicas vividas em diferentes cenarios ou paises, mostrando a importancia da
cultura adquirida em milhares de experiéncias e falhas, investigadas e se soman-
do a uma cultura importante para referéncia em futuros requisitos e exigéncias,
pela seguranca e estabilidade do que se oferece ao publico. Isso é a parte invi-
sivel ao comprador, mas determina uma credibilidade essencial dos produtos
oferecidos ao mercado!

Que o Mundo estd mudando e que mudara muito mais, jd o sabemos como
espectadores que somos de progressos realmente surpreendentes e mesmo es-
petaculares que chegam as nossas maos. Ja nos acostumamos a isso, mas, para o
“outro lado”, o de quem cria e fabrica, uma verdade emerge vitoriosa: “O preco
a ser pago pelo sucesso, esta apoiado nas velhas palavras magicas da Eficiéncia
e Qualidade”.

197



oo
eoe

it Livro ABQ da Qualidade no Brasil

Qualidade no campo
Roberto Rodrigues

O agronegdcio brasileiro tem sido um baluarte para a economia do pais, e
a safra generosa deste ano foi responsavel por varios sucessos. O primeiro foi
a reducdo da inflacdo a niveis - finalmente - civilizados: a oferta abundante de
alimentos levou seus precos para baixo. O segundo foi o aumento do PIB: nos
primeiros trimestres de 2017 o crescimento do valor da producdo impediu a
gueda do PIB. O terceiro foi o emprego: num desolador cenario de 14 milhdes
de desempregados, o agro foi o Unico setor que aumentou a oferta de trabalhos,
e mais qualificados em fun¢do da mecanizacdo do campo e dos avangos nas
tecnologias de gestdo. O quarto foi o saldo comercial, mais uma vez garantido
pelos produtores rurais, com a soja, o acucar, o café, as carnes, o suco de laranja,
o milho, o algoddo e a celulose. E tudo isso contribuiu para a melhoria da qua-
lidade de vida dos habitantes das cidades médias mais ligadas a agroindustria.
Depois de reequiparem suas fazendas com maquinas e implementos modernos,
os produtores rurais investiram também em suas comunas, buscando melhoria
na infraestrutura urbana, inclusive na TI.

Mas ndo foi somente a safra deste ano que trouxe alento a economia nacio-
nal. Ano apds ano, o agro vem aumentando a sua producdo de alimentos, ener-
gia e fibras, abastecendo o mercado interno e gerando excedentes exportdveis
gue hoje chegam a mais de 160 paises. Tal éxito se deve fundamentalmente a
nossa tecnologia tropical sustentavel.

Os numeros mostram isso a exaustdao. De 1990 — ano do Plano Collor, que
causou grande quebradeira no campo — até hoje, a area plantada com graos
cresceu 60%, enquanto o volume produzido aumentou 310%, quatro vezes
mais! Se tivéssemos hoje a mesma produtividade de grdos por hectare que tive-
mos em 1990, seriam necessarios mais 95 milhdes de hectares plantados, além
dos 61 milhdes atualmente cultivados para colher a safra deste ano. Em outras
palavras, nossa tecnologia é extremamente sustentdvel, tendo poupado aqueles
95 milhdes de hectares de cerrados ou florestas do desmatamento. O quadro 1
ilustra isto.
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PRODUCAO BRASILEIRA DE GRAOS
Safra 1990/91a 2016/2017

Os sucessivos ganhos de
produtividade entre 1990/91 e
2016/17 possibilitaram a == Area poupada (milhdes ha): 95 MMha

economia de 95 MM ha. 238
__ Producdo (milhdes ton.): + 311%

== Area (milhdes ha): +60%

Comparando com a safra
1976/77, a area poupada chega a
117,56 MM ha
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Figura 1 — Producao Brasileira de Graos

Os numeros se repetem com as demais culturas, como cana de aglcar,
frutas, café, eucaliptos e pinos, entre outros. Também, as carnes tiveram ex-
pressivo crescimento, especialmente a de frangos, que aumentou 477% no
mesmo periodo.

Esta sustentabilidade se manifesta ainda nos biocombustiveis: o etanol de
cana emite apenas 11% do CO, que a gasolina emite, o que contribui para a
mitigacdo das mudancas climaticas e também para a melhoria da saude publi-
ca, com sensivel reducdo das doencas pulmonares urbanas. E os elementos do
Plano ABC - Agricultura de Baixo Carbono - sdo ainda mais promissores para a
reducdo das emissdes de gases de efeito estufa. A integragdo-lavoura-pecudria,
arecuperacdo de pastagens degradadas, o plantio de florestas (ja temos mais de
7 milhdes de hectares de arvores plantadas), a fixacdo bioldgica do nitrogénio
no solo, sdo todos fatores que, somados a agroenergia (etanol, biodiesel, bioele-
tricidade e biorrefinarias), ajudardo o Brasil a cumprir o compromisso assumido
neste tema na COP 21.

Algumas politicas publicas contribuiram para esses saltos todos, tais como o
Moderfrota (que renovou o parque motomecanizado das fazendas), o aumento
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de recursos para o crédito rural (e a reducdo das taxas de juros), a legislagdo
da biosseguranca que regulamentou o uso dos transgénicos no pais, os hovos
papéis para comercializagcdo, como o LCA - Letra de Crédito do Agronegdcio, o
CRA - Certificado de Recebiveis do Agronegécio e o CDCA - Certificado de Di-
reitos Creditdrios do Agronegdcio, o seguro rural (embora ainda incipiente), a
moderniza¢do da estrutura do MAPA, com a criacdo de areas de planejamento
estratégico e de relacGes internacionais, entre outras.

Mas também a demanda crescente nos paises emergentes sustentou esses
avancos. Basta ver os niumeros: no ano 2000, o agro exportou 20,6 bilhdes de
ddlares, tendo saltado para 84,9 bilhGes em 2016 (Quadro 2). E, enquanto em
2000 quase 60% das exporta¢des do agro tenham ido para Estados Unidos e
Unido Europeia, no ano passado este percentual caiu para 25%, embora tenham
aumentado em nimeros absolutos, o que se explica pelas maiores exportacoes
para China e para a Asia em geral, além do crescimento para Africa e Oriente
Médio (Quadro 3). Afinal, é nessas areas que as populacdes mais crescem, bem
como sua renda per capita, o que estimula o consumo de alimentos, fibras e
energia. Essa numerologia mostra que o Brasil vem atendendo razoavelmente o
crescimento da demanda mundial.

EXPORTACOES DO AGRONEGOCIO - PRODUTOS

2000 2016
(USS 20,6 bi) (USS 84.9bi]
= Produtos Florestais - 21,5% ® Complexo Soja - 29,9% A
= Complexo Soja - 20,4% = Carnes - 16,7% A
= Couros e Peleteria - 10,5% ® Aclicar e Etanol - 13,4% A
® Carnes - 9,5% ® Produtos Florestais - 12,1% v
n Café-8,7%

u Café - 6,4% v
« Cereais - 5,0% A
Couros @ Produtos - 2,9% W

» Aglcar e Etanol - 6,0%
Fumo e Produtos - 4,1%
Cereais - 0,3%

Demais - 19,2%

Fumo e Produtos - 2,5% W
Demais - 11%

Fonte: MAPA, Bnboregdo GV dgro

Figura 2 — Exportag6es do Agronegocio - Produtos
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EXPORTACOES DO AGRONEGOCIO -
DESTINOS

® UE27-41,1% ® China -245% A
59% _El EUA -18,3% mUE28-196% V¥

u Asia (-China, -Or. Médio) - 11,1% 27% ® Asia (-China, -Or, Médio) - 19,5% A

® Mercosul - 7,7% » Oriente Médio - 9,3% A

» Oriente Médio - 4,6% WEVA-74% W

» Aladi (-Mercosul) - 4,3% » Africa [-Or. Médio) - 6,6% A
Europa Oriental - 3,1% Mercosul - 3,5% W
Africa (-Or. Médio) - 3,0% Aladi (-Mercosul)-3,5% W

m China - 2,7% Europa Oriental - 3,3% A
Demais - 4,0% Demais - 2,8%

Fonte: MARL. Baborogiio GV dgro

Figura 3 — Exportag6ées do Agronegocio - Destinos

Mas recentemente, a OCDE, um dos mais reconhecidos think tanks da atua-
lidade, sobretudo em economia prospectiva, demonstrou que para tal demanda
crescente ser atendida em dez anos, a oferta mundial precisa aumentar 20%.
Isso parece trivial para nds. S6 a safra de graos cresceu mais de 27% de 2016
para 2017. Mas ndo o é, visto que a Unido Europeia, por exemplo, sé crescerd
4%; Estados Unidos e Canada dificilmente crescerdo 15%, assim como a Oceania
outros 17%. Por outro lado, temos muita terra ainda para incorporar ao pro-
cesso produtivo. Dos 851 milhdes de hectares do territério nacional, apenas 85
milhdes estdo ocupadas com todas as plantas cultivadas, e outros 168 milhdes
com pastagens. Em suma, menos de 30% do nosso territério é ainda explora-
do por toda a agropecuaria nacional. E, segundo o IBGE, ainda temos mais de
75 milhdes de hectares agricultdveis em funcdo das condi¢des edafoclimaticas
adequadas. Na verdade, com as nossas leis vigentes, entre os quais o Cédigo
Florestal, as terras reservadas para indios e quilombolas, e as destinadas a par-
ques ou reservas de toda ordem, sobram pouco mais de 15 milhdes de hectares
legalmente aproveitaveis, dos quais mais de dois tercos virdo de terras de pasto
gue se transformardo em agricultura. Os demais sairdo de desmatamentos le-
gais, sobretudo no cerrado.

E por essas razdes, e também porque temos recursos humanos muito bem
qualificados em todos os segmentos das diferentes cadeias produtivas do agro,
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gue a OCDE acredita que em 10 anos a oferta brasileira de alimentos deve au-
mentar 40%, sustentando assim o crescimento de 20% da demanda mundial,
visto que o resto do mundo ndo acompanhara esta evolugao.

De fato, podemos atender a essa necessidade global: temos tecnologia, ter-
ra e gente para tal. Estudos conduzidos pelo Ministério da Agricultura e pelo
Deagro da FIESP provam isso. Mas ndo é uma condi¢do dada; devemos ainda
desenvolver uma estratégia bem articulada, contemplando a melhora de nossa
péssima logistica e de nossa infraestrutura precaria de estradas, ferrovias, hi-
drovias, portos e armazéns. O escandaloso noticidrio deste ano sobre centenas
de caminhdes encalhados por semanas na BR 163 é mais do que suficiente para
demonstrar essa necessidade. E sao pouco mais de 100 quildmetros de rodovia
importantissima a asfaltar.

Temos que montar uma politica de renda com a melhoria do seguro, aco-
plado ao crédito rural: a lei do seguro rural é de 2003, e hoje, decorridos mais
de 14 anos, nem 10% da drea agricultada estd segurada, porque o governo nao
cumpre sua parte na alocacdo de recursos para a subvencdo do prémio, estabe-
lecidos em lei. E mesmo a drea coberta so estd protegida contra acidentes cli-
maticos, sem nenhuma protecdo em relacdo a volatilidade de pregos agricolas.

Devemos organizar uma ampla gama de acordos bilaterais com paises que
garantam mais mercados: hoje, cerca de 40% do comércio mundial de alimentos
acontece no ambito de acordos bilaterais entre paises ou grupos deles, e ndo
temos nenhum grande acordo com paises importantes consumidores.

E essencial cuidar da defesa sanitaria, cuja debilidade ja nos trouxe proble-
mas suficientes na area de carne, conforme ficou evidente na Operagdo Carne
Fraca e nas famigeradas dela¢des da JBS.

Ha que modernizar uma série de leis obsoletas, desde o Cddigo Florestal até
a previdenciaria, passando pela tributaria.

Devemos fortalecer o cooperativismo agricola e de crédito, que ja sdo muito
relevantes no cendrio rural. Atualmente, nossas cooperativas agropecuarias ja
sdo responsaveis por mais de 50% do valor da producdo do setor. E se colocam
como uma alternativa formidavel para o pequeno produtor. Com a economia
globalizada, a margem por unidade de produto agricola é cada vez menor, de
modo que a renda rural se faz na escala. Ora, o pequeno produtor ndo tem es-
cala por definicao, e s6 a alcancara através da cooperativa, no conjunto de seus
iguais. Além disso a cooperativa se ocupa de fornecer os melhores insumos aos
precos mais adequados, da assisténcia técnica e comercializa a produgao, in na-
tura ou processada e com valor agregado. Ao setor privado cabe ainda fazer
investimentos essenciais em gestao.

Com a economia estabilizada, é preciso formar gente para gestdao comercial,
financeira, fiscal, ambiental, de recursos humanos e mesmo gestdo de risco.
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Ha muito que avangar nestes temas, aos quais se agrega a relevante questdo
da sucessdo, seja nas fazendas, seja nas empresas do agronegocio, seja nas suas
instituicOes representativas. As inovagdes em Tl, em mecaniza¢dao e em contro-
les de todo tipo exigem uma revolugdo na gestdo agropecudria. Ressalto, neste
guesito, a sustentabilidade. Ndo se trata de modismo. Sem produgdo sustentd-
vel, ndo haverd competitividade. Nem qualidade.

Esse enorme desafio, todavia, essa estratégia articulada de a¢des publicas e
privadas, s6 acontecera se toda a sociedade brasileira se empenhar no projeto.
Para isso, é fundamental darmos um passo a frente. Para o setor urbano nacio-
nal, ja ndo ha duvida da importancia do agronegdcio para a economia, para as
exportagdes, para a geragao de empregos: ele ja reconhece todos esses valores.
Mas falta o pertencimento: é comum ouvir dizer que a agricultura vai bem, mas
nao se ouve dizer “a nossa” agricultura vai bem. Como se fosse uma coisa “deles,
dos outros, os do campo”. Na verdade, a agropecudria ou o agronegdcio so vao
bem porque hd a evidente contribuicao urbana. As fabricas de mdaquinas, equi-
pamentos, de fertilizantes, de defensivos, os supridores de crédito e de seguro
sdo todas urbanas, bem como as industrias de alimentos e de embalagens. As
construtoras de rodovias, de ferrovias, de silos e de navios sdo urbanas. Urbanos
sdo os traders e os marqueteiros. Um operario de siderudrgica contribui para o
sucesso do agro ao produzir ago para trilhos, por exemplo. Essa relagao siamesa
tem que ser melhor compreendida por toda a sociedade, urbana e rural: uma
nao existe sem a outra. Temos que conseguir essa compreensao.

Fazendo isso, seremos mesmo campedes mundiais da seguranga alimentar.
E também da paz, visto que ndo havera paz enquanto houver fome. E com
muita qualidade.
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Estatistica e Qualidade: até onde vai uma, até onde segue a outra?

Autor
Paulo Afonso Lopes da Silva

Estatistico e Engenheiro. Ph.D (FIT/USA). ASQ Fellow, CQE, CRE e CQA. Profes-
sor do Instituto Militar de Engenharia (IME). Visiting Scholar, University: Wiscon-
sin - La Crosse, USA, 2002. Adjunct Professor (FIT/USA), 2002-200/. Autor do
Livro "Probabilidades e Estatistica’. editado em portugués e em espanhol.

este capitulo, o autor constata as

alteracdes causadas por equipa-

mentos, materiais, métodos, me-

dicOes, pessoas e ambientes fisi-

co e organizacional na qualidade
dos produtos ou servicos. Também trata das
vantagens em conhecer e utilizar a estatistica
para resolver problemas em um ambiente de
variabilidade. Mostra a aplicagao da estatisti-
ca para coletar dados, analisa-los e apresentar
resultados confidveis. Descreve a utilidade das
técnicas estatisticas para identificar e prever
problemas e suas causas, objetivando a me-
Ihoria da qualidade. Discorre sobre o uso do
pensamento estatistico para identificar, ana-
lisar e reduzir variabilidades na definicdo de
acoes e destaca a importancia da inferéncia
estatistica na tomada de decisdes sobre a po-
pulagdo com base em uma amostra. Comenta
como, por meio da estimagao e de testes de
hipdteses, é possivel afirmar algo e se é (ou
nao) verdade sobre uma populagdo. Ressalta a
importancia do desenvolvimento de modelos
estatisticos para a execugdo de experimentos
e da interpretacdo dos resultados estatisticos
como forma de auxiliar a tomada de decisdo
na presencga de incertezas.

205



oo
eoe

it Livro ABQ da Qualidade no Brasil

Pensamento estatistico para a Qualidade

ormalmente, agimos com base em experiéncias ou percepc¢des pas-

sadas, assim como em evidéncias informais a partir de histdrias ain-

da ndo publicadas, ou seja, do “ouvir falar”. Por exemplo, se um

amigo lhe diz ser um bom negdcio aplicar em um imdvel que pro-

porcionara um lucro liquido de 15% no prazo de um ano, conselho
baseado na experiéncia dele, devemos fazer esse investimento?

Ocorre que essa decisdo é parte de um ambiente que fornece iniUmeras infor-
macgoes de mercado, que lida com vdrios micros e macroeventos, para os quais,
entretanto, as reagdes ndo sdo as mesmas para cada individuo. Como resolver?

A resposta encontra-se na andlise dos dados e, principalmente, no pensa-
mento estatistico de cada pessoa. Entretanto, esse pensar estd disseminado? O
que vem a ser ele?

O pensamento estatistico é uma filosofia de aprendizagem e acdo, baseada
nos seguintes principios fundamentais: trabalhos ocorrem em um sistema de
processos interconectados, todos com variabilidade, que deve ser compreen-
dida e reduzida para ser obter éxito. Mais ainda, qualquer resposta ou saida
dessas atividades interligadas é causada por varidveis que também interagem
e ndo podem ser pensadas como independentes uma da outra, embora muitos
problemas, por causa do dificil trato matematico, sejam resolvidos consideran-
do-as como tal, o que pode conduzir a decisdes equivocadas.

Na busca pela Qualidade de produtos ou de servigos, esses devem ser consi-
derados com a intrinseca variabilidade causada pelos equipamentos, pelos ma-
teriais, pelos métodos, pelas medicGes, pelas pessoas e pelos ambientes fisico
e organizacional.

Nos dias de hoje, torna-se necessario mudar o foco no papel da Estatistica
para a Qualidade, migrando do uso somente das ferramentas matematicas para
o emprego do pensamento estatistico, porque esse influencia todos os aspectos
da Qualidade, incluindo aqueles relacionados a administracdo. A Estatistica é
um processo de pensar que reconhece que todo trabalho é uma sequéncia de
processos interligados, na qual as oportunidades para melhoria relacionam-se a
identificar, caracterizar, quantificar, controlar e reduzir variabilidades, essas de
presencga constante.

A Qualidade tem quatro ingredientes-chave: lideranga da alta administragao,
gualidade do produto e atencdo ao cliente, pessoas e trabalho em equipe; a
parte operacional da implantacdo e da implementacdo dela consiste no plane-
jamento feito pela administracdo e no aplicar da Estatistica, cujo papel se desta-
ca. Por exemplo, um processo de fabricacdo requer o controle estatistico (cujo
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nome mais adequado é acompanhamento estatistico), que tem por objetivo o
que se conhece por qualidade do produto.

O papel do pensamento estatistico é auxiliar a desenvolver os relacionamen-
tos entre produtor e consumidor, e sua defini¢cdo (filosofia de aprendizagem e
acdo) integra as ideias de processo, de variabilidade, de andlise, de expansdo do
conhecimento e da tomada de agbes, sendo seu principio fundamental, no caso
da Qualidade, reduzir a variabilidade.

Nesse contexto, as informacgdes sdo a base para construir os modelos estatis-
ticos, os quais auxiliam os decisores, induzindo a¢des para eliminar as chamadas
causas especiais, que ocorrem por motivos claramente identificaveis e que de-
vem ser eliminadas.

O dificil papel da Estatistica

Nos dias atuais, ainda é mais socialmente aceitavel confiar nos julgamentos
pessoais, mesmo quando os dados sugerem uma decisdo contraria. O papel da
Estatistica nas tomadas de decisdo é um estimulo para encontrar novas areas
para aplicar analises estatisticas, entre as quais aquelas consideradas especiali-
dades humanas, como a da intuicdo e da experiéncia profissional. O julgamento
de uma pessoa é, muitas vezes, insuficiente em situa¢des complexas, que forcam
o processamento de uma grande quantidade de informacdes, muitas vezes em
tempo real, para a tomada rdpida de decisdes. Mesmo com o desenvolvimento
de atalhos mentais, com o sentimento e aparente sabedoria para evitar a sobre-
carga de informagdes, as pessoas ndo conseguem processar todas as varidveis
relevantes e suas interagdes, bem como atribuir a elas adequada importancia.

No entanto, desde a década de 1950, analises estatisticas auxiliam a resolver
situagdes complexas, inclusive com modelos simples, que produziram melhores
previsdes do que o julgamento de especialistas. Em 1977, na previsdo de risco
cardiaco em uma sala de emergéncia, o Dr. Lee Goldman? foi pioneiro na aplica-
¢do dos métodos de analise multivariada para criar uma lista de verificagao, facil
de usar pelos médicos, que estima o risco cardiaco. O “indice Goldman”, que
determina quais pacientes com dor no peito exigem internacao hospitalar, esta-
belecendo prioridades para a prevencdo e tratamento de doencas coronarias e
alterando a maneira como o atendimento médico é prestado, provou, ao longo
dos anos, superar a avaliagdo com base no julgamento profissional.

Um segundo exemplo é a previsdo de um diagndstico correto em um pronto
atendimento hospitalar, mediante um sistema de apoio ao diagndstico clinico,
baseado em computador, que usa informacgdes dos sintomas dos pacientes para

1 Goldman, L.; Caldera, D. L.; Nussbaum, S. R.; Southwick, F. S.; Krogstad, D.; Murray, B.; Burke,
D. S.; O'Malley, T. A.; Goroll, A. H.; Caplan, C. H.; Nolan, J.; Carabello, B.; Slater, E. E. (1977).
"Multifactorial Index of Cardiac Risk in Noncardiac Surgical Procedures". New England Journal
of Medicine. 297 (16): 845-850. doi:10.1056/NEJM197710202971601.
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identificar os diagndsticos mais provaveis entre mais de 11.000 opg¢Ges, uma
tarefa que simplesmente nao é possivel para humanos. Um estudo de 2008 re-
velou que, quando as caracteristicas-chave de 50 casos desafiantes, relatados no
The New England Journal of Medicine, foram inseridas no sistema, esse forneceu
o diagndstico correto em 48 deles (acerto de 96%).

Entretanto, por ser mais socialmente aceitavel confiar nos julgamentos pes-
soais, mesmo quando os dados sugerem uma decisdo contraria, e como a Esta-
tistica, em geral, é vista com suspeita pelo grande publico, o seu uso especifico
na medicina faz com que os pacientes nao acreditem muito nos profissionais
que usam um sistema de apoio de diagndstico clinico baseado em computador.
Como os médicos estdo conscientes dessa percep¢do, muitos ndo usam essas
ferramentas, mesmo que saibam que as técnicas estatisticas provaram ser me-
Ihores do que o julgamento de especialistas.

Conclusdo: todos nés precisamos da Estatistica, mas ninguém a quer para seu
beneficio.

E preciso estudar Estatistica para saber Qualidade?

Uma pessoa, recentemente, perguntou-me se precisava aprender Estatistica
para estar no campo da Qualidade. Respondi que depende do ambiente em que
se esta. Conhecer Estatistica € uma grande vantagem para quem trabalha em
areas especificas ou necessita resolver problemas em um ambiente de variabi-
lidade. Todavia, se as atividades ndo estiverem inseridas nesses contextos, ndo
é preciso aprofundar os conhecimentos, e apenas uma visdo geral é suficiente.

Aprender Estatistica € como aprender um novo idioma: cada conceito recen-
te apresentado é mais facil de internalizar se vocé tiver absorvido os anteriores,
pelo motivo de haver uma légica que, uma vez compreendida, orienta o que pro-
curar na proxima etapa, sendo sempre mais facil ndo somente assimilar o novo,
mas também manter a motivacdo quando os assuntos se tornam mais dificeis.

Ja tentou aprender alemao a partir de um dicionario alemao-portugués?
Claro que nao! De modo semelhante, comecar a aprender Estatistica com um
material que ndo seja didatico leva a frustracdo, porque, normalmente, livros e
dicionarios sdo excelentes como referéncias e podem ajudar a aprendizagem,
porém a maioria deles tem uma estrutura que enfatiza a parte matematica
ao invés de, primeiro, o enfoque experimental que, a partir de situacdes re-
petidas, que geram um padrao de comportamento, forma um fundamental
alicerce de conceitos.

Nesse aprendizado da Estatistica, ha um carma, termo relacionado, no budismo,
as nossas intengdes, quaisquer que sejam elas, com resultados considerados bons
ou ruins. Sendo nosso objetivo continuarmos a existir ao longo do tempo, nossas
acdes nos levariam a reencarnar diversas vezes para uma melhoria continua. Ou
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seja, ao gerarmos o carma da Estatistica, ficamos atrelados a ela nas nossas exis-
téncias até que o possamos extinguir e, desse modo, libertarmo-nos desse ciclo de
renascimentos. Normalmente causado pelos cursos universitarios, esse carma é fa-
cilmente evidenciado, quando ndao mais precisamos repetir a disciplina, libertando-
nos, o que deve ter originado a seguinte afirmacdo, de autor desconhecido?: “Se
eu tivesse apenas uma hora de vida, desejaria passar em uma aula de Estatistica,
porque iria parecer uma eternidade...”.

Nesse contexto, deve haver poucos estatisticos que ndo tenham vivido a situ-
acao de serem confrontados com a dificuldade de passar suas ideias a profissio-
nais de outras areas. O que é bastante dbvio para um membro do primeiro gru-
po e que pode ser facilmente apreendido, apresentara dificuldade consideravel
para alguém do outro grupo porque hd diversos conhecimentos e habilidades.

Esse transmitir conceitos a profissionais de outras areas tem sido uma das
principais dificuldades no caminho da disseminagdo dos conceitos basicos e dos
métodos estatisticos modernos.

Uma visdo geral da Estatistica

Por que os profissionais devem entender estatistica? Porque as nossas deci-
sOes didrias baseiam-se em informagGes incompletas. Pessoas com diferentes
formacgdes devem decidir em momentos da vida com base em modelos quan-
titativos ndo exatos, e o objetivo da Estatistica é auxiliar as tomadas de deci-
sdao em face de incertezas, justificando-as cientificamente, analisando numeros,
constatando relagdes e fazendo inferéncias para um todo a partir de uma amos-
tra do mesmo.

A Estatistica trata com o lidar e o quantificar da variabilidade intrinseca, co-
mum em toda a Natureza, e da incerteza causada pelo desconhecimento do
todo quando examinamos apenas uma parte dele. A Estatistica busca, entdo,
modelar a estabilidade da variabilidade.

A razdo de ser da Estatistica é para auxiliar as tomadas de decisdo e ndo so-
mente para analisar situacoes.

No estudo estatistico, coletam-se unidades individuais de observacao de nos-
so interesse. Entretanto, a Estatistica ndo interessa concluir a respeito dessas
unidades, mas sim do quadro geral, grupos, conjuntos ou eventos, denomina-
dos, genericamente, pelo termo populacdo e, dessa, uma ou mais caracteristi-
cas. A partir do todo, retira-se uma parte, denominada amostra, que deve ser
representativa dele, ou seja, conservando todas as suas caracteristicas; apods, é
descrita, em termos numéricos ou nado, e de modo sistematico, para se poder, a
partir dessas informacdes, caracterizar toda a populacdo.

2 “If I had only one day left to live, | would live it in my statistics class: it would seem so much
longer.” In Gaither, C. C. e Cavazos-Geither, A. E., Statistically Speaking: A Dictionary of Quota-
tions, CRC Press, 1996, ISBN-10: 0750304014 e ISBN-13: 978-0750304016.
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O resumo, a organizacgdo e a descricdo das caracteristicas das unidades de
observacbes obtidas da amostra constituem a chamada Estatistica Descriti-
va. O passo seguinte, generalizar para a populacdo aquilo que se observou
na amostra, denomina-se Inferéncia Estatistica (também chamada Estatistica
Indutiva ou Inferencial).

Como as informacgdes para a Inferéncia Estatistica provém de um conjunto
menor que a populagdo, nunca as concluses serdo totalmente corretas, po-
dendo-se cometer erros, que sdo quantificados e expressos por um valor, deter-
minado pelo cdlculo das Probabilidades, campo do conhecimento que lida com
modelos matematicos racionais para situacdes relacionadas com incertezas e,
em outras ocasides, com 0 acaso.

E importante enfatizar que a Estatistica Descritiva e o Célculo das Probabili-
dades sdo ferramentas para a Inferéncia Estatistica, a qual lida de duas maneiras
com os resultados obtidos a partir das amostras:

a) realizando um teste para verificar se pode ser considerado verdade o que

se afirma a respeito de uma caracteristica da populagdo; e
b) afirmando entre quais limites pode se encontrar essa caracteristica.

e] EsTaTISTICA
DESCRITIVA

POPULAGAO

INFERENCIA

*2 CALCULO DAS PROBABILIDADES

Figura 1. Visdo Sistémica da Estatistica

A andlise exploratdria de dados (Estatistica Descritiva) é a fase inicial do
processo de estudo dos elementos coletados nas amostras. Nessa etapa,
utilizam-se técnicas que resumem e classificam o conjunto coletado para
que se obtenham as informacgdes pertinentes que serdao utilizadas na fase
final do processo, que é a analise confirmatdria de dados, denominada In-
feréncia Estatistica.

O objetivo da Inferéncia Estatistica é auxiliar a tomar decisGes a respeito da
populagdo com base em uma amostra da mesma. Divide-se em:

e Estimacdo: quando nada se sabe a respeito da populagao; e

e Testes de Hipdteses: quando se afirma algo sobre a populacdo e vai-se

verificar se é verdade.
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Independentemente de qual enfoque se aplique, as afirmacgdes feitas
sempre devem vir acompanhadas de um grau de confianga, ou seja, o
quanto se estad certo ao comunicar uma informacao, porque toda decisdao
tem um risco, a probabilidade associada a uma decisdo errada, havendo
dois tipos de erros:

e Rejeitar como falso o que é verdadeiro;

e Aceitar (ndo rejeitar) como verdadeiro o que é falso.

E preciso sempre considerar os dois riscos, e estipula-los antes do inicio dos
trabalhos, considerando a relacdo custo/beneficio de uma possivel decisio er-
rada. Eles sdo inversamente relacionados, ou seja, quando um aumenta o outro
diminui, embora ndo somem 100%.

As variagcOes dos fendmenos devem-se a um grande numero de causas que
ndo podemos controlar, as quais o estatistico denomina, simplesmente, acaso,
situacdo em que o resultado de uma experimento geralmente ocorre; entre-
tanto, se ela se repetir uma grande quantidade de vezes, pode-se construir um
modelo a partir do qual se podem tomar decisdes referentes ao processo expe-
rimental apenas pelas suas caracteristicas, sem necessidade de refazer a expe-
rimento. Usualmente, é possivel construir um modelo matematico satisfatério
e emprega-lo no estudo de suas propriedades e na obtencdo de conclusdes a
partir do seu uso.

O modelo que um estatistico seleciona é capaz de, geralmente, possibilitar
previsdes sobre a frequéncia dos resultados que se espera ocorrer quando um
acontecimento se repete sob condigdes semelhantes.

Em virtude da natureza dos modelos e dos dados obtidos, é natural que a
Probabilidade seja a segunda ferramenta da Inferéncia Estatistica (a Estatistica
Descritiva é a primeira). O estatistico vé nas probabilidades a proporc¢do de ve-
zes que determinado resultado ocorrerd nas repetices de um experimento, e
um modelo probabilistico é um instrumento matematico que prevé um possivel
resultado sem que seja necessario repetir a situagao.

Quanto mais complexo o trabalho, mais elaborado é o modelo probabilisti-
co e, uma vez que esse constitui somente uma representacdo da realidade, as
conclusdes obtidas dependem do grau de adequabilidade em relagdo a situagédo
em estudo. Para garantir que os modelos tedricos sejam adequados a vida real,
torna-se prioritario conhecer os detalhes do seu campo de aplicacdo, ou seja, o
seu contexto, independentemente da dificuldade do problema.

Nos métodos estatisticos, formulam-se hipdteses, conduzem-se experimen-
tos, e testa-se se o afirmado inicialmente é verdade (ou ndo) com base nos da-
dos observados.

As pessoas baseiam suas decisdes na modelagem do comportamento da na-
tureza, feita a partir de amostras.
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Entretanto, por mais perfeito que possa parecer, um modelo é sempre uma
simplificacdo da realidade que, ao ser aplicado, gera os conceitos de significan-
cia estatistica e de significancia pratica.

Do ponto de vista experimental, quando se estda tomando decisdes, pode
haver uma significancia estatistica, no sentido de que uma hipdtese deve ser
rejeitada, todavia o afastamento do que foi observado pode ser de pouca (ou
nenhuma) significancia pratica (engenheiros poderiam chama-la “significancia
de engenharia”). Isso é mais verdadeiro quanto maior o tamanho da amostra.

Em uma situacao real, por exemplo, a diferenca entre 5.000m e 5.000,5m
nado é grande o suficiente para ser considerada, ou seja, concluir que o valor é
5.000m, quando, na verdade, ele é 5.000,5m é um erro inexpressivo e ndo tem
significancia pratica. Para amostras razoavelmente grandes, com base no valor
5.000m, o resultado 5.000,5m fard, matematicamente, com que a hipdtese seja
rejeitada. Desse modo, deve-se ter cuidado ao interpretar resultados de um tes-
te de hipdteses quando o tamanho da amostra é grande, porque pequenas dife-
rencas nos valores serdo provavelmente notadas, mesmo quando sdo de pouca
ou nenhuma significancia pratica.

As decisOes devem sempre basear-se em numeros, resultantes de cdlculos a
partir de modelos matematicos, mas confiar cegamente nesses nimeros, sem
considerar a adequacédo dos resultados a realidade, é uma heresia. Convém res-
saltar que Estatistica ndo é Matematica, e sim uma ciéncia essencialmente expe-
rimental, ocorrendo seus resultados a partir do comportamento dos fendbmenos
da natureza, e a Matemadtica apenas proporciona o suporte operacional.

Requisitos para saber analisar estatisticamente

Como qualquer habilidade, realizar uma andlise estatistica exige trés re-
quisitos:

e basear-se em sdlidos conceitos fundamentais;

e dominar ferramentas estatisticas e pacotes computacionais; e

e aplicar esses conceitos e usar essas ferramentas e modelos adequados

em um ambiente realista, ao executar uma analise em projetos de pes-
guisa ou em trabalhos profissionais.

Geralmente, o foco dos estudos dos conceitos da Estatistica reside na drea da
modelagem, em que se enfatiza a beleza dos modelos estatisticos (eles sdo bem
interessantes, ndo?). Entretanto, todos eles tém a mesma estrutura, somente os
detalhes variam, e se a pessoa interessada dominar um inicial, qualquer outro
modelo estara a apenas poucos passos do modelo basico.

N3o existem defini¢cGes de férmulas estatisticas, porque todas podem ser de-
duzidas a partir dos seus conceitos. Um exemplo simples é o da média aritméti-
ca, uma primeira medida de representatividade.
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A Estatistica Descritiva resume os dados por meio de um nimero para carac-
terizar a todos eles. Esse niUmero, que representa os demais valores, mantida
uma certa propriedade, denomina-se média, sendo uma medida de representa-
tividade, ndo de tendéncia central.

Por exemplo, suponha-se os valores 2, 3 e 4. Denote-se por M o nimero que
0s vai representar. Pode-se, entdo, escrever que M representa o 2, M (de novo!)
representa o 3 e o mesmo M representa o 4. Como os conjuntos sdo “iguais”,
pode-se escrever que:

234 = MMM

Se a propriedade a ser mantida for a soma, entao:
2 + 3 +4 =M+ M+ M

Dai que
2 + 3 + 4 = 3M
e, finalmente,

2+3+4

M= M-=22

Conclusdo: quando a propriedade mantida for a soma, a média denomina-se
média aritmética.

Cada uma dessas médias tem um nome particular, dependendo da proprie-
dade que mantém: se a soma, tem-se a média aritmética; se a multiplicacdo,
tem-se a geométrica e, se for referente a taxas de variacdo, média harmonica.

Com esse conceito, deduz-se a expressao da média aritmética de uma amos-
tra, Equacdo (2):

[
5 _ Li=1Xi

n

Se pensarmos em outras habilidades de alto nivel que dominamos na nossa
vida, quaisquer que sejam, como um projeto de pesquisa ou um esporte, per-
cebemos a existéncia dos trés requisitos para saber analisar-se estatisticamente
(conceitos, ferramentas e aplicacdes), requisitos que precisam ser desenvolvi-
dos juntos ao longo do tempo e por muitos anos para se atingir a exceléncia dos
resultados: conhecimento profundo para compreender como funcionam os con-
ceitos, as ferramentas e os campos de aplicagdo. Da mesma maneira, praticar
em um contexto real, e ndo repetindo os exemplos perfeitos de livros didaticos,
faz com que o conhecimento tenha mais sentido e melhore as habilidades com
as ferramentas.

Na parte da habilidade, uma pergunta surge: é sempre util aprender varios
pacotes estatisticos? Essa situacdo é semelhante a seguinte: é preciso aprender
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mais de um idioma? Certamente muitas pessoas saem com apenas um, falando
uma vida inteira sem nenhum problema de comunicacdo. Mas se vocé mora em
um lugar onde o idioma que vocé aprendeu em casa ndo € o que mais as pessoas
usam, vocé estd limitado. Nessa situacdo, aprender outro idioma estatistico é
extremamente importante. Por exemplo, se vocé é o Unico usuario da lingua-
gem R, em um local onde todas as outras pessoas usam o Stata, é dificil pedir
ajuda aos colegas ou compartilhar resultados. Porém mesmo que sua primeira
linguagem de programacao, seu software ou seu aplicativo funcione para a vida
cotidiana, ter mais habilidades computacionais amplia o nimero de sucessos
nas oportunidades e aumenta os niveis de eficacia das andlises realizadas.

Independentemente de qual estagio vocé se encontra em relagdo aos conhe-
cimentos estatisticos, desenvolva em cada um deles todos os trés requisitos:
conhecimento, ferramentas e experiéncia. O dominio no estagio em que esta
prepara-o para o préximo, auxiliando-o a descobrir onde colocar sua energia,
tempo e recursos para seguir adiante.

Métodos estatisticos para a melhoria da Qualidade

“Afirmo muitas vezes que, se vocé medir aquilo de que esta falando e ex-
pressar em numeros, vocé conhece alguma coisa sobre o assunto; entretanto,
guando vocé ndo o pode exprimir em nimeros, seu conhecimento é escasso”. O
autor da frase é um fisico irlandés do Século XIX, chamado William Thomson, um
dos cientistas mais importantes de sua época. Poucas pessoas reconhecem esse
nome, porque ele se tornou conhecido como Lorde Kelvin.

Entretanto, mais convincente devia ser William G. Hunter (1937-1986), quando
professor da Universidade de Wisconsin-Madison, Estados Unidos, que afirmava:

Se a qualidade e a produtividade devem melhorar a partir dos niveis atuais,
as mudancas devem ser feitas na maneira de como as coisas estdo sendo feitas
atualmente;

Gostariamos de ter bons dados para servir como base racional para fazer
essas mudancgas;

Uma dupla questdo deve ser abordada: quais dados devem ser coletados e,
uma vez obtidos, como devem ser analisados? A Estatistica é a ciéncia que abor-
da essas perguntas.

A Estatistica é comparavel a Medicina, no sentido de que existem muitas su-
bareas, assim como existem muitas especialidades médicas. As “doencgas” da
Qualidade geralmente podem ser curadas e a qualidade otimizada apenas por
meio do uso inteligente de combinacgGes de técnicas estatisticas para determinar
se realmente uma variagdo anormal ocorreu em qualquer processo que esteja
sendo acompanhado para identificar os fatores que estao influenciando as mu-
dancas nos valores das caracteristicas desse processo.
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Os livros que explicam os métodos estatisticos para a melhoria da qualidade
restringem-se, essencialmente, as técnicas estatisticas mais comuns, que se tor-
naram cldssicas. Entretanto, os problemas atuais, com a complexidade dos siste-
mas produtivos e a existéncia de dados autocorrelacionados, demandam novas
solugdes, entre as quais os graficos adaptativos, com maior poder de detecgdo
de ndo conformidades, a combinagdo dos graficos de controle de Shewhart e
EWMA (média ponderada exponencialmente das observacgées), analise multiva-
riada e controle ndo paramétrico (independente de distribuicdo).

Em geral, como o campo dos métodos estatisticos aplicados a melhoria da
qualidade continua a evoluir, para os ndo estatisticos deve-se enfatizar o racioci-
nio intuitivo, ao invés do formalismo e do simbolismo matematico.

As técnicas estatisticas sdo Uteis para identificar e prever problemas e suas
causas, sendo o objetivo principal a melhoria da qualidade, ndo o seu contro-
le. Nos Estados Unidos, em 1 de julho de 1997, a American Society for Quality
Control (ASQC) tornou-se, simplesmente, a American Society for Quality, sendo
essa mudanga de nome o reflexo de um movimento apropriado que abran-
ge bem mais que um simples controle de qualidade. Entretanto, o ja citado
William Hunter tinha sugerido American Society for Quality Improvement. Ge-
orge Box (1919-2013), outro professor da Universidade de Wisconsin-Madison,
enfatizava que os sistemas sdo dindmicos e que as melhorias devem ser cons-
tantemente buscadas, porque “ndo ha verdades absolutas, apenas os passos
em um processo interminavel.”

Gigantes estatisticos da Qualidade®

Essa lista inicia-se com Walter A. Shewhart (1891-1967), o primeiro com
a ideia dos gréficos de controle, hoje também conhecidos como gréficos de
Shewhart.

Em seguida, W. Edwards Deming (1900-1993), estatistico e consultor em qua-
lidade, tdo destacado em seus trabalhos que foi noticia na primeira pagina de
principais jornais, Figura 2.

3 "Se pude enxergar mais longe foi porque estava sobre os ombros de gigantes," Isaac Newton
(1643-1727)
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Figura 2. Atividades de Deming na primeira pagina de jornal

Ironicamente, ele tinha cerca de 80 anos antes de comegar a receber atengao
nos Estados Unidos, onde foi muito lenta a compreensdo das suas realizagGes para
ajudar o Japao a progredir de produtos de baixa qualidade para produtos de quali-
dade superior. H4 um ponto de esclarecimento que deve ser feito: quando Deming,
nos seus 14 pontos, argumentou contra estabelecer valores-alvo, ele estava discu-
tindo contra metas para cotas de produgdo, ndo para as caracteristicas do processo
que, geralmente, ndo devem ser usados com gréficos de controle. Deming estava
constantemente reprimindo a administracdo americana, afirmando que: a) causa
cerca de 90% dos problemas de qualidade, porque enfatiza o pensamento a curto
prazo e os lucros trimestrais em vez de estratégias de longo prazo; b) é inadequa-
damente treinada; c) ndo tem um conhecimento aprofundado da empresa; e, d)
procura resultados rapidos. Deming também recebeu crédito pelo chamado PDCA
(Plan-Do-Check-Act), que consiste em planejar um processo, realiza-lo, verificar os
resultados, e agir de acordo com o ocorrido; em seus Ultimos anos, sua preferéncia
mudou para PDSA, com “Study” substituindo “Check”, agora denominado “Ciclo de
Deming”, embora Deming referisse-se a ele como “Ciclo de Shewhart”.

Joseph M. Juran (1904-2008) é outra figura de destaque, e suas contribui¢cdes
foram para a gestdo ao invés do uso de métodos estatisticos para alcangar a
melhoria da qualidade.

Kaoru Ishikawa (1915-1989) aprendeu os principios do controle estatistico da
qualidade desenvolvido por americanos, principalmente Deming e Juran, expan-
dindo-os e adaptando-os para o sistema japonés.

A contribuicdo mais importante de Ishikawa foi apresentar uma estratégia es-
pecificamente japonesa da qualidade, enfatizando, dentro das empresas a ampla
participacdo de todos na qualidade, ndo apenas estimuladas a partir da alta admi-
nistracdo para os demais setores, e a analise desde o inicio até o término do ciclo
de vida de produto. Introduziu o conceito de Circulo de Qualidade e o Diagrama de
Causa-e-Efeito, também conhecido como Diagrama de Ishikawa, ferramenta que
facilmente pode ser usada por ndo especialistas para analisar e resolver problemas.
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Eugene L. Grant (1897-1996) ndo recebeu o status de pioneiro, entretanto
merece ser mencionado pelo que Juran afirmava a respeito dele: “Sua con-
tribuicdo para a metodologia estatistica foi muito maior do que (W. Edwards)
Deming”. Embora seu impacto na qualidade fosse profundo e ele fosse muito
mais instrumental em ressaltar a qualidade, a midia exagerou as contribui¢es
de Deming, mas ndo as de Grant. Ele era um académico de carreira na Stanford
University desde 1930 até se aposentar em 1962, sendo mais conhecido por seu
classico livro “Statistical Quality Control”, publicado pela primeira vez em 1946.
A American Society for Quality instituiu em sua homenagem o “Prémio Eugene
L. Grant”, conferido anualmente para o profissional que “tenha demonstrado
lideranga excepcional no desenvolvimento e na apresentagdo de um programa
educacional meritério de controle de qualidade.”

Harold F. Dodge (1893-1976) é conhecido por suas contribuicGes, especial-
mente as tabelas de inspecdo de Dodge-Romig, com varios tipos de planos de
amostragem. Ele trabalhou nos Bell Laboratories de 1917 a 1958 e terminou
sua carreira como professor de Estatistica e Matematica Aplicadas no Statistics
Center da Rutgers University de 1958 até 1970.

George E. P. Box (1919-2013) geralmente nado é listado como lider, mas por
suas contribuicGes para os métodos estatisticos de melhoria da qualidade. Seu
livro, “Statistical Control: By Monitoring and Feedback Adjustment”, em coauto-
ria com Alberto Lucefio e Maria del Carmen Paniagua-Quifiones tem a seguinte
principal mensagem: os graficos de controle e o controle dos processos de enge-
nharia devem ser usados em conjunto.

Os nomes da Qualidade que foram citados neste item, embora de diferentes
areas de especializacdo, tém uma coisa dbvia em comum: tiveram uma vida ex-
tremamente longa.

Estatistica ndo é matematica

Embora a maioria das pessoas pense que a Estatistica € um ramo da Mate-
matica, ndo o é, por ser essencialmente experimental, e a Matematica, somente
uma ferramenta dela.

Existem diferencas sutis entre os raciocinios matematico e estatistico, o que

se pode verificar por meio do exame das tarefas especificas:

a) Na Estatistica, usamos ferramentas da matematica na resolucdo de pro-
blemas (por exemplo, o uso de algoritmos e férmulas, modelos de proba-
bilidade tedricos e varios modos de representagées graficas). No entanto,
dependemos fortemente de dados e do contexto no raciocinio estatistico;

b) As questdes estatisticas comegam com um contexto a partir do qual os in-
dividuos devem tomar decisGes sobre como coletar dados para investigar
problemas. E impossivel entender o problema estatistico sem conhecer
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os detalhes da situagdo em torno dos dados. Por exemplo, ao examinar
o valor tipico do tamanho de um calcado, pode-se identificar dados dis-
crepantes ao se observar um determinado diagrama. A idade das pessoas
cujo pé foi medido pode contribuir de modo significativo para entender
como os dados sdo distribuidos. Sabendo-se que o contexto é o compri-
mento de pé dos alunos com idades entre 11 e 13 anos, se um valor de
tamanho de pé 42 estiver presente, tem-se uma justificativa para decidir
pela exclusdo desse valor da analise e da interpretacdo dos resultados;

c) A questdo da medigdo é outra diferenca importante entre Estatistica e
Matematica. Nesta, a medicdo geralmente se refere ao entendimento de
unidades e a precisdo em problemas que lidam com a maioria das medi-
das concretas, como comprimento, drea e volume, todavia, na Estatistica,
a medicdo pode ser um pouco mais abstrata. Por exemplo, ao considerar
como vocé pode medir a inteligéncia ou o ritmo de vida de uma cidade,
ndao ha um método direto. Em vez disso, os pesquisadores e estatisticos
tém que decidir como medir melhor o que estd sendo estudado e fre-
guentemente o fazem de maneiras diferentes.

d) Avariabilidade e a incerteza das conclusdes sdo outra diferenga entre Es-
tatistica e Matematica. Nessa, os resultados geralmente sdo alcancados
por meio de deducgdo, prova légica ou indugcdo matematica e, tipicamen-
te, ha uma resposta correta. A Estatistica, no entanto, utiliza o raciocinio
indutivo e as concluses sdo sempre incertas, em grande parte devido a
interpretacdao do contexto e dos métodos que envolvem a coleta e analise
de dados, bem como da natureza da variabilidade das amostras.

Por exemplo, “Quantos anos tém os professores da minha universidade?” é
uma questdo estatistica, na qual se espera uma variabilidade. Para responder a
questado, precisa-se decidir onde obter os dados dos professores, medir as ida-
des deles e escolher uma funcdo matematica, cujo valor é obtido com os dados
da amostra para as medidas de interesse.

Em contraste, dado o conjunto de dados das idades dos professores, pedir
aos alunos para encontrarem a média aritmética dos anos de vida ndo é uma
guestdo estatistica, visto que a resposta é definitivamente um Unico numero,
encontrado usando um algoritmo, ou seja, um estimador.

Em resumo, deve-se destacar a natureza das questOes estatisticas, quais se-
jam: contexto, medigdo, variabilidade e incerteza; a Matematica serve como
uma ferramenta para ajudar a investigd-las, mas ndo o Unico fim da Estatistica
em si mesma. Essa, para ser ensinada, ndo precisa de um estudo, em profundi-
dade, de teoria dos conjuntos e da analise combinatdria para o Calculo das Pro-
babilidades, sendo suficientes os conceitos que realmente serao utilizados, para
qgue haja tempo para se abordar os pressupostos dos modelos, suas aplicacdes
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e a interpretacdo dos resultados. Uma distor¢do existente na apresentacdao do
Cdlculo das Probabilidades nos ensinos fundamental e médio é o estudo somen-
te da distribuicdo de Gauss* conhecida como distribuicdo normal, vista como se
fosse a Unica da Estatistica, ignorando-se todas as demais. Nos dias de hoje, ja
ha suficiente evidéncia para que seja usada, por exemplo, a distribui¢do de Stu-
dent®, que considera o tamanho da amostra, diferentemente daquela de Gauss;

Finalmente, se Estatistica fosse Matematica, todos os matematicos gostariam dela.

Estatistico: profissdo regulamentada no Brasil

Convém esclarecer que o exercicio da profissdao de Estatistico é privativo da-
gueles que tém formagado especifica para participarem em projetos que envol-
vam analises estatisticas. A Estatistica aplica-se a todos os campos do conheci-
mento, sendo necessarios especialistas com forte fundamentagado tedrica nesse
campo do conhecimento, atividades respaldadas pela Lei no. 4.739, de 15 de
julho de 1965. Além do mais, o Estatistico esta obrigado, nos seus trabalhos, a
citar o numero do seu registro no Conselho Regional, de modo semelhante a
outros profissionais, como médicos, advogados e engenheiros.

A Estatistica é obrigatdria nos cursos de graduagdo apenas com o objetivo de
fazer o profissional de outras areas conhecedor da terminologia necessaria para
conversar com um Estatistico, aquele profissional que, diferentemente dos mé-
dicos e dos advogados, perde a sua identidade, tendo em vista a aplicacao dos
conceitos estatisticos em todos os campos do conhecimento e seu ensino em
todos os niveis. Pode ocorrer que os outros profissionais e empresas ndo consi-
derem relevante contratar um Estatistico para calculos simples e, as vezes, ndo
tdo simples. Deve-se alerta-los de que, se diariamente, esse comportamento é
visto como de menor importancia, em uma situacdo judicial terdo suas deman-
das consideradas improcedentes, porque somente analises estatisticas feitas
por profissional habilitado tém valor legal. Valera a pena correr o risco?

Paradoxalmente, mesmo sendo conhecida como sendo uma disciplina dificil,
guando de sua aplicagdo em projetos, esquecem-se do Estatistico legalmente
habilitado, com a justificativa de que os calculos sdo faceis.

Pode ser dificil convencer as pessoas de que somente aquele que cursou a
graduacdo em estatistica por quatro anos tem melhores condi¢des para analisar
estatisticamente um problema como auxilio na tomada de decisdes. Vejamos
dois exemplos: em caso de doenga que muito incomoda a alguma pessoa, ela

4 O nome mais adequado é distribuicdo de De Moivre-Laplace-Gauss.

5 William Sealy Gosset (1876-1937), quimico e estatistico, sendo mais conhecido por Student.
Inglés, trabalhou na destilaria Guiness, na Irlanda, cujo dono proibiu que seus funcionarios
publicassem artigos cientificos com o proprio nome. Gosset escolheu o pseuddnimo Student e,
por esse motivo, conhece-se o que deduziu por distribuicdo de Student , e néo distribuicao de
Gosset.
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vai se consultar com um médico formado, ou com alguém que teve a mesma
doencga e, inclusive, pode passar-lhe o nome do remédio que a curou?

No caso de ser testemunha da morte em publico de uma pessoa, alguém
pode emitir um documento para o INSS garantindo a morte (e anexando fotos e
videos) e permitindo aos familiares receberem a pensao? Claro que ndo, porque
somente o médico tem a atribuicdo legal de constatar o ébito. De modo seme-
Ihante, somente o estatistico tem a atribuicdo legal de fazer analises estatisticas
e assinar a documentacdo correspondente, mesmo que os calculos sejam 6b-
vios, assim como foi ébvio constatar uma morte em publico.

Desse modo, o ensino da Estatistica deve incluir a informagdo da existéncia
do profissional habilitado, bem como os cuidados sobre o seu uso quando da
aplicacdo dos conceitos apresentados, enfatizando que, nos trabalhos profissio-
nais, nos quais se planeja e dirige execucdo de pesquisas ou levantamentos es-
tatisticos, efetuam-se analises, elaboram-se procedimentos, realizam-se pericias
e emitem-se pareceres, é obrigatério um Estatistico devidamente registrado no
seu Conselho Regional, e em dia com suas obrigacdes, para realizar as atividades
privativas da profissdo, de acordo com a lei.

A Estatistica é a ciéncia da aprendizagem a partir de dados, e seu conheci-
mento auxilia as pessoas a usarem os métodos adequados para coletar os da-
dos, analisa-los corretamente e apresentar os resultados de tal maneira que se-
jam entendidos por todos.

A Estatistica é parte de um processo pelo qual se decide com base em da-
dos, fazem-se previsGes e testam-se hipdteses, essas fundamentais para o
avanco da ciéncia.

Por que consultar um Estatistico de formacgao? Por ser ele o guia, sem o qual
uma pessoa, mesmo tendo os dados corretos, ao navegar por problemas co-
muns, pode chegar a conclusdes incorretas, bem como ele é capaz de avaliar
criticamente a qualidade das analises que outras pessoas possam apresentar.

Com os seus testes de hipdteses, os estatisticos facilitam a criagdo de novos
conhecimentos, indo além das fronteiras atuais, evidenciando, numericamente,
as suas conclusoes.

As estatisticas ndo sdo apenas numeros e fatos, como anuncios na televi-
sdo de que 9 entre 10 artistas preferem uma determinada marca de sabonete.
E muito mais que isso, elas detém uma série de conhecimentos e técnicas que
permitem analisar os dados de maneira confidvel, neste mundo atual em que
a divulgagao por inimeros meios, incluindo as redes sociais, chegam como se
verdade fossem, com interpretagdes apresentadas por pessoas com interes-
ses desconhecidos.

O Estatistico auxilia as pessoas a separarem o joio do trigo, oferecendo orien-
tacdo critica na producdo de analises e de previsdes confidveis. Ao longo do ca-
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minho, os estatisticos podem ajudar a evitar uma grande variedade de armadi-
Ihas analiticas.

Quando se executam procedimentos estatisticos corretamente, tende-se a
produzir resultados com a quantificacdo das suas incertezas, e as conclusdes sdo
o final de um longo processo, que inclui a modelagem do problema, a selegao e
a medicdo das varidveis, a determinac¢do do plano de amostragem, a verificagdo
inicial da validade dos dados e o uso correto dos modelos com os dados obtidos.
A qualidade dos resultados depende de toda uma cadeia de eventos, e um Unico
elo fraco pode produzir resultados ndo confidveis.

Entre os problemas potenciais e erros analiticos que podem afetar um estu-
do, pode-se citar:

a) amostragem tendenciosa: uma amostra planejada incorretamente
pode prejudicar as conclusdes desde o inicio, porque deve ser sem-
pre representativa da populacdo, ou seja, deve ter caracteristicas
idénticas a ela. Entretanto, ndo se deve confundir representativida-
de da amostra com o seu tamanho. Por exemplo, em uma populagao
em que todos os elementos sdao aparentemente iguais, o tamanho
da amostra pode ser 1, e apenas com uma unidade de observagdo
a amostra é representativa, porque tem as mesmas caracteristicas
da populagdo. Por outro lado, em uma populagdao de 200 pessoas,
com 190 homens e 10 mulheres, pode-se retirar uma amostra de ta-
manho 190 (95% do tamanho da populag¢do), mas todos os homens.
Nesse caso, a amostra ndo seria representativa, porque ndo incluiria
nenhuma mulher;

b) generalizacdo: resultados de uma popula¢cdo podem ndo se aplicar a ou-
tra populacgdo, e ndo é necessariamente claro o que diferencia uma da
outra. As inferéncias estatisticas sao sempre limitadas e deve-se especifi-
car essas limitacgoes;

c) causa e efeito: como vocé determina quando X causa uma alteragdo
em Y? Os estatisticos precisam de critérios rigidos para assumir a cau-
salidade, enquanto outros aceitam as relagGes causais mais facilmente.
Quando A precede B, e A esta correlacionado com B, muitos acreditam
equivocadamente que existe uma conexao causal, embora haja apenas
a indicacdo de um relacionamento matematico, mas ndo se garante que
exista relagdo de causa e efeito;

d) andlise incorreta: estudando-se uma area multivariada com apenas uma
variavel, ou com um conjunto inadequado de varidveis. Outro caso é en-
caixar uma relacao linear com dados nao lineares. Pode-se usar uma am-
pla quantidade de ferramentas analiticas, mas nem todas elas sao corre-
tas para uma situacao especifica;
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e) violacdo dos pressupostos de uma analise: os modelos estatisticos tém
pressupostos, e alguns podem ser violados. Se um modelo é aplicado em
uma situacdo que nao atenda a um desses pressupostos, arrisca-se a pro-
duzir resultados enganosos.

Conclusao

Ha uma frase, atribuida a Benjamin Disraeli (1804-1881), primeiro-ministro
do Reino Unido em duas ocasides: “Ha trés espécies de mentiras: mentiras,
mentiras deslavadas e estatisticas.” Sera verdade?

Analistas sem escrupulos podem usar metodologias incorretas para tirarem
as conclusdes que desejam. Uma lista de armadilhas pode rapidamente se tor-
nar uma fonte de técnicas para produzir, intencionalmente, analises enganosas.
Todavia, como saber?

Se vocé ndo estd familiarizado com as estatisticas, essas manipulagdes po-
dem ser dificeis de detectar. O pensamento estatistico é a solugdo para esse pro-
blema. Use-o para se proteger da manipulacdo e para reagir de maneira mais in-
teligente e, principalmente, ndo acredite naqueles que falam mal da Estatistica.

Siga o principio da navalha de Ockham® no que se refere a parcimoénia e a
elegancia dos trabalhos que fizer: “Se em tudo o mais forem idénticas as vdrias
explicagcdes de um fendbmeno, a mais simples é a melhor.”

A Estatistica, com seus modelos que agregam valor, e a Qualidade tém
uma continua histéria de unido, desde Shewhart, com as contribuicdes mu-
tuas que fornecem a base para a melhoria continua. Os métodos e os en-
foques podem variar, porém os processos de melhoria sdo acompanhados
com o uso de informagdes quantitativas, todos os sistemas de medi¢des tém
varidveis aleatdrias, e ndo se decide com um item Unico, porém com uma
amostra representativa.

A maioria das oportunidades para a melhoria da Qualidade sdo encontradas
nas condicdes de sistemas, e o uso da Estatistica indica o que pode e o que ndo
pode ser esperado dos problemas, a partir do conhecimento tedrico e das ex-
periéncias pessoais, compreendendo os pontos fortes, as oportunidades para
melhoria e, principalmente, as limitagcdes dos modelos estatisticos.

A ciéncia estatistica tem um papel importante a desempenhar na melhoria
da qualidade por meio do desenvolvimento e do aprimoramento de modelos
estatisticos para melhorar continuamente a Qualidade, orientando o planeja-
mento de experimentos e interpretando resultados estatisticos para auxiliar as
tomadas de decisdo na presenca de incertezas.

6 Guilherme de Ockham, frade franciscano inglés, c. 1287-1347.
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texto discorre sobre cenarios ca-

racterizados pela incerteza, vo-

latilidade e ambiguidade, com

as novas tecnologias colocando

a inovagdo como prioridade e
dando origem a chamada “Organizagao Expo-
nencial”. O autor constata que, mesmo com
as organizagdes adotando a cultura da ace-
leragdo nos seus empreendimentos e refor-
mulando o comércio, modelos de negdcios e
outros aspectos da vida moderna, a perenida-
de depende da busca da exceléncia por meio
dos fatores para o sucesso incorporados em
plataformas de gestdo. Descreve a Fundagao
Nacional da Qualidade (FNQ) acompanhando
os aspectos da competitividade e sustentabi-
lidade nos diversos setores e diferentes paises
para propor plataformas de gestdo no contex-
to das mudancas globais. Por meio do Modelo
de Exceléncia da Gestdo (MEG), orienta as or-
ganizagdes em suas transformagdes motivadas
pelas mutagdes de cenarios e pelos constan-
tes desafios empresariais, sejam de natureza
econbmica, social, ambiental ou tecnoldgica.
Apresenta o MEG/FNQ em harmoniza¢cdo com
os Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel
da Agenda 2030 da ONU, incorporando como
método de gestdo o Ciclo Virtuoso do Apren-
dizado e da Inovagcao que deve estar presente
em qualquer organizacdo moderna, indepen-
dentemente do tipo ou tamanho.
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1. Base Conceitual

ualquer empreendimento humano, independentemente do seu

porte, setor ou natureza, com ou sem fins lucrativos, publico ou

privado, é responsavel por algum processo de transformacdo de
recursos em valor ou entregas para a sociedade. Nao sendo capaz
de cumprir esta tarefa, a sua existéncia nao se justifica.

A eficiéncia e a eficdcia dos empreendimentos ou organizagdes,
nesse processo de transformacao, é papel da administracdo, cuja evolucdo tem
acompanhado as mutagées de cendrios, desde a Era Agricola, passando pela Era
Industrial até a atual Era da Informacao.

Os fatores fundamentais, que devem ser continuamente cultivados para que
as organizacgdes, publicas e privadas, com ou sem fins de lucro, cumpram com o
seu propdsito e entreguem resultados, sdo: a Governanca, o Método de Gestao
e o Modelo de Gestdo, tendo as Pessoas como ponto central (Fig.1).

Governanca

de Gestao

Método
de Gestao

Figura 1 — Fatores fundamentais para o sucesso de uma organizagao.

Governanga é o fator que, fundamentado nos valores e principios organi-
zacionais, estabelece praticas éticas visando garantir a consecugdo dos objeti-
VOs socioecondmicos e assegurar a gestdao de modo sustentavel, transparente e
ético, em consonancia com os interesses das partes interessadas. E ferramenta
fundamental para o exercicio da Lideranca.

Método de Gestdao deve ser entendido como “Caminho para o resultado”,
segundo diz a prdpria origem da palavra, que vem do grego Meta e Hodds: Meta
significa “Resultado a ser atingido” e Hodds, “Caminho”. Trata-se, portanto, de
uma sequéncia ldgica de agBes necessarias para se atingir certo resultado dese-

225



#5882 Livro ABQ da Qualidade no Brasil

jado, viabilizando a gestdo estruturada de uma organizacdao. O Método de Ges-
tdo, embora receba varias denominagdes, é Unico, sendo normalmente repre-
sentado pelo Ciclo PDCL (Plan, Do, Check e Learn) (Fig.2).

Aprender

(LEARN) L

Avaliar : C
(CHECK)

Figura 2 — O Método de Gestado — o Ciclo PDCL.

Planejar

(PLAN)

Executar
(DO)

Modelo de Gestdo é um conjunto de fundamentos organizados e estru-
turados em processos de natureza gerencial, inter-relacionados e coerentes
com os valores e principios organizacionais, cujo objetivo é gerar resultados,
pela acdo das pessoas nos diversos processos, por meio das estratégias e pla-
nos estabelecidos.

Pessoas sdo os ativos, detentores de conhecimento, competéncias e habi-
lidades, por intermédio dos quais a Lideranga, com uma boa Governanca, faz
as coisas acontecerem, obtendo resultados, garantindo a operacionalizacao do
Método de Gestao e do Modelo de Gestdao de forma harmonica e coerente.

No final da década de 80, motivado pelos avancos da microeletrénica, das
telecomunicagdes, da internet e dos meios de transporte, teve inicio, em nivel
mundial, um inexoravel processo de globalizagdo e integracdo econ6mica entre
os paises. Com as fronteiras abertas e com acesso a produtos e servigos de qual-
quer parte do mundo, os consumidores tornaram-se mais exigentes e seletivos.
As organizagles, por sua vez, visando conquistar mais clientes, iniciaram uma
busca incessante pela identificacdo dos seus diferenciais competitivos, na época,
com mais énfase em custo, prazo e qualidade.

Nesse periodo surgiram as normas e sistemas certificaveis da Série 1SO, que
evoluiram do foco na qualidade dos produtos para o conceito de Qualidade To-
tal. Com o objetivo de mobilizar as organizacGes, de forma sistémica, os paises
comecaram a estruturar instituicdes, fundagdes e associacdes para desenvolver
e langar os seus Programas de Qualidade e Produtividade, bem como os seus
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Modelos de Gestdo, que logo se desdobraram em Prémios Nacionais de Quali-
dade. Exemplos sdao o Malcolm Baldrige, nos Estados Unidos; EFQM — European
Foundation for Quality Management, na Europa; e o PBQP — Programa Brasileiro
de Qualidade e Produtividade.

No Brasil, o PBQP deu origem a FPNQ — Fundagao Prémio Nacional da Quali-
dade, que mais tarde foi sucedida pela FNQ — Fundac¢do Nacional da Qualidade,
com atuagdo ndo apenas no processo de premiagdo, mas principalmente na mo-
bilizacdo, capacitacdo, avaliacdo e orientacdo as organizacGes para que busquem
continuamente a exceléncia por meio da gestao.

Todas as atividades desenvolvidas pela FNQ estdo baseadas no Modelo de
Exceléncia da Gestdo (MEG) — uma plataforma de avaliagdo, autoavalia¢do e re-
conhecimento das boas praticas de gestdo. Estruturado com base nos Funda-
mentos da Exceléncia, o MEG estabelece uma base tedrica e pratica para que
as organizagoes trilhem o caminho da exceléncia, acompanhando os desafios e
tendéncias impostos pelos cenarios em constate mutacao.

2. O Ciclo PDCL

A base conceitual do Modelo de Gestdo da FNQ incorpora o Ciclo PDCL como
Método de Gestdo (Fig.2), que deve estar presente na organizagao de forma
sistematica. Os processos, definidos de acordo com o perfil da organizacao, sdo
sistematicamente implementados e executados a partir de um planejamento e
verificados quanto ao cumprimento dos objetivos estabelecidos, desencadean-
do decisdes e ac¢des, preventivas e corretivas, a luz dos cendrios, em constante
mutacdo. Esta primeira parte do Ciclo PDCL, que vai desde o Planejamento (P),
passando pela Execucdo (D), até a Avaliagao (C), é convencionalmente denomi-
nado de Ciclo de Controle. Na sequéncia, quando um processo requer altera-
¢Oes, identificadas na Analise Critica resultante do ciclo anterior, é iniciada, de
forma integrada com os demais processos, a segunda parte do ciclo, denomina-
da Ciclo de Aprendizado e Inovagdo. Dessa forma se incorpora nas organizacdes
0 processo que gera Melhorias e Inovagdes — Aprendizado (L), alimentando o
gue chamamos de Inteligéncia Competitiva.

E importante ressaltar que o Ciclo PDCL, além de naturalmente apropriado
para a Organizagao de Classe Mundial, deve ser aplicado na execuc¢ao de proces-
sos operacionais, bem como na gestdo das atividades do dia a dia das empresas,
incorporado a Cultura Organizacional, com os seguintes objetivos:

Etapa P (Planejar — Plan):

Envolve atividades, processos, sistemas e resultados incluindo produtos, ser-
vicos, indicadores de desempenho, objetivos, metas, planos, projetos, padrdes,
ativos tangiveis e intangiveis e outros recursos, a luz dos cenarios e tendéncias,
internos e externos — estruturados conforme as necessidades e expectativas das

227



#5882 Livro ABQ da Qualidade no Brasil

diferentes partes interessadas, respeitando os principios éticos e os pilares da
sustentabilidade.

Etapa D (Executar — Do):

Envolve a realizacdo de atividades e processos de geracdo de valor para o
cumprimento dos objetivos planejados, seja nos negdcios, relativos a clientes e
mercados, na relacdo com fornecedores, no retorno econémico-financeiro, na
gualidade das entregas, na gestdo da forca de trabalho e ainda na responsabili-
dade ética e socioambiental.

Etapa C (Avaliar — Check):

Envolve atividades e processos de medicdo e analise critica dos resultados e
sistemas, em compara¢do com o planejado, incluindo produtos, servigos, indi-
cadores de desempenho, objetivos, metas, planos, projetos, processos, ativos
tangiveis e intangiveis, entre outros, levando-se em conta ainda as mutac¢des de
cenarios, referenciais comparativos e os requisitos das partes interessadas.

Etapa L (Aprender — Learn):

Envolve atividades e processos de entendimento da andlise resultante da
etapa anterior para identificagdo das oportunidades de melhorias e de inova-
¢Oes incrementais e disruptivas, fazendo com que a organiza¢do construa a sua
Inteligéncia Competitiva — imperativo para promover o desenvolvimento organi-
zacional de curtos, médio e longo prazos (Fig.3).

2‘3 Cendrios OPORTUNIDADES |
s REAIS
MII I I I Tendéncias
° .
\— e CIRCULO
=/ VIRTUOSO DO |Siaiiasiad
e B APRENDIZADO
o'a Interessadas E DA |NOVACAO
@ Mercado
~ EXECUCAO E
\‘@ J Responsabilidades s

Figura 3 — O circulo virtuoso do Aprendizado e da Inovagao.
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3. Evolu¢ao do MEG - Modelo de
Exceléncia da Gestao

Para que possa cumprir com o seu papel de orientar as organizacdes na jor-
nada da busca da exceléncia, é imprescindivel que as plataformas de gestdo
acompanhem as mudangas de cendrios e dos mercados, além de estarem ali-
nhadas as tendéncias mundiais.

Nesse sentido, o MEG, nos quase 30 anos de atuac¢dao da FNQ, passou por
diversas atualizacdes, motivadas pelas mutag¢des de cendrios e pelos cons-
tantes desafios empresariais, sejam de natureza econémica, social, ambien-
tal ou tecnoldgica.

O primeiro modelo de gestdao da FNQ, publicado em 1992, foi baseado nos
critérios do Prémio Malcolm Baldrige, dos Estados Unidos, um dos mais respei-
tados do mundo, por estabelecer critérios, sem prescricdo de ferramentas espe-
cificas. Em 1994, o MEG recebeu a sua primeira atualizacdo, desta vez, alinhado
a terminologia e conceitos das Normas da Série 1SO (Fig. 4). Em 1997 o MEG
passa a apresentar nova estrutura, desta vez, incorporando tendéncias mun-
diais utilizadas pelo Prémio Canadense de Exceléncia e alinhando melhor aos
conceitos da gestdo publica, a pedido do governo federal (Fig. 5). EM 1998, em
decorréncia da participacdo da FNQ na reunido anual de melhoria dos critérios
do Prémio Malcolm Baldrige, o MEG passou por nova atualizacdo, incorporando
ainda o conceito de aprendizado, por meio do Diagrama de Gestdo e do Ciclo
PDCL (Plan, Do, Check, Learn) (Fig. 6).

Representacio do Modelo de Exceléncia da Fundagio em 1994:

Estrutura dos Critérios do Prémio Nacional da Qualidade
Relaghes Dinamicas

Meta
Promotor J
p | Gestao da qualidade »
- de processos = Satisfagio do cliente
5 e e

1
Lideranga +“——r

fornecedores

Figura 4. Representagcdo do Modelo de Exceléncia da FNQ em 1994,
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0 Modelo de Exceléncia da Gestao, em 1997, é representado pela seguinte estrutura:

Estrutura dos Critérios

Um enfoque sistémico

Estratégia e planos com focono
dliente e no mercado

- -
2 5
Planejamento Desenvolvimento e
Estratégico gestido de pessoas r
”
- - -
1 7
Lideranca - Resultados donegddo
- - -

3
Focono diente ¢ no.

6
Gestao de processos
mercado £

4
Informagio e andlise

Figura 5. O Modelo de Exceléncia da Gestdo da FNQ em 1997.

0 Diagrama da Gestdo é representado no Modelo de Exceléncia de 1998,
conforme figura ababco:

Estrutura dos Critérios

Um enfoque sistémico

Estratégias e planos de acao

2
ji 5
. Planejamento
K Estratégico Gestio de pessoas
-~ e .
; Resultados da
G organizagao
e e
g 3
4 Foconodiente ¢ no 6
mercado Gestido de processos

4
Informacdoe analise

Figura 6. O Modele de Exceléncia da Gestdao da FNQ em 1998.

Ao completar 10 anos de atividades, em 2001, a FNQ cria nova estrutura para
a sua plataforma de gestao, langando uma nova edi¢do do MEG (Fig.7), que ad-
quire uma identidade brasileira, simbolizada pela coloracao Verde-Amarela-Azul
-Branca, como resultado da experiéncia acumulada, conhecimento e trabalho
de pesquisa em organizacdes do Brasil e do mundo. A mudanca incorpora maior
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flexibilidade e simplicidade na linguagem. Em 2002, é promovida uma nova mu-
danca, embora a forma permaneca idéntica a anterior, ampliando o critério “In-
formacgdes e Conhecimento”, que representa a inteligéncia da organizacao, além
de propiciar a analise critica e o estabelecimento de a¢cdes necessarias em todos
os niveis (Fig. 8).

0 Modela de Brceléncia do PN, em 2001, foi representado pelo diagrama abako:

2
Estratégias e Planos
(50)

4
Informacac e Conhecimento
(90)

Figura 7. O Modelo de Exceléncia da Gestdao da FNQ em 2001.

0 Modelo de Exceléncia do PNO 2002 fol representado pelo diagrama abaino:

(90)

4
Informacbes e Conhedmento
(90)

Figura 8. O Modelo de Exceléncia da Gestdao da FNQ em 2002.
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Em 2003, a FNQ promove uma mudanca substancial na estrutura do MEG, ago-
ra na forma de uma mandala (Fig. 9), e nos seus Critérios de Exceléncia, refletindo
o estado da arte da gestdo, conforme tendéncias mundiais, além de dotar maior
clareza e simplificagdo do entendimento da légica da plataforma. Os Critérios de
Exceléncia passam a ser oito, com a separagao de “Clientes e Sociedade” em dois,
como forma de refletir a mudancga do papel das organizages e seus novos com-
promissos com a sociedade, o meio ambiente e todas as partes interessadas. O
novo critério Sociedade avalia também a identificacdo, satisfacdo e atendimento
as necessidades das comunidades com as quais a empresa interage, cumprindo
as leis, preservando o meio ambiente e contribuindo com o desenvolvimento da
sociedade como um todo, dentro dos valores de transparéncia e ética.

0 Modeln de Excelén da da Gesta® (MEG), apresentada em 2003 e que vigorou é
2016, € representado pelo dgrmma atwix:

i magdes e Con heﬁmem
o 0

Pessoas

Sociedade

9y, ot
e“"-"-’auuo) a '5397""'“”0‘J

Figura 9. O Modelo de Exceléncia da Gestao da FNQ de 2003 e que vigorou
até 2016.

Em 2005, a FNQ promove uma ampla reestruturacgao, reformula a sua Visdo,
Missdo, os seus Objetivos Estratégicos e incorpora os conceitos de sustentabili-
dade, responsabilidade corporativa, qualidade de vida e diversidade. Em 2007
é feita nova atualizagdo do Fundamentos da Exceléncia em consonancia com os
principios e valores que passaram a nortear as atividades da FNQ. Também é for-
malizado o entendimento de que as organiza¢des sdo sistemas vivos, integrantes
de ecossistemas, que precisam entender e praticar os principios da interdepen-
déncia, do pensamento sistémico e da sustentabilidade na gestdo. Em 2011 foi no-
vamente reformulada a Missdo e a Visdo passa a ser conceituada como Aspiracao.
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A luz das continuas mudancas, imprevistas e incontrolaveis, nos contextos so-
cial, ambiental e econdmico, a FNQ constituiu um Nucleo Técnico dos Critérios
de Exceléncia para capturar, de forma sistémica e exaustiva, a experiéncia das
organizacOes dos diversos setores e paises, instituicdes normativas, academia e
estudos temdticos. O resultado foi a publicagdo, em 2013, da 202 edi¢do dos Cri-
térios de Exceléncia. As melhorias implementadas, alicercadas nos Fundamentos
da Exceléncia em Gestdo, expressavam a compreensao da FNQ sobre os aspectos
da competitividade e sustentabilidade, no contexto complexo das mudancgas glo-
bais, que exigem das organiza¢des maior capacidade de interacao e maior veloci-
dade de aprendizado e adaptacdo. O principal objetivo era que as empresas ino-
vassem, se transformassem e participassem da constru¢do de um mundo melhor,
mais conectado e sem as preocupantes desigualdades socioecon6micas ainda
existentes. Devido a sua abrangéncia conceitual, a 202 edicdo do MEG passa a ser
compreendida como o “Modelo Brasileiro da Exceléncia em Gestdo”, adquirindo
maior visibilidade internacional e consolidando-se como a principal plataforma
de gestao da “Cadeia de Valor Brasil”. A FNQ entende e dissemina que o Brasil ndo
pode mais ter ilhas de exceléncia — regides, estados, cidades, governos, organiza-
¢Oes, sociedade e cidaddos devem ser excelentes de norte a sul, de leste a oeste,
pois todos precisam ter uma melhor qualidade de vida no presente e no futuro.

Mantendo-se na vanguarda e buscando instrumentalizar as organiza¢des
para que melhorem constantemente a sua gestao, de acordo com as tendéncias
e cendrios mundiais, a FNQ lanca em 2016 a 212 edicdo do MEG — o MEG 21.

4. MEG 21 - Exceléncia em cenarios de
mudanc¢as exponenciais

Uma simples anadlise dos ciclos das grandes transformacdes — Era Agricola,
Era Industrial e Era da Informagdo — nos leva a concluir que as mudancas estdo se
tornando cada vez mais rapidas. Os cenarios estdo se caracterizando pela incer-
teza, volatilidade e ambiguidade. E o conhecido mundo VUCA (Volatile, Uncer-
tain, Complex and Ambiguous) — cendrios de mudancas exponenciais (Fig. 10).

Novo centro do

poder econémico Escassez de recursos Transformagao digital

Mudangas demograficas Smart Cities Mudangas climaticas Economia circular

Figura 10. Megatendéncias e realidades — o Cenario “VUCA”.
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Do uso mais abrangente da internet, inaugurando a Era da Informacdo, em
1990, até hoje, decorreram-se apenas 30 anos. Nunca, na histdria da humanida-
de vivenciamos avancos tecnoldgicos tao rapidos e significantes. A IV Revolucao
Industrial comecou neste século — e é a Revolucdo Digital. Tecnologias que vao
desde o sequenciamento genético a nanotecnologia, das energias renovaveis a
inteligéncia artificial, mudardo os negdcios e a vida das pessoas num ritmo fre-
nético, até incompreensivel. As novas tecnologias vdo aumentar a produtividade
e estdo colocando a inovagdo como prioridade das organizagdes, pois vai fazer
parte das estratégias de desenvolvimento e crescimento econdmico. Sera parte
obrigatdria da gestdo organizacional (Fig. 11).

0% 00

Fisicos DIGITAIS BIOLOGICOS
= Veiculos auténomos = JoT = Engenharia genética
= |mpressdo 3D = Plataformas = BMI
= Smartphones = Redes = Diagnosticos
= Robdtica avangada * Bigdata = Edigdo bioldgica
= Novos materiais = (Cloud computing = Tecnologia implantavel
= Drones = Blockchain = Biotecnologia
= Sensores = Cyber security = Nanotecnologia

Figura 11. Os grandes impulsionadores da revolugao tecnolégica.

O impulsionador deste fendbmeno é a informacdo. Todo dominio, disciplina
ou setor é habilitado pela informacgdo e alimentado por fluxos de informagao. As
tecnologias dao suporte ao tratamento de todas as informagdes, incluindo inteli-
géncia artificial, robdtica, biotecnologia, bioinformatica, medicina, neurociéncia,
ciéncia dos dados, impressdo 3D, nanotecnologia, energia, internet das coisas e
industria 4.0, entre outras (Fig. 12) Diante de todos estes desafios, um novo tipo
de organizacdo, para fazer face a este cendrio de aceleragao, esta surgindo a “Or-
ganizagdo Exponencial” (Fig. 13). Organizagdes que adotaram a cultura da acele-
ragao nos seus empreendimentos estdo reformulando o comércio, os modelos
de negdcios e outros aspectos da vida moderna em um ritmo abrasador, que
rapidamente deixara o velho mundo das “OrganizacGes Lineares” muito para
tras. Aderir a esse novo movimento serd fundamental.
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Figura 13. Organiza¢cdes Exponenciais

Uma das vertentes dessa nova era é o tema da Transformacdo Digital, que
passou a fazer parte da agenda das organizag¢des. E importante que ela seja en-
carada ndo como um fim, mas como um meio, pois ndo é pelo digital, mas para
se obter ganhos em eficiéncia, eficacia e qualidade.

Além do mais, um dos maiores desafios que os Governos, Empresas e Socie-
dade tém é conciliar o crescimento econémico com a responsabilidade social e a
preservacdao ambiental, materializando o Desenvolvimento Sustentavel, que foi
negligenciado até o final do século passado.

Foi com essa visao que a FNQ, cumprindo o seu papel de agente inspirador,
mobilizador, transformador e disseminador da cultura da exceléncia, desenvol-
veu e langou a 212 edicdo do Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) e seus
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Fundamentos, em sintonia com as tendéncias e cendrios de mudancas exponen-
ciais e perfeita harmonizacdo com os Fundamentos da Sustentabilidade. Nesse
sentido, estimula todos os integrantes da Cadeia de Valor Mundial a adotar em
sus estratégias os ODS (Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel), da Agenda
2030 da ONU, langada em 2015 (Fig. 14).

ERRADICAR INDUSTRIA, REDUZIR AS
@ 1 APOBREZA Inovacho E 10 DESIGUALDADES
OBJETIVOS
DE DESENVOLVIMENTO
SUSTENTAVEL

SAODE EDUCACAD IGUALDADE
4 DE QUALIDADE DE GENERD

TRABALHO DIGNO

PAZ, JUSTICA PARCERIAS PARA
E RESCIMENTO 16 EINSTITUICOES 17 A IMPLEMENTACAO
ECONOMICD EFICATES DOS OBJETIVOS

@ > | &

Figura 14. Os ODS da Agenda 2030 da ONU

A exceléncia de uma organizagdo estd relacionada a sua capacidade de perse-
guir os seus propoésitos em completa harmonia com os complexos ecossistemas
com os quais interage e dos quais depende, sendo, portanto, um alvo movel.
Se em algum instante crermos que a exceléncia tenha sido alcangada, este é o
momento em que a teremos perdido.

A FNQ inovou ao reformular o seu Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) e
a metodologia de avalia¢cdo e autoavaliacdo do nivel de maturidade da gestdo
das organizacdes, lancando, a partir desta 212 edi¢cdo, uma nova representacao
grafica e os Oito Fundamentos da Gestdo para a Exceléncia, que substituem os
antigos Critérios de Exceléncia.

O novo MEG tem a forma de um Tangram (quebra-cabeca de 7 pecas, de ori-
gem chinesa), criado com inspiracdo nas cores da Bandeira do Brasil e no Ciclo
PDCL (Fig. 2), que simboliza o Método de Gestdo. Ao utilizar o MEG 21 como re-
feréncia, a organizacdo deve adapta-lo (remonta-lo) da melhor forma que defina
o modelo de gestdo adequado ao seu negdcio. A figura simboliza um modelo de
relacionamento entre a organiza¢do — um sistema adaptavel, gerador de conhe-
cimento, informacgdes, produtos e servicos — o seu ambiente organizacional e
tecnolégico e o seu ambiente externo (Fig. 15).
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Figura 15. Modelo de Exceléncia da Gestdo — MEG 21 — 2016.

Como premissas para a atualizagdo do MEG, foram utilizadas as seguintes
condigBes de contorno: a dinamica dos cenarios em transformagdes constan-
tes, a cultura da aceleragdo, a transformacao digital, o perfil das organizagGes
longevas e das organizacGes exponenciais, os fundamentos da sustentabilidade,
os ODS da Agenda 2030 da ONU, além da abrangéncia para as organiza¢des e
instituicGes publicas e privadas, incluindo governos.

O diagrama do MEG apresenta uma nova légica para o seu desdobramento
nas organizagdes: uma Lideranga Transformadora, com um Pensamento Sistémi-
co e assumindo Compromisso com as Partes Interessadas, desenvolve estraté-
gias e planos para alcancar um Desenvolvimento Sustentavel. Para que as a¢Ges
sejam executadas, a organizagao precisa ter uma clara Orientagao por Proces-
sos, que devem, em tempo habil, buscar uma rapida Adaptabilidade as dinami-
cas transformacdes de cendrios internos e externos. O continuo Aprendizado
Organizacional e Inovag¢do levam a organiza¢do a novos patamares de eficiéncia,
eficacia, produtividade e competitividade, para a Geragdo de Valor.

Uma organizagdo é considerada excelente quando atende, de forma equili-
brada, todos os fundamentos, denotando um grau de maturidade elevado no
seu sistema de gestdo. Os 8 Fundamentos da Gestdo para a Exceléncia podem
ser caracterizados como um conjunto de valores e principios que revelam pa-
drdes culturais internalizados nas organizages Classe Mundial e reconhecidos
internacionalmente por meio dos seus processos e consequentes resultados. Os
fundamentos nao sdo aspectos isolados da gestdao, mas sim inter-relacionados,
0 que caracteriza o MEG como um Modelo de Gestdo holistico, onde cada fun-
damento apresenta caracteristicas tangiveis, mensuraveis, quantitativas ou qua-
litativas, por meio dos seus processos e seus respectivos resultados.
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Os Fundamentos da Gestdo para a Exceléncia podem ser resumidos, concei-
tualmente, da seguinte forma:

Lideranga Transformadora:

Atuacdo dos Lideres de forma ética, inspiradora, exemplar e comprometida
com a exceléncia, compreendendo os cendrios e as tendéncias provdveis do am-
biente e dos possiveis efeitos sobre a organizagdo e suas partes interessadas, no
curto e longo prazos; mobilizando as pessoas em torno de valores, principios e
objetivos da organizac¢do; explorando as potencialidades das culturas presentes;
preparando lideres e pessoas; e interagindo com as partes interessadas.

Pensamento Sistémico:

Compreensdo e tratamento das relagdes de interdependéncia e seus efeitos
entre os diversos componentes que formam a organizagdo, bem como entre es-
tes e 0o ambiente com o qual interagem.

Compromisso com as Partes Interessadas:

Estabelecimento de pactos com as partes interessadas e suas inter-relacdes
com as estratégias e processos, numa perspectiva de curto e longo prazos.

Desenvolvimento Sustentavel:

Compromisso da organizacdo em responder pelos impactos de suas decisGes
e atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de contribuir para a melhoria
das condicGes de vida, tanto atuais quanto para as geragées futuras, por meio de
um comportamento ético e transparente.

Orientagao por Processos:

Reconhecimento de que a organizagdo é um conjunto de processos que pre-
cisam ser entendidos de ponta a ponta e considerados na defini¢cao das estrutu-
ras: organizacional, de trabalho e de gestdo. Os processos devem ser gerencia-
dos visando a busca da eficiéncia e da eficicia na execucdo das atividades, de
forma a agregar valor para a organizagdo e partes interessadas.

Adaptabilidade:

Flexibilidade e capacidade de mudanga em tempo habil, frente a novas de-
mandas das partes interessadas e altera¢gdes no contexto.

Aprendizado Organizacional e Inovagado:

Busca e alcance de novos patamares de competéncia para a organizagdo e
sua forca de trabalho, por meio da percepcao, reflexdo, avaliagdo e compartilha-
mento de conhecimento, promovendo um ambiente favoravel a inovacao, cria-
tividade, experimenta¢do e implementa¢do de novas ideias, capazes de gerar
ganhos sustentdveis para as partes interessadas.

Geracgdo de Valor:

Alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais, bem como de resul-
tados dos processos que os potencializam, em niveis de exceléncia que atendam
as necessidades e expectativas das partes interessadas.

238



O Modelo de Exceléncia da FNQ: evoluindo frente a cendrios imprevisi-
veis de mudang¢as exponenciais

5. Os desafios da Gestao

A exceléncia nunca é um acidente. E o resultado de intencdo elevada, es-
forgo sincero, agdes estruturadas e execugdo inteligente. A busca permanente
da exceléncia é o que promove a evolugao das pessoas, a perenidade das orga-
nizagcdes e a construcdo de uma sociedade mais engajada para um pais ético,
sustentavel, respeitado e justo.

O fato é que os cendrios continuam e vao continuar em constante mutacao,
de forma imprevista, abrangente e acelerada. Qualquer vantagem isolada, no
mercado atual, certamente serd passageira. E preciso estar atento a tudo, ana-
lisando os cendrios e as tendéncias constantemente, para definir que caminho
seguir. Esse é o grande dilema das organiza¢des do Século 21 (Fig.16).
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Governanga @ - @ Transformagdo digital

Figura 16. O Dilema da Gestao — que caminho seguir?

As empresas precisam aprender a construir um novo caminho para o su-
cesso, identificando oportunidades rapidamente, explorando-as com decisdo e
transformando-se para diferenciar-se, partindo para a préoxima antes mesmo de
elas se exaurirem.

Os cendrios mudam, as tecnologias evoluem e as responsabilidades au-
mentam. Ser capaz de interpretar as informagdes do entorno passa a ser um
pré-requisito para o sucesso de qualquer iniciativa. Este processo de coletar,
integrar, interpretar e usar as informac¢des é denominado “Inteligéncia Com-
petitiva”. Uma organizagdo possui Inteligéncia Competitiva quando é capaz
de questionar, compreender, planejar, prever, inovar e aprender de forma a
aumentar seu conhecimento, tomar as melhores decisdes e alcangar resulta-
dos planejados e necessérios. E condicdo sine qua non para a sobrevivéncia
o estabelecimento de um processo de transformacdo adequado ao perfil de
cada setor (Fig. 17).
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As Plataformas de Gestao, pela abrangéncia sistémica, fornecem clareza e discipli-
na sobre que caminho seguir em um mundo em constante e rapida transformagao.

N3o da para se prever o futuro e fazer planos infaliveis. Mas com uma gestao
estruturada e com a boa e velha disciplina da para preparar-se antecipadamente
para os imprevistos. Este é o papel das Plataformas ou Modelos de Gestdo, que
estdo disponiveis em qualquer lugar do mundo.

E tudo uma questdo de atitude. Exceléncia é uma escolha — n3o acaso. E ela
que vai determinar o destino das nagdes e do seu povo.

Lembrando sempre a célebre frase de Charles Darwin: “Ndo é o mais forte que
sobrevive. Nem o mais inteligente. Mas, o que melhor se adapta as mudangas”.
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este texto os autores comentam sobre os processos

de inclusdo social para o combate a pobreza com im-

pactos na felicidade dos individuos, e mencionam a

importancia da medi¢do de requisitos para orientar

intervencdes na sociedade de modo a tornda-la mais
igualitaria. Identificam o dilema das politicas publicas focando
na redugdo da pobreza ou da desigualdade de renda. Propdem o
combate simultaneo em reduzir a desigualdade da distribuicdo de
renda e superar a pobreza para acelerar o acesso das populagdes
carentes as condigdes de vida digna. Comentam conceitos sobre
felicidade que resultam em bem-estar, satisfacdo e motivagao,
assim como a avaliagdo subjetiva dos indices de natureza psicolo-
gica em relagdo a objetivos materiais quantificaveis, discorrendo
sobre métodos de analise das medidas e tendéncias dos indices da
desigualdade da felicidade em relacdo a desigualdade de renda.
Mencionam estudos que relacionam crescimento econdmico e au-
mento de renda com boa condi¢do de vida, bem-estar, motivagao
e sensacgao de felicidade, confirmando estar a menor desigualdade
de renda relacionada com a maior acumulagdo do capital humano.
Relatam sobre os indices de satisfacdo com a vida relacionados com
variaveis econémicas sobre prosperidade material, considerando
a influéncia das varidveis de natureza psicossocial expressando a
interagdo das pessoas em meios sociais. Destacam a objetividade
e a subjetividade das informagdes sobre relagdes da pobreza e da
desigualdade para com a felicidade, combinagdo exigindo métodos
de interpretagdo apropriados, tema de estudos dos autores.



Pobreza e Desigualdade e suas Relacdes com Felicidade

inclusdo social e a exclusdo social sdo processos politicos, sociais e

econémicos de natureza complexa pois envolvem muito fatores de

influéncia que se relacionam entre si de um modo dinamico. O pro-

cesso de inclusdo social é um processo fundamentalmente de com-

bate a pobreza e a desigualdade (particularmente desigualdade de
renda). Mas envolve também outros processos como os de acesso aos sistemas
publicos e privados de alimentacdo, salde, habitacdo, educacdo, informacao,
justica e seguranca, mobilidade, cultura, lazer e participagdo social e politica na
sociedade. Assim sendo, o processo de exclusdo social é aquele no qual indivi-
duos, ou grupos de individuos, sdo excluidos involuntariamente dos beneficios
decorrentes da inclusdo social.

Em decorréncia dessas definicdes, e com uma ampliacdo de considera¢des
politicas, pode-se considerar que a Sociedade Inclusiva é aquela na qual as pes-
soas possam desfrutar do processo de inclusdo social — independentemente de
género, raca, idade, origem, religido, ideologia e classe — e tenham igualdade de
oportunidades em um ambiente democratico e de respeito aos direitos huma-
nos fundamentais.

De um primeiro estudo, realizado pelos autores deste texto, algumas obser-
vacdes podem ser destacadas: “Os conceitos de inclusdo social, exclusdo social,
pobreza e desigualdade social sdo de natureza multifacetada, multidisciplinar
e complexa, e assim sendo diferentes significados para esses conceitos foram
construidos; e a diversidade de significados dificulta muitas vezes a implanta-
¢do ou implementagdo de medidas praticas de intervengdo no ambiente social
visando a amplia¢do da inclusdo social, a diminui¢ao da exclusdo social, pobreza
e da desigualdade social. Diante desses desafios para o tratamento do tema, a
Organizagao das Nagdes Unidas com o estabelecimento dos Objetivos de De-
senvolvimento do Milénio, inicialmente e, agora substituidos pelos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentdvel, surge como referéncia internacional para estabe-
lecer conceitos de aceitagdo universal. Para se ter inclusdo social com qualida-
de é necessario primeiramente medir os requisitos relacionados a pobreza e
as demais dimensdes da exclusdo social e da desigualdade social, e a medigdo
desses requisitos da origem aos indicadores e indices (métricas) sociais corres-
pondentes...Embora, varios instrumentos de intervencao na sociedade, para
torna-las mais igualitdrias, estejam sendo utilizados por Governos de diversos
paises, ainda ndo ha um consenso sobre o melhor caminho a seguir.” (BRESCIANI
& RUSSO, 2017)

Para a anadlise da evolucdo dos processos sociais, na atividade de pesquisa em
ciéncias sociais (pesquisas dos processos sociais, econémicos e politicos) sdo de-
senvolvidas métricas na forma de indicadores, indices e coeficientes. Existe uma
grande diversidade de métricas utilizadas diante da complexidade dos processos
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estudados. Esses processos, que sdo dinamicos, podem ter aspectos qualitativos e
guantitativos que refletem as possiveis observacées e determinagdes de métricas
objetivas e subjetivas, e suas evolug¢des ao longo do tempo. Em geral as métricas
sdo indicadores que compdem os indices, e os indices sdo as vezes denominados
de coeficientes. Contudo convém destacar que essas métricas sdo também funda-
mentais para estabelecer metas e controlar os processos de gestdo com qualida-
de, e assim garantir a inclusdo social, com a consequente reducdo da pobreza. Es-
ses processos comumente sdo conduzidos pelos Programas de Governos (Federal,
Estadual e Municipal) e de parceiros nacionais e internacionais desses Governos.

No Brasil a agéncia responsavel para estabelecer oficialmente estes indicado-
res e indices é o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e adicional-
mente, o Instituto de Pesquisa Economica Aplicada (IPEA), que os divulgam peri-
ddica e sistematicamente. Internacionalmente, diversas métricas sao divulgadas
pela Organizacdo das Nagbes Unidas (ONU), Banco Mundial (BM), Organizacao
para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), Organizacdo Mundial
da Saude (OMS) e outras mais.

As métricas de economia normalmente utilizadas sdo o Produto Interno Bru-
to (PIB), o Produto Interno Bruto per capita, a Renda Nacional, a Distribui¢cdo da
Renda Nacional pelas Classes Sociais, o Coeficiente de Gini para a Desigualdade
de Renda, e outras mais. As métricas associadas as condi¢des de desenvolvimen-
to social mais citadas no Brasil s3o: O indice de Vunerabilidade Social e o indice
de Desenvolvimento Humano.

A determinag¢do das principais métricas se apoia em métodos estatisticos,
como as distribui¢cdes estatisticas geradas nos levantamentos das distribuictes
de renda das populagdes. Mas outras derivam da aplicacdo da teoria financeira,
teoria do bem-estar social, teoria da informacdo e da teoria da entropia. De um
modo geral se busca conceber um modelo da desigualdade social, levando-se em
conta os desafios para passar dessas teorias a pratica de aplicacdo do modelo.

Mas convém destacar que “inicialmente, as medidas de desigualdade de renda
da populagdo eram obtidas das andlises estatisticas tradicionais, e as analises de
desigualdade de uma distribuicdo de renda, avaliadas tradicionalmente, ganharam
grande impulso através da vinculacdo da sua influéncia no bem-estar da socieda-
de. Adicionalmente, o uso dos conceitos de entropia vindos da teoria da informa-
c¢do ampliou ainda mais esta evolucdo. A utilizacdo de principios ou axiomas, para
0s quais as comparac¢oes de desigualdades entre distribuicdes devem ser subme-
tidas, seleciona, entre grande variedade de medidas alternativas, os indices mais
adequados ao propésito da andlise. Embora, o indice de Gini seja, geralmente, o
mais divulgado para andlise da desigualdade social...”, outros indices sdo também
utilizados (RUSSO & BRESCIANI, 2018a). Esses indices sdo tratados em detalhes
também em outro trabalho destes autores (RUSSO & BRESCIANI, 2020b).
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1. Pobreza

Pode-se definir a renda como o volume do fluxo de valores monetarios de
bens econdmicos recebidos (por uma pessoa, uma organiza¢do ou um pais) num
dado periodo de tempo. E pode-se também definir a pobreza — ou a auséncia de
riqueza — como volume do estoque de valores monetario de bens econémicos
acumulados (por uma pessoa, uma organiza¢do ou um pais) num dado momen-
to. No caso da renda normalmente o tempo indicado é de um ano, e no caso da
pobreza o tempo é representado por uma data determinada.

Em decorréncia dessas defini¢cdes, adotadas neste trabalho, pode-se verificar
gue a renda e a pobreza tém caracteristicas préprias, mas o nivel de pobreza ge-
ralmente toma como referéncia um determinado nivel de renda abaixo do qual,
incluindo o proprio, ela se estabelece.

A avaliacdo da desigualdade de renda, nas décadas recentes, verificada pela
distribuicdo de renda nos diferentes niveis de classes sociais, ou por meio do
Coeficiente de Gini, demonstra um nivel de desigualdade de renda, dentro dos
paises e entre os paises, muitas vezes injusto e inaceitdvel socialmente. Alguns
estudos indicam que a énfase das politicas publicas deve se orientar na reducao,
ou mesmo na eliminagdo, da pobreza e nao obrigatoriamente na distribuicao
de renda. Mas este é um assunto polémico, pois fica a duvida: de onde retirar
0s recursos monetarios para promover a reducdo, ou eliminacdo, da pobreza se
ndo houver crescimento econdmico, e mesmo se houver crescimento econémi-
co quando esse crescimento acentuarem as condi¢Oes de desigualdade, isto é,
se eles continuarem a ser apropriados pelas classes mais elevadas?

Apesar de existirem politicas publicas em diferentes paises, inclusive no Bra-
sil, com a finalidade de reduzir a pobreza, em geral verifica-se que o progresso
tem sido lento. A pratica tem mostrado que é possivel reduzir este tempo por
meio do combate simultdneo contra a pobreza e a desigualdade de renda. Mes-
mo em paises considerados ricos, como os Estados Unidos, existem dezenas de
milhGes de pessoas vivendo abaixo da denominada linha de pobreza oficial (1%
da populagdo, em 2016) situacdo certamente agravada com a Pandemia atual.
De qualquer modo, a luta contra a pobreza deve prosseguir de modo a garantir
uma reducdo bem mais acelerada para conceder as populagcdes mais carentes
condigGes de vida mais digna.

Diversos caminhos tém sido indicados por diferentes estudiosos do assunto,
de acordo com as suas orientacGes ideoldgicas. Pode-se destacar as propostas
para ampliar a tributacdo com impostos progressivos (ndo proporcionais) das
rendas e dos patrimonios das classes da populacdo de maior renda e patrimo-
nio, e também ampliar o volume de gastos publicos em servicos que promo-
vam a reducdo da desigualdade principalmente na drea da educacdo e da saude.
Muito importante ainda é destacar as iniciativas governamentais de reducao
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da pobreza, com implantagdo de programas, ou implementacdo de programas
ja existentes, de renda minima e de assisténcia emergencial para as classes de
menor renda. Contudo ndo se pode deixar de enfatizar que é o crescimento
econOmico sustentdvel que contribuird substancial e permanentemente para a
reducdo da pobreza, desde que as rendas e os patriménios decorrentes desse
crescimento ndo continuem concentrados nas classes sociais mais elevadas. De
gualguer modo, esse tema tem sido objeto de polémica entre os estudiosos do
assunto (ATKINSON, 2015; BOURGUIGNON, 2004; PIKETTY, 2014, 2020)

Diante da urgéncia em se pensar o problema da desigualdade, e agir por
meio de politicas publicas, econ6micas e sociais, para a sua substancial reducao,
alguns aspectos dos textos elaborados por Thomas Piketty convém que sejam
destacados. Esse autor ja assinalava que a taxa de rendimento do capital priva-
do é continuamente mais elevada do que a taxa de crescimento dos salarios, e
isso contribuiria para crescente desigualdade de renda e aumento de pobreza
na sociedade (PIKETTY, 2014, p.555-561). E ainda indicava que teoria mais acei-
ta para a existéncia de diferencas salariais se apoiava nas seguintes hipdteses:
produtividade marginal do trabalhador, a qualificagdo do trabalhador, e a lei da
oferta e da procura no mercado do trabalho; contudo fazia a ressalva que com-
provar essas hipdteses nao seria tarefa facil devido a complexidade do sistema
da economia e também da atuacgdo das corporacdes (PIKETTY, 2014, p.296-305).
Em trabalho mais recente, deixa explicitamente claro, logo na introducao, as difi-
culdades de resolver o problema da desigualdade de renda, apds detalhada pes-
quisa histdrica, com a frase: “A desigualdade nao é econémica ou tecnoldgica: é
ideoldgica e politica...Em outras palavras, o mercado e a concorréncia, o lucro e
o salario, o capital e a divida, os trabalhadores qualificados e ndo qualificados, os
nacionais e os estrangeiros, os paraisos fiscais e a competitividade ndo existem
como tais. Sdo construgdes sociais e histéricas que dependem inteiramente do
sistema juridico, tributdrio, educacional e politico que se escolhe instituir e das
categorias que se opta por criar.” (PIKETTY, 2020, p.16-17).

A medicdo do nivel de pobreza é realizada com a definicdo de uma métri-
ca denominada linha de pobreza, que corresponde a renda recebida, principal-
mente decorrente de salarios, até um valor arbitrariamente fixado por entidades
nacionais ou internacionais. Por exemplo, para a definicdo de pobreza extrema
ou miséria absoluta, o Banco Mundial estabeleceu o valor de 1,90 délares ame-
ricanos por dia e por pessoa, em Paridade do Poder de Compra (PPC) em 2011 .
E, como exemplo, pode-se indicar a porcentagem da populacdo abaixo da linha
de pobreza extrema (para o ano da pesquisa): Alemanha: 0,2 (2008); China 0,5
(2016); Brasil 4,4 (2018); e EUA 1,0 (2016) (THE WORLD BANK,2020)

O Banco Mundial, em 2016, estabelecera duas metas ambiciosas para 2030:
acabar com pobreza extrema no mundo e promover a prosperidade comparti-

246



Pobreza e Desigualdade e suas Relacdes com Felicidade

Ihada em todos os paises de forma sustentavel. A prosperidade compartilhada é
medida pelo crescimento da média da renda dos 40% mais pobres da populagdo,
chamado ‘40% da base’. Assim se espera que o crescimento da média de renda
dos 40% da base seja maior do que o crescimento da média de renda de toda a
populagdo. O Banco Mundial ja estava preocupado com o decréscimo nas previ-
sdes do crescimento econdémico para varias regides do mundo, preocupacdo que
deve ter se acentuado principalmente com a pandemia de 2020 que aumentou
a incerteza de poder acabar com a pobreza extrema em 2030. No relatério ela-
borado na época, o Banco “destaca algumas dreas onde intervencgdes politicas
dos paises apresentam rigorosas evidéncias de reducdo da desigualdade. Sao
elas: a) desenvolvimento da crianga desde o nascimento, incluindo amamenta-
¢do; b) cuidados universais da saude; c) educacdo de qualidade; d) transferéncia
de renda com condicionalidade; e) investimentos na infraestrutura rural, como
eletricidade e estradas; f) impostos progressivos para financiar intervencgdes que
promovam redistribuicdo de renda” (extraido de RUSSO & BRESCIANI, 2018b;
WORLD BANK GROUP, 2016).

Essas consideragdes sobre pobreza sdo tratadas em detalhes em outros tra-
balhos destes autores (ver Referéncias), mas cabe neste trabalho resumir algu-
mas consideracgdes finais de um deles (RUSSO & BRESCIANI 2018b): “Quando
olhamos para o passado, embora a pobreza extrema venha caindo no mundo,
ainda existem focos de proporcdes inaceitaveis, principalmente na Africa Sub-
saariana e no Sul da Asia. Nestas regides estdo paises cuja economia é tipica-
mente rural. A economia destes paises ndo acompanhou a gigantesca evolugdo
ocorrida no planeta a partir da Revolugdo Industrial. Ao analisar os conceitos de
pobreza e desigualdade de renda, vimos que ha uma forte relacdo entre ambos.
Algumas causas da miséria e da extrema desigualdade sdo comuns, como é o
caso da concentragdo da renda no topo da distribuicdo e suas consequéncias. J3,
ha bom tempo, os especialistas vém discutindo se as intervencdes de governo
devam privilegiar a reducdo da pobreza em detrimento da luta contra a desi-
gualdade. O modelo pobreza-crescimento-desigualdade de renda mostra que a
reducdo da pobreza é fun¢do do crescimento macroecondémico e da alteragdo da
distribuicdo da renda no sentido de diminuir a desigualdade. Através dele, per-
cebemos que, teoricamente, é possivel reduzir a pobreza somente com o cres-
cimento da renda nacional, mas esta alternativa se mostrou muito lenta, o que
a torna inaceitdvel. A situagdo vidvel advém da combinagdo entre crescimento
e reducdo da desigualdade, como inumeros casos reais de sucesso no mundo
demonstram. Consequentemente, a grande questdo que fica é se existe relagdo
entre crescimento e desigualdade. Pesquisa recente conclui que, em paises de-
senvolvidos e em desenvolvimento, menor desigualdade de renda apds imposto
tem correlagdo robusta com crescimento mais rapido e duradouro devido a acu-
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mulagdo do capital humano, entre outros fatores. Além disso, algumas praticas
de intervencdo através de politicas publicas resultam eficazes na reducdo da de-
sigualdade permitindo aos individuos do bloco inferior da renda compartilhar da
prosperidade. E, por fim, olhando para o futuro, deparamos com novas ameacas
e oportunidades. A industria 4.0, que redune modernas tecnologias para produ-
¢do de bens e servigos, ird eliminar muitos empregos que, provavelmente, serdo
substituidos, em parte, por outros gerados de novas tarefas em que o trabalho
é mais competitivo que a automacdo. Entretanto, essas tarefas exigirdo novos
e complexos conhecimentos que nem sempre estdo acessiveis no curto prazo.
De qualquer forma, milhdes de trabalhadores ndo qualificados estarao, definiti-
vamente, impossibilitados de assimilar esses novos conhecimentos e, portanto,
ficardo desempregados. Eles dependerdo de um possivel auxilio bdsico univer-
sal. Surge, também, no horizonte, o dilema crescimento insustentdvel versus
recessao causado pela necessidade de reduzir o consumo excessivo. O consumo
excessivo ameaca a capacidade da Terra de fornecer recursos naturais causando
um colapso socioecondmico mundial. Devemos, portanto, adotar um estilo mais
simples de vida, porém com maior felicidade. O desemprego entdo resultan-
te podera ser compensado por investimentos em areas do bem-estar coletivo,
como energia, por exemplo.”

2. Felicidade

O crescimento econdmico pode ser essencial para a reducao da pobre-
za, mas o0 meio-ambiente ndo tem condi¢cdes de comportar esse crescimento de
producdo e consumo por muito mais tempo. E o crescimento sustentavel deve
ser objeto de preocupacdo de todos na sociedade. Existe quem defenda o au-
mento de controles das taxas de natalidade e a reducdo da propaganda. Outros
avangam nas propostas para estabelecer politicas econémicas que procurem
conciliar o crescimento econdmico, com a consequente manutencao do nivel de
emprego, com a limitacdo do consumo e com o aumento do investimento em
infraestruturas na drea de saneamento, salde e educagao. Mas acima de tudo,
deve-se considerar os estudos que estabeleceram relagdes entre crescimento
econdmico, renda, felicidade e bem-estar; e demonstraram que nem sempre um
aumento de renda, decorrente do crescimento econémico, corresponde a um
aumento de felicidade e bem-estar (EASTERLIN, 2013; KOTLER, 2015)

Em trabalho publicado anteriormente, os seguintes conceitos fundamentais
foram destacados (RUSSO & BRESCIANI, 2020a): “A preocupag¢do com o estudo
do conceito de felicidade, e de conceitos correlatos como o de bem-estar, tem se
manifestado ao longo dos tempos, sendo que os primeiros escritos registrados,
e mais divulgados, pertencem aos fildsofos gregos da histdria antiga: Sécrates,
Platao e Aristoteles. Este Ultimo segue a orientacdo dos dois primeiros colocan-
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do a virtude como caracteristica essencial da natureza humana para uma vida
de bem-estar. A virtude, de fato a virtude ética — que corresponde ao exerci-
cio da justica, a manifestacdo de coragem e o comportamento temperado —,
se identifica como habilidade de comportamento racional, emocional e social.
Aristoteles entende que para ter uma boa vida uma pessoa deve reunir, em um
todo, a avaliacdo apropriada do modo como exerce a amizade, cuida da saude,
desfruta do prazer, e comporta-se com virtude e honradez. E a sabedoria pra-
tica que se pode adquirir ndo decorre somente de regras gerais apreendidas,
mas por meio do exercicio pratico das capacidades emocionais e sociais ade-
quadas a cada situacdo particular. (KRAUT, 2018). Atualmente, e de um modo
geral, pode-se encontrar na filosofia dois significados para a palavra felicidade
(happiness). A seguir, sdo apresentados, de modo resumido, esses significados
segundo a interpretacdo dos autores deste trabalho com base na referéncia in-
dicada (HAYBRON,2019). O primeiro corresponde aproximadamente ao concei-
to de bem-estar (well-being), e se refere a uma boa condicdo na condugdo da
vida, e com uma valoracdo que pode, de alguma forma, ser quantificada para
obter com isso um certo grau de objetividade. Desse modo, algumas questdes
fundamentais podem ser propostas, e destacamos duas: Quais beneficio sdo
mais adequados a uma pessoa para levar a condi¢cdo de bem-estar, na sua pers-
pectiva, servindo assim aos seus interesses e desejos? Gozar de bem-estar pode
significar também realizar o bem para si préprio e para os outros, mesmo quan-
do possa haver algum grau de conflito de interesses e desejos? O segundo se
localizado no campo da psicologia, identificando a felicidade como um estado
da mente, e mais especificamente com associacdo aos conceitos tratados nas
teorias da satisfacdo e da motivacdo, caracterizando-se assim como um valor
gue pode, de alguma forma, ser qualificado, mas com um elevado grau de sub-
jetividade. Neste caso, também algumas das questdes fundamentais que se
pode imaginar, sdo as seguintes: Quais estados da mente de uma pessoa po-
dem corresponder a sensagao de felicidade? Quais fatos da vida de uma pessoa
provocam satisfacdo, motivagao e felicidade? Atualmente tem se desenvolvido
muitas pesquisas para medir a felicidade, apesar das dificuldades experimentais
inerentes ao fato felicidade ser uma caracteristica que apresenta muitas dimen-
sOes representadas por diferentes varidveis que, por sua vez, podem se corre-
lacionar com outras varidveis de natureza socioldgica, econdmica e psicoldgica.
Alguns exemplos de resultados dessas pesquisas podem ser citados: a maioria
das pessoas se julgam felizes; diante das dificuldades da vida (que podem surgir
de modo previsto ou imprevisto) as pessoas procuram se adaptar e retornar a
uma situacdo que consideram de felicidade; as pessoas tendem a superestimar
a sua capacidade de obter uma situacgdo feliz; e a prosperidade material (que
significa possuir bens materiais e dispender recursos em diferentes servicos, to-
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dos propiciados pelos ganhos financeiros) parece influenciar pouco a sensagao
de felicidade. Este ultimo resultado, particularmente, precisa ser avaliado com
mais cuidado, pois o resultado depende muito da filosofia de vida das pessoas e
das suas referéncias politicas, religiosas e culturais na sociedade da qual é parte
integrante. Contudo, ndo se pode deixar de lembrar que o crescimento econ6-
mico de um pais, e as implicagdes desse crescimento no bem-estar material das
pessoas, tem sido uma preocupacao constante das politicas econ6micas adota-
das pelos seus governantes. Particularmente, o estudo do método de pesquisa
conduzido pela organizacao Gallup, com base em seu relatério de pesquisa, é
analisado no préoximo item Talvez seja o exemplo mais marcante de estudos
realizados no qual os indices de felicidade, significando satisfagdo com a vida,
estdo nitidamente relacionados com varidveis econémicas, que indicam a pros-
peridade material, apesar de ndo deixar de considerar a influéncia de variaveis
de natureza psicossocial, que expressam a qualidade das rela¢des que a pessoas
mantém com as outras pessoas da familia, do ambiente de trabalho, e de outros
meios sociais nos quais frequentam e que propiciam a realizacdo de amizades
gratificantes. Além disso, sdo consideradas também varidveis importantes como
as que se referem aos prazeres advindos dos estudos que as pessoas realizam,
do progresso profissional que atingem e da sensacdo de estar gastando o tempo
em atividades que gostam e que sdo Uteis socialmente e, particularmente, o
grau de liberdade de pensamento que governam suas decisdes e acdes. Con-
tudo, convém destacar que como em qualquer pesquisa experimental, no caso
uma pesquisa experimental de campo, a qualidade dos resultados depende da
confiabilidade das medidas das varidveis, e isso pode ser avaliado verificando
os eventuais erros de medida que podem ter sido cometidos. A utilizacdo de
escalas de avaliacdo da qualidade ou da satisfacdo com a vida, pode ser uma
fonte de imprecisdao quando se pondera em maior grau os objetivos materiais
em detrimento dos demais objetivos da vida. Esse fato ocorre em parte devido a
facilidade de quantificar mais precisamente os objetivos materiais do que outros
objetivos em geral de natureza psicolégica como, por exemplo, os associados
as emocdes que decorrem das relagdes familiares. Outra fonte de imprecisdo
decorre da ndo consideracgdo das relacGes circulares (nas quais algumas variaveis
afetam outras, que por sua vez afetam as primeiras) sem que se tenha a possi-
bilidade de isolar esse processo de realimentacdo. Além do mais, as correlacdes
gue se pode fazer entre as varidveis sempre podem criar dlvidas, se elas corres-
pondem de fato a rela¢cdes de causalidades entre as varidveis.”

As medidas do indice de felicidade utilizam o indice do bem-estar subjetivo
(aplicando a Escada de Cantril) e se apoiam também nos conceitos de afeto po-
sitivo e o de afeto negativo. A pesquisa sobre o bem-estar subjetivo se realiza
com cada pessoa, solicitando que ela indique, em uma escala de 0 a 10, como
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se sente no momento quanto a felicidade. Além disso, os valores extremos da
escala sdo definidos, também, pela prépria pessoa entrevistada. O indice de
afeto positivo (indice emocional), também de aplicacdo individual, decorre das
respostas bindrias (sim ou ndo) a trés questdes relacionadas as emog¢des no dia
anterior: sentiu-se feliz, sentiu prazer, riu ou sorriu. E o indice de afeto negativo,
com o mesmo método de pesquisa individual, decorre de perguntas simétricas
as do afeto positivo, ou seja: sentiu-se preocupado, sentiu-se triste, sentiu-se
com raiva. Com esses indices calcula-se, utilizando uma amostragem estatistica
da populacgdo, os indices de felicidade médios de um pais.

Para completar os estudos dos indices de felicidade, procura-se estabelecer
correlagBes com outros seis indices econdmicos e sociais: produto interno bruto
per capita, expectativa de vida saudavel ao nascer, percepc¢do de poder contar
com suporte social de outras pessoas, percepcao de liberdade de escolha no
sentido de ter a possiblidade de mudar aquilo que entende que deve mudar na
vida, generosidade referente a doagdes em dinheiro, percepc¢ado de corrupgao
no Governo e nas empresas. (WHR, 2020)

Os métodos de analise das medidas dos indices de felicidade se apoiam em
anadlises de tendéncias em paises ou grupo de paises, considerando a influéncia
do tamanho da populagdo na felicidade; da desigualdade da felicidade em relagao
a desigualdade de renda; e classificacdo da felicidade por pais. O pais classificado
em primeiro lugar na lista de 2017 — 2019 do WHR (2020), considerando a Escada
de Cantril, é a Finlandia com 7,809. E alguns outros, por exemplo, sdo: Alemanha
em 172 com 7,076; Brasil em 322 com 6,376; China em 942 com 5,124; Estados
Unidos em 182 com 6,974; e Sudao do Sul, fechando a lista, em 1562 com 2,853.

Essas consideragoes sobre felicidade e qualidade de vida, e suas relagdes com
os indices econdmicos como nivel do produto interno bruto e nivel de renda,
dentro de um pais e entre paises, sdo tratadas em detalhes em outros trabalhos
destes autores (RUSSO & BRESCIANI, 2019a, 2020a; 2020c).

Mas cabe neste trabalho resumir algumas consideragées finais de um desses
citados (RUSSO & BRESCIANI, 2020a): “O estudo do conceito de felicidade, e de
conceitos correlatos como o de bem-estar, foi o objetivo central deste trabalho,
gue tomou como referéncia fundamental relatérios de pesquisa recente reali-
zada por entidade conhecida na drea de pesquisas sociais. Apesar do tema ser
objeto de pesquisa hd muito tempo, atualmente tem se desenvolvido muitas
pesquisas para medir a felicidade. As diferentes caracteristicas estudadas po-
dem ser de natureza objetiva ou subjetiva, e fazem parte principalmente das
areas da filosofia, sociologia, economia e psicologia. A obtencdo de informacdes
por meio de pesquisas de campo, com entrevistas com pessoas integrantes de
amostras de populagdes, e por meio de consulta a levantamentos socioecon6-
micos, permitem a determinacdo de indices de felicidade, de qualidade de vida e
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de bem-estar que podem ser correlacionados com outros indices sociais, econ6-
micos e psicoldgicos. Algumas informacgdes obtidas sdo de natureza objetiva e
guantitativa, outras sdo de natureza subjetiva e qualitativas e, neste caso, exigem
a aplicacdo de métodos de quantificacdo das informacdes qualitativas. Os niveis
dos indices obtidos expressam diferentes aspectos da vida das pessoas, como a
sua renda obtida, a expectativa de vida, o apoio social recebido, a liberdade de
escolha, a manifestacdo de generosidade e a percepgao da presenca da corrup-
¢do em seu meio-ambiente. Cumpre também enfatizar a influéncia na felicidade
causada pelas experiéncias do dia a dia das pessoas, isto é, relacionada com o
bem-estar emocional. Os métodos de analise dos indices de felicidade permitem
verificar tendéncias e desigualdades e classificagdo dentro de um pais ou entre
paises, em um dado momento ou ao longo do tempo. Finalmente cabe destacar
gue o tema estudado apresenta uma complexidade caracterizada pela presenca
de muitas varidveis independentes (algumas acompanhadas sistematicamen-
te na maioria dos paises) atuando nos indices da felicidade. Algumas variaveis
independentes podem interagir entre si, o que torna a andlise mais complexa
ainda. E esta analise de complexidade serd tema dos préximos trabalhos dos
autores: aplicacdo dos conceitos de complexidade a um sistema complexo que
é o de estabelecimento de critérios para a definicdo de indices de felicidade.”

E também do ultimo trabalho destes autores pode-se extrair (RUSSO & BRES-
CIANI, 2020c): “Apesar do Produto Interno Bruto (PIB) ser uma métrica pratica-
mente universal das atividades econdmicas de um pais, ele ndo leva em conside-
ragao muitos outros aspectos econdmicos e sociais. Em decorréncia desse fato
a sua utilizacdo para a definicdo de politicas publicas de desenvolvimento so-
cial e econémico deve ser feita de modo a considerar as suas limitagGes. Outras
métricas também devem entrar na lista de preocupacdo dos formuladores de
politicas como os indices de qualidade de vida e de sustentabilidade entre ou-
tros. Esse fato levou a Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Eco-
ndémico (OCDE) a estabelecer recomendagdes para os diferentes paises visando
a promocdo do bem-estar social e econdmico. Nessas recomendacoes se desta-
cam temas relacionados a qualidade de vida (saude, trabalho, educacdo, meio
ambiente, seguranca, e bem-estar subjetivo) e as condi¢Ges materiais (renda e
riqueza, rendimentos e trabalho, e moradia). A Organizacdo das Nagcbes Unidas
(ONU) se envolveu nessa tarefa também de promocdo de estudos mais amplos
como a medicdo felicidade (avaliagdo da vida, do afeto positivo e do afeto ne-
gativo) dos povos como guia para o estabelecimento de politicas publicas pelos
seus governos. Mais tarde, ela estabeleceu a Agenda 2030 com 17 Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel. Convém destacar, contudo, a complexidade de
se tratar o assunto, quando se procura estabelecer muitos objetivos e muitas
metas para as politicas publicas, com seus respectivos indicadores de monito-
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ramento. No estudo da situacdo do Brasil, verifica-se nos ultimos anos, e com
base na Organizacdo para a Cooperacgdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE),
que trés dimensdes avaliadas do bem-estar necessitam particularmente de me-
Ihoria: educacdo, seguranca pessoal, renda e riqueza. De um modo geral todas
as dimensdes sdo regularmente acompanhadas pelo Instituto Brasileiro de Ge-
ografia e Estatistica (IBGE) para alimentar as agéncias governamentais (Federal,
Estaduais e Municipais) com informacdes para o estabelecimento das politicas
publicas. A avaliagdo destas métricas adicionais ao PIB mostra que o crescimen-
to econdmico é vital para os estdgios iniciais do bem-estar tornando-se menos
significante nos estdgios posteriores do ciclo de desenvolvimento sustentavel.”
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este artigo a autora propde a seguinte questao:
“no cenario marcado pela exuberancia tecnolé-
gica, a Qualidade de Vida é uma necessidade ou
€ um modismo pds-industrial? Ou, ainda, é uma
resposta a pressdes da vida moderna diante das
novas exigéncias de adaptacdo ao viver globalizado?”. Em
resposta, o texto trata do tema Qualidade de Vida no Tra-
balho — QVT abrangendo cuidados com a salde e seguranca
relativos aos diversos tipos de organizacao para o trabalho
diante das novas realidades sociais e econ6micas, com o au-
mento da expectativa de vida, maior direito a saude, apelos
a novos comportamentos, responsabilidade social e desen-
volvimento sustentavel. De acordo com os conceitos sobre
saude na Era do Conhecimento, descreve as linhas mestras
do QVT por meio das escolas de pensamento que fundamen-
tam os estudos e pesquisas da gestdao da condigao de vida
no trabalho identificadas no ambito Socioeconémico, Orga-
nizacional e da Condi¢gdo Humana. Mais ainda, expde o con-
ceito sobre salde/doenca e o completo bem-estar na vida
moderna com a Condicdo Humana, caracterizada pela Visao
e Metodologia BPSO: Bioldgica, Psicoldgica, Social e Organi-
zacional. Caracteriza o ciclo virtuoso do processo da Quali-
dade de Vida no Trabalho como o conjunto das escolhas de
bem-estar Unico e individualizado que proporciona autoes-
tima positiva, percepc¢do de equilibrio, habitos saudaveis e
prontiddao para o desempenho no trabalho benéfico.
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1. Introduc¢ao

Em pleno terceiro milénio, o mundo sofre o grande impacto sanitario e eco-
ndmico da Pandemia COVID19, com mudancas estruturais de toda natureza nas
organizac¢Oes. Desde o inicio de 2020, o desafio do enfrentamento as questdes
sanitarias e econdmicas oriundas da Pandemia COVID19 impactaram pessoas,
sistemas, culturas, ideologias de forma global e intensa, na busca da sobrevivén-
cia de cada pessoa e da ndo transmissdo a pessoas mais vulneraveis. Passados
mais de doze meses, pouco se sabe, muito se fez e muito ha por fazer, compre-
ender, compartilhar, inovar.

As demandas de qualidade de vida no trabalho ganharam forc¢a e importan-
cia em todos os ambientes: em atividades remotas, nas atuagdes presenciais
com uma incrivel combinac¢do de vida doméstica, tecnologia, familia e compro-
missos profissionais.

Recentemente, isto é, até final de 2019 a economia da Era do Conhecimento,
0s novos paradigmas da Gestao de Negdcios com ferramentais digitais e a IndUs-
tria 4.0 projetavam novas perspectivas de evolucdo e de qualidade de vida no
trabalho — com a forga inquestionavel da sustentabilidade local e global: produ-
¢do limpa e economia circular. Situac¢oes tipicas do Século XXI, entre elas:

e Circulacao instantanea de informag¢des com uso intensivo de sistemas vir-

tuais;

e Construcdo de novos valores para superar o classico freudiano: mal-estar
da civilizagdo;

e Continuo estimulo a inovac¢do e ao empreendedorismo visando competi-
tividade em atividades individuais e coletivas — nacionais, bilaterais, em
blocos e multinacionais.

Comunidades, organizacdes de trabalho — publicas, privadas, do terceiro se-
tor e “startups” —ja reconhecem grande variedade de acdes, praticas e politicas
relacionadas direta ou indiretamente a qualidade de vida no trabalho. Com esta
legitimagdo ha a maior disseminacdo da efetiva gestdo do bem-estar pessoal e
coletivo. Politicas publicas, consciéncia dos fatores de risco, demandas macro-
ergondmicas, ativismo diante de injustica social. Enfim ha inquietudes quanto
a pressdes, conciliacdo de expectativas entre trabalho, familia e consumo, di-
ferencas entre os tipos de stress: eustresse — adaptacdo saudavel e distresse
— adaptacdo doentia, habitos alimentares e cuidados fisicos, estilos de vida,
impactos tecnoldgicos.

As acdes de qualidade de vida no trabalho ndo sdo aleatdrias. Por principio,
politicas, valores, produtos e servicos de qualidade de vida devem ser saudaveis
e sustentaveis. AcOes e Programas de Qualidade de Vida no Trabalho — QVT pres-
supdem necessidades a serem atendidas no sentido da preservacao pessoal e da
sobrevivéncia ambiental e social.
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Vale destacar alguns desencadeadores de qualidade de vida no trabalho ti-
picos da Sociedade Pds-Industrial que migraram para a Era do Conhecimento e
hoje na Era do Enfrentamento da Pandemia COVID19, ganharam Fatores Desen-
cadeadores para acdes de Qualidade de Vida no Trabalho, que podem ser agru-
pados em Estrutura, Fatores, Metas e PressGes agrupados nos seguintes eixos:

Estrutura social, econ6mica, pessoal e suas interagdes nos grupos prima-
rios, como a familia, escola e grupos secundarios, como o lazer, esporte,
religiosa, ideoldgico e comunitdrio. Na estrutura estdo os habitos do coti-
diano, a expectativa de vida, educagdo para a saude e higiene —incluindo
seguranca alimentar e sanitaria;

Fatores de condi¢Ges de vida universais como a globalizagdo, tecnologia,
informacdo, desemprego, empreendedorismo, mobilidade, conectivida-
de, politicas de governo, organizacGes de classe, privatiza¢cdo de servigos
publicos, expansdo do mercado de seguro-saude, padrdes de consumos
de luxo, pobreza e miséria na condic¢do de vida;

Metas empresariais no ambito da competitividade, cadeia produtiva, sis-
tema de qualidade e certificagbes, velocidade de crescimento, amplitude
do negdcio, custos, exceléncia na produgao, parcerias, combate a corrup-
¢do, normas de conduta, compliance, marketing de causa e valorizacao
da imagem corporativa;

Pressdes organizacionais: novas estruturas de poder e gestdo, transpa-
réncia na informacao, agilidade, corresponsabilidade, seguranca de da-
dos, remuneragao variavel, liderangas capacitadas, competéncias, ino-
vagdes, diversidade, justica organizacional, ciclo de empregabilidade,
investimento em projetos sociais e comunitarios.

Estes fatores sdo desencadeadores de demandas para a¢des e programas de
qualidade de vida no trabalho. Combinam-se a pressdes dos eventos do dia a
dia, especialmente os alinhados a seguir na Figura 1:
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Pandemia COVID19

Acidentes - Doengas do Trabalho - Mortes Subitas
Céncer - Doengas Degenerativas

Drogas - Tabaco - Alcool

Desemprego - Desamparo - Desalento
Desfronterizagdo - Globalizagdo - Imigragdo

=TE

"W Distresse- Burnout - Depressao - Suicidio

Pressoes para Gestdo da Qualidade de

2 Diversidade — Desigualdade - Pobreza

Vida no Trabalho

Envelhecimento Inativo

Lesdes por Esforgos Repetitivos LER — DORT - AMERT
Monetizagio - Moedas Locais - Escambo
Sedentarismo - Sobrepeso - Desnutrigao

Trabalho Repetitivo— Alienagdo— Sobrecarga Virtual

Violéncia - Assédio Moral e Sexual

Workaholic

Figura 1: Press6es para Gestado da Qualidade de Vida no Trabalho
Fonte: elaborado pela autora

O tema Qualidade de Vida no Trabalho tem sido tratado num leque amplo.
Define-se QVT desde cuidados médicos estabelecidos pela legislacdo de saude e
seguranca até atividades voluntarias dos empregados e empregadores. A maio-
ria destes caminhos nos leva a discussdo das condi¢Ges de vida e do bem-estar
de pessoas, grupos, comunidades, do planeta como um todo e da sua insergado
Nno universo.

Os principios da Abordagem Psicossomatica desenvolvidos pela Medicina,
mas especificamente pela Psiquiatria Social nos anos setenta e o Conceito de
Saude da OMS, publicado nos anos oitenta, onde “saude é o completo bem-es-
tar bioldgico, psicoldgico e social” e ndo apenas auséncia de doenca, apresenta
a visdo de pessoa biopsicossocial, onde fatores psicossociais sao fundamentais
para explicacdo da salde e doenca pessoal na sociedade.

Situa-se na mesma proposta conceitual da visao holistica de homem. Soma-
se a esta definicdo da OMS, em 2010, a influéncia cultural local e a responsabi-
lidade social empresarial, o envelhecimento da populagao. Juntos fortalecem a
visdo de desenvolvimento sustentdvel, e, no ambito do trabalho a produtividade
saudavel e sustentavel.

Nesta perspectiva desenvolvemos a tipologia de Escolas de Pensamento da
Qualidade de Vida no Trabalho com trés linhas mestras:

e A Escola de Pensamento QVT Socioeconémica;

e A Escola de Pensamento QVT Organizacional;

e A Escola de Pensamento QVT da Condi¢gdo Humana.
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A ideia de propor uma tipologia denominada Escolas de Pensamento de
QVT - localizando as demandas de qualidade de vida nas empresas — busca
avanc¢o na compreensdo das demandas no ambiente de trabalho da socieda-
de pds-industrial.

2. A Escola de Pensamento QVT
SocioeconOmica

J4 nos anos oitenta, antes da explosdo tecnolégica, Giddens (1998) relata
“a consciéncia sobre o desenvolvimento sustentdvel e o futuro das novas gera-
¢0es”, o que coloca em xeque o processo de globalizacdo. Para o autor, o obje-
tivo geral da politica da terceira via deveria ser ajudar os cidadaos a abrir seu
caminho através das mais importantes revolug¢des de nosso tempo: globaliza-
¢do, transformacdo na vida pessoal e relacionamento com a natureza. Os valores
difundidos pela “terceira via” estdao fundamentalmente assentados no principio
da igualdade social, na protecdo aos vulnerdveis, na liberdade com autonomia,
nos direitos com responsabilidade, na autoridade com democracia, no plura-
lismo cosmopolita, entre outros. Esses principios afrontam o conservadorismo
neoliberal, principal fonte ideoldgica por tras da globalizacdo. O mesmo autor
enumera os principios bdsicos dessa corrente politica:

e desenvolvimento da cidadania;

e responsabilidade e projetos sociais;

¢ igualdade com liberdade;

e preservacao do meio ambiente;

e desenvolvimento sustentavel.

No viés da sociologia Giddens em 1998 afirma:

“Viver numa era global significa enfrentar uma diversidade de situagdes de
risco. Com muita frequéncia podemos precisar ser ousados, e ndo cautelosos, e
apoiar a inovagédo cientifica ou outras formas de mudanca...E claro que os dile-
mas ndo sdo separados, mas precisamos atar os fios” (pdg.45).

“Atar os fios”, quando se fala de Qualidade de Vida no Trabalho, comeca com
a andlise das rela¢Oes de trabalho nesta era da globalizag¢do e de seus paradoxos.
A globalizacdo tem impulsionado novas rela¢des de trabalho, as quais trazem
tendéncias que, certamente, estdo refletindo na seguranca, na saude e nas ex-
pectativas do trabalhador.

Cada vez mais avancada, a tecnologia proporciona equipamentos de prote-
¢do mais seguros e a medicina preventiva pode contar, por sua vez, com estudos
e mais solugdes. Ao mesmo tempo, novos desafios surgem pela revolugao nas
relacGes de producdo e nas formas ocupacionais, como, por exemplo, o trabalho
a distancia. Reivindica¢Bes para diminuir a carga horaria de trabalho acontecem
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em varios paises e, quando atendidas, esse tempo livre para o trabalhador des-
cansar ou fazer outras atividades é direcionado para o turismo e o consumo.
Simultaneamente, a inclusao de novas tecnologias pode implicar a exclusdao de
pessoas da esfera produtiva.

Nos desafios sociais e econdmicos vive-se hoje a presenca intensa e criativa
dos coletivos ao lado de posi¢des politicas polarizadas de esquerda e direita,
tém atuado com diversas formas de manifestacOes e ativismos, algumas vezes
préximos ao sentido do bem-estar social, outras ignorados, nas dimensdes do
sentido do trabalho, formas de competitividade, gestdo de riscos patrimoniais e
psicoldgicos, acesso a conectividade e alta tecnologia.

Esses paradoxos da vida coletiva indicam a constituicdo de um novo paradig-
ma das ciéncias sociais. lanni (1995, pag.147) relata que:

“A sociedade nacional estd sendo recoberta, assimilada ou subsumida pela
sociedade global, uma realidade que ainda ndo estd suficientemente codificada.
A sociedade global apresenta desafios empiricos e metodoldgicos, ou histdricos
e tedricos, que exigem novos conceitos, outras categorias, diferentes interpreta-
¢0es. As referéncias conceituais alteram-se rapidamente.”

Decorrida uma geragdo, temos movimentos intelectuais e politicos que sina-
lizam a importdncia da cultura regional, local e comunitaria, como reagdo aos
prejuizos da globalizacdo.

Segundo publicacdo na pagina das Organiza¢des das Nag¢des Unidas “o ano
de 2015 apresentou uma oportunidade histérica e sem precedentes para reunir
paises e populagdo global e decidir sobre novos caminhos, melhorando a vida
das pessoas em todos os lugares” https.//nacoesunidas.org/pos2015/. Deste es-
forco e perspectiva foi criada a Agenda 2030 para o desenvolvimento sustenta-
vel do planeta nos seguintes 17 objetivos.

eApcdy 5 SAB0L [DUCACAODE
B PORREZE QuALIBADE
fiiid
ey i ~ @
00 M
OBJETIVQS
SUSTENTAVEL

Figura 2 — Os 17 Objetivos da Agenda 2030 do DS da ONU
Fonte: ONU — OCDE

No campo aqui investigado da Qualidade de Vida no Trabalho, indepen-
dentemente da camada analitica, seja ela bioldgica, psicoldgica, social ou
organizacional, novas referéncias ou novos paradigmas estdo surgindo. Ve-
ja-se o que acontece na area da saude, seguindo as posi¢cdes de Santos &
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Westphal (1999:75):

“A nova saude publica surge do reconhecimento de tudo o que existe ser pro-
duto da acdo humana, salvo o que se poderia chamar de natureza intocada, em
contraposi¢cdo a hegemonia da terapéutica, como solugdo para todos os males
que poderiam atingir o corpo do homem. A saude de um individuo, de um grupo
de individuos ou de uma comunidade depende também de coisa que o homem
criou e faz, das interagées dos grupos sociais, das politicas adotadas pelo gover-
no, inclusive os proprios mecanismos de atengdo a doencga...”

Pode-se deduzir, a partir do texto acima que hd fortes evidéncias da cons-
ciéncia da construcdo social da saude publica, por varios atores sociais que se
tornam parte integrante do processo de saude e doenga das pessoas.

Em 1990, foi criado o indice de Desenvolvimento Humano — IDH, que calcula
trés indicadores comparados entre todos os paises:

e A expectativa de vida;

e Arenda média per capita (divide-se o Produto Interno Bruto pela populagdo);

e Quantos anos as pessoas no pais estudaram (esse componente é separa-

do em dois: a média de anos que os adultos com mais de 25 anos estu-
daram e uma previsao de quantos anos as criangas antes da vida escolar
deverdo estudar).

O ranking de 2019 do indice de Desenvolvimento Humanos IDH revela que o
Brasil tem um longo caminho a percorrer no ambito da obtencao de bons resul-
tados para a Qualidade de Vida Socioeconémica.

“Segundo noticia em 15 de dezembro de 2020, publicada no site G1, o
Brasil ficou em 849 lugar entre 189 paises, caindo cinco posi¢des no ranking
de Indice de Desenvolvimento Humano em 2019, quando comparado ao ano
anterior, ainda que seu desempenho tenha tido uma leve melhora — o in-
dice subiu de 0,762 para 0,765. A média brasileira é menor do que a de pa-
ises da América do Sul como Chile, Argentina, Uruguai e Colémbia. O topo
do ranking ficou com a Noruega. O resultado consta no Relatdrio de Desen-
volvimento Humano, do Programa de Desenvolvimento das Nagbes Unidas
(PNUD).” (in G1,2020)
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A evolugao do IDH do Brasil

indice de Desenvolvimento Humano do Brasil variou
de 0,613 a 0,765

0,8

0,761 0.765

0,756

0,613

0,6

2000 2010 2014 2017 2019

Fonte: Pnud

Gl Infografico elaborado em: 15/12/2020

Figura 3 — A evolugao do IDH do Brasil
Fonte: Foto: Fernanda Garrafiel/G1, 15.12.2020

A dimensao socioecondmica esta presente e condiciona as formas de encarar
tedrica e analiticamente as questdes de Qualidade de Vida no Trabalho. No caso
da saude, por exemplo, a pratica terapéutica deve ser entendida somente como
um dos instrumentos modernos para a a¢do da sociedade na area. Sem a com-
preensdo desses condicionamentos socioeconémicos gerais, principalmente na
velocidade com que a globalizacdo afeta as relagGes de trabalho e estas reagem,
criando especificidades histéricas e regionais, ndo sera possivel apreender as
reais dimensdes do conceito de QVT.

3. A Escola de Pensamento QVT
Organizacional

A anadlise de fend6menos especificos do trabalho como salde, seguranga, moti-
vacdo, adaptacdo de expectativas a condicionantes gerais, entre inimeros outros,
sinaliza a importancia do tema. A rigor, Qualidade de Vida no Trabalho envolve
sempre uma dimensao especifica do local onde as relagdes de produgado ocorrem.

Trata-se de reconhecer que grande parte das relagdes de trabalho, de suas pra-
ticas e seus valores nasce de experiéncias no chdo de fabrica, dos processos de
controle da produgao, dos tempos e movimentos, evoluindo para qualidade total
e critérios de exceléncia. Embora influenciada pelas condigdes gerais de organi-
zacdo socioeconOmica, é nessa dimensdo que se pode designar Escola de Pensa-
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mento QVT Organizacional que muitos pesquisadores apoiaram a sua reflexdo.

A referéncia paradoxal dessa escola é Taylor, com seus estudos sobre as me-
Ihores formas de racionalizar a produgdo em massa, fendmeno tipico do século
XX. A razdo do saber em Taylor era de natureza tecnoldgica, por meio do uso
de melhores técnicas e métodos pelos empregados, estes vistos como uma das
partes da complexa engrenagem produtiva. Apds essa postura fragmentada,
surge um movimento que enfatiza as relagdes humanas, abrindo espaco, mais
para frente, para as questdes ligadas as saudes fisica e mental ou psicoldgica do
trabalhador. Esse movimento foi iniciado por Elton Mayo e seus colaboradores,
em Hawthorne. Os centros reais de lideranca estariam apoiados nas relagdes
interpessoais da unidade de trabalho.

Seguem-se os modelos de teorias de administracdo X e Y de McGregor e as
concepcbes de maturidade-imaturidade de Chris Argyris. Esses estudos tiveram
um novo marco com Maslow, com o desenvolvimento do conceito de hierarquia
de necessidades. Hersberg, na seqliéncia, introduz as necessidades higiénicas
e de satisfacdo como pontos focais do processo de trabalho, conforme cldssica
publica¢do de Hersey & Blanchard (1986).

A partir da década de 70 os gurus da qualidade, entre eles Juran e Deming,
sdo os precursores da discussdo das questdes de qualidade pessoal como parte
dos processos de qualidade organizacional.

Ja nas décadas de setenta e oitenta os trabalhos norte-americanos de Edgar
Schein, no livro Psicologia Organizacional, Handy com o livro “Como compre-
ender as Organizagdes”, Ulrich com o livro “Campedes de RH” abordam novos
conceitos sobre gestdo de pessoas e recursos humanos sinalizando os fatores
especificos da condicdo humana no trabalho, em extenso conjunto de contribui-
¢Oes sob a perspectiva organizacional, no que se refere a competéncia, estraté-
gia, cultura e talento.

Entre os precursores do conceito e instrumentos de diagndstico da Qualida-
de de Vida no Trabalho, Walton, estudioso norte-americano, nos anos setenta
define qualidade de vida no trabalho. O mesmo autor apresenta um conjunto de
critérios sob a dtica organizacional, iniciando importante linha de pesquisa de
satisfacdo em qualidade de vida no trabalho. Spink associa a visdo sociotécnica,
especialmente os estudos de Bion, sobre funcionamento dos grupos nas Minas
Inglesas de Carvdao e as mudancas nos processos de trabalho na Volvo, sob a
Otica da sociotécnica. A professora Eda Conte Fernandes desenvolveu nos anos
noventa as ferramentas de Auditoria de Qualidade de Vida no Trabalho.

Destacam-se as seguintes contribui¢cdes associadas a Escola de Pensa-
mento QVT Organizacional:

e Expansdo dos processos de qualidade para qualidade pessoal;

e Politica de gestdo de pessoas — valorizacdo e capacitacao;
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e Marketing —imagem corporativa e comunicac¢do interna;

e Tempo livre — desenvolvimento cultural, habitos de lazer e esporte;

e Risco e desafio como fatores de motivagao e comprometimento.

Ha interfaces originarias especialmente nas areas da saude, beneficios, ges-
tdo pessoal, engenharia de producdo, ergonomia, sistemas de gestdo da qua-
lidade, pesquisa, inovagdo tecnoldgica, balango social, marketing e atividades
de responsabilidade social. Estas interfaces tém a funcdo de ancoras de ac¢bes e
programas de qualidade de vida no trabalho.

No ambito do Desenvolvimento Humano e Organizacional, também denomi-
nados Recursos Humanos, Gestdo de Pessoas, Relacdes Industriais e Compor-
tamento Organizacional — ha programas e estudos de reducdo da fadiga fisica
e mental, tradicional tema da ergonomia, gestdo do conhecimento. Nas rela-
¢des com os empregados muitos processos, produtos, servigos e outros esfor-
¢os gerenciais ocorrem continuamente visando a entender a moral do grupo de
trabalho, superar a desmotivacdao, melhorar o balanco entre a vida pessoal e
profissional, bem como a formacdo e desenvolvimento de liderangas auténticas
a partir de praticas e valores da cultura de cada empresa, empreendimento ou
instituicdo publica.

Desde os movimentos de Gestdo da Qualidade com rela¢do a produtos, ser-
vicos, certificaces, enfrentamento das corrupgdes, especialmente a partir dos
anos noventa, a qualidade de vida caminhou junto e muitas vezes a frente destes
valores e visOes. Ha abordagens de produgdo socioecondmica, cultura organiza-
cional e politicas publicas com diferentes fundamentos das areas do conheci-
mento cientifico: em alguns paises as demandas de QVT sdo denominadas con-
di¢es de trabalho, por exemplo, na Franca desde os anos oitenta. No entanto,
ainda hoje ha comunidades em que qualidade de vida é um fend6meno ignorado,
negado ou mesmo rejeitado. Mas sera que nao existem necessidades de gestdo
da qualidade de vida no trabalho nestes ambientes? O mais provavel é crer que
QVT era uma a¢do ndo reconhecida como responsabilidade do ambiente interno
da organizagdo, tanto por empregadores como por empregados.

Ha inimeros rankings para sinalizagdes das melhores empresas para se tra-
balhar, maiores e melhores, piores empresas, e ainda se observa com frequén-
cia organizagdes publicas, privadas e do terceiro setor apenas acdes aleatdrias
ou reativas as exigéncias de responsabilidade civil e criminal — algumas vezes
superficiais e paliativas. Mas também ha exemplos efetivos de organizagdes e
liderangas alinhadas ao Desenvolvimento Sustentdvel como dos ODS da Agenda
2030, da ONU, como o Guia para CEQS, transcrito a seguir:
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Figura 4 — Solug6es empresariais do WBCSD

4. A escola de pensamento GQVT:
condicao humana no trabalho

Toda pessoa é um complexo biopsicossocial, isto é, tem potencialidades bio-
l6gicas, psicoldgicas e sociais que respondem simultaneamente as condig¢bes de
vida. Essas respostas apresentam variadas combinagdes e intensidades nesses
trés niveis e podem ser mais visiveis em um deles, embora eles sejam sempre
interdependentes. Esse conceito advém da medicina psicossomatica, Lipowski,
nos anos setenta foi um dos principais estudiosos desta visdao mais ampla e di-
ferenciada da pessoa humana. No mesmo periodo também foi construido e di-
vulgado pela Organizagdo Mundial de Saude uma nova visdo de salde-doenca.
Adotou-se o conceito de que “saude é um completo bem-estar bioldgico, psico-
l6gico e social e ndo apenas auséncia de doenca”.

Nessa visdo, se estabelece uma nova importancia para fatores psicossociais
fundamentais para a explicacdo da saude e da doenca. Cada critério refere-se a
caracteristicas diferenciadas, assim fundamentadas:

¢ dimensao bioldgica refere-se as caracteristicas fisicas herdadas ou adqui-
ridas ao nascer e durante toda a vida. Inclui metabolismo, resisténcias e
vulnerabilidades dos 6rgdos ou sistemas;

e dimensao psicoldgica refere-se aos processos afetivos, emocionais e de
raciocinio, conscientes ou inconscientes, que formam a personalidade de
cada pessoa e o seu modo de perceber e de posicionar-se diante das de-
mais pessoas e das circunstancias que vivencia.
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¢ dimensado social revela os valores socioecondémicos, a cultura e as cren-
¢cas, o papel da familia e as outras formas de organizacdo social, no traba-
Iho e fora dele, os sistemas de representacao e a organizacao da comuni-
dade a que cada pessoa pertence e da qual participa. O meio ambiente e
a localiza¢do geografica também formam a dimensao social;

¢ dimensao organizacional que se refere as questdes de imagem corpora-
tiva, inovacdo e tecnologia, sistemas de controle, movimentacdes e regis-
tros, programas de treinamento e desenvolvimento e outras atividades
especificas das empresas.

Essa conceitua¢do é descrita por Lipowski (1986) como o resgate de uma
visdo mais ampla do conceito de salde que tem sido a tendéncia nas ultimas
décadas. A salude ndo seria apenas a auséncia de doenga, mas também o com-
pleto bem-estar bioldgico, psicoldgico e social. Organizacdo Mundial de Saude
(OMS) em 1986, alinhada aos estudos de Dejours, entre outros pesquisadores
europeus e canadenses, abre campo significativo para a compreensao dos fato-
res psicossociais na vida moderna e, especificamente, no desempenho e na e
cultura organizacionais da saude do trabalho.

Para atender as especificidades da cultura e do ambiente organizacionais,
criou-se a dimensao organizacional, construindo a Visdao (e metodologia) Biolo-
gica, Psicoldgica, Social e Organizacional — BPSO.

VISAO BPSO
biolégica, psicolégica, social e organizacional

PSICOLOGICO

ORGANIZACIONA BIOLOGICO

Figura 5 — Visdao BPSO
Fonte: elaborado pela autora

267



#5882 Livro ABQ da Qualidade no Brasil

Essa compreensdao do ser humano, em que o individuo é o seu corpo, re-
vela condi¢Oes de vida e marcas das experiéncias vividas e desejadas. Situa-se
na mesma visao de integralidade e holistica da pessoa. A escola biopsicossocial
integra os conceitos da Filosofia, Psicologia, Fisiologia, Biologia, Sociologia e co-
nhecimentos acerca da vida humana.

Qualidade de Vida no Trabalho é o conjunto das escolhas de bem-estar Unico
e individualizado que proporciona autoestima positiva, percepcao de equilibrio,
habitos saudaveis e prontiddo para o desempenho no trabalho saudavel.

O conceito aqui proposto para Qualidade de Vida no Trabalho — QVT é com-
posto por trés aspectos fundamentais:

e Autoestima;

e Percepgao de equilibrio;

e Bem-estar e hdbitos saudaveis.

A qualidade de vida no trabalho, como elemento de gestao organizacional
e de desempenho no trabalho dé sentido para o trabalho sustentavel, com os
elementos de integracdo psicossocial, credibilidade social e comunitaria, mape-
amento de expectativas através do contrato psicolégico de trabalho, capacita e
realiza, e gera condi¢dao econOmica e financeira para a sobrevivéncia prépria, de
seus dependentes e da comunidade. Este é o ciclo virtuoso do trabalho.

Tem expectativas

Integra y priorizadas

socialmente

N\
Ve

O TRABALHO

Gera SUSTENTAVEL Efetiva a
credibilidade sobrevivéncia
@
Capacita
e realiza

Figura 6 — Ciclo Virtuoso do Trabalho

Foram realizados em 2006, estudos quantitativos através do site Nucleo
de Estudos e Pesquisas em Gestao da Qualidade de Vida no Trabalho — do
Departamento de Administracdo da Universidade de Sdao Paulo. Dentre as
diversas variaveis estudadas sobre Escolas de Pensamento, destacaram-se os
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dados sobre pressdes externas relativas a justica e responsabilidade social,
produtividade e beneficios, e preservacdo de pessoa no trabalho. A amostra
foi composta de 40 administradores com nivel superior e pds-graduacao. Os
dados percentuais em uma Escala Likert de 1 para nenhuma pressao a 7 para
muita pressao, os dados foram:
Quadro 1: Pressodes para gestdo da qualidade de vida no trabalho
N=40

Escalas

Escola de
TIPO DE 1 2 3 4 5 6 7 Pensamento
PRESSAO
Justica e respon- E.P. Socio
sabilidade social 2,5% 10% 12,5% 27,5% 27,5% 15% 17,5% @ economica
compensagao EP

beneficios e de- 5 5o 5o,  20%  7,5% 425% 0% 22,5% Organizacional

sempenho
Preservagéo da E'oF:;di 30
condico pessoal  2,5% 125% 15%  37,5% 17.5% 0% 5% oo e

Fonte: dados de pesquisa, 2006

Os achados de pesquisa revelaram moderada pressao para aspectos da
preservagdo da condi¢do pessoal, forte pressdo (42,5% das respostas) para
questdes de compensacao, beneficios e desempenho relacionadas a quali-
dade de vida e 55% das respostas para pressdo moderada) e modesta, isto
é, mais para baixa pressdao nas questdes sociais e econdmica nas praticas de
bem-estar coletivo.

5. Consideracgoes finais

No cenario marcado pela exuberancia tecnoldgica, a Qualidade de Vida é
uma necessidade ou é um modismo pds-industrial? Ou, ainda, é uma respos-
ta a pressOes da vida moderna diante das novas exigéncias de adaptacdo ao
viver globalizado?

Ha novas realidades sociais, econdmicas e de saude e vida. O aumento da
expectativa de vida, maior tempo de vida trabalhando em atividades produ-
tivas, maior consciéncia do direito a saude, apelos a novos habitos e estilos
comportamentais, responsabilidade social e consolidacdo do compromisso
de desenvolvimento sustentavel. Os efeitos sobre o bem-estar a médio e
longo prazos sao pouco conhecidos. Em curto prazo, o alarme estd dispara-
do: o stress, incorporado na medicina por Selye ha seis décadas, é o grande
tema do momento no mundo do trabalho urbano — potencializado diante da
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Pandemia COVID19.

Os gestores e trabalhadores diante do “novo normal” estdo construindo
novos processos decisdrios, privacidade doméstica e home office, rela¢gdes hu-
manas e ética. Ganham novos contornos de qualidade de vida os ambientes
virtuais, a tecnologia, novos modelos de controle do tempo, escala de reuni-
Oes e entregas, ao lado do continuo questionamento da credibilidade e sus-
tentabilidade das instituicGes na constru¢do de um mundo com percepgao e
construcdo da qualidade de vida no trabalho, alinhadas as Escolas de Pensa-
mento em Gestdo da Qualidade de Vida: Socioeconémica, Organizacional e da
Condicdo Humana.

As descri¢Oes, transcrigoes, reflexdes e modelos tedricos aqui apresentados
foram fundamentados em estudos anteriores na linha de pesquisa de gestdo da
gualidade de vida no trabalho, tém caracter de mapeamento exploratério para
revisGes e aprofundamentos conceituais e praticos. Visam a contribuir para o
alinhamento das demandas de qualidade em todos os sentidos, especialmente
das condicdes de vida no trabalho.

III

Referéncias

ACIOLI, Alvaro. O impacto da globalizacio na Satide Mental. Revista Brasileira
de Medicina Psicossomatica, v.1, n.4, p. 212, out.nov.dez.1997, Recife

ALBUQUERQUE, L.G. & LIMONGI- FRANCA, AC. Estratégias de recursos huma-
nos e gestao da qualidade de vida no trabalho: o stress e a expansao do conceito
de qualidade total. RAUSP. Sdo Paulo:FEA/USP,v.33,n.2,p.40-51, abril/junho, 1998

ALDANA, Steven G.Financial Impact of Health Promotion Programs: A Com-
prehensive Review of the Literature

CHANLAT, Jean-Francois et alli. O individuo nas organizacGes: dimensdes es-
quecidas, 3 vol. Sao Paulo: Atlas, 1994

DEJOURS, Christhofe. A Loucura do Trabalho. Sdo Paulo: Editora Cortez Obo-
ré, 1992

FARAH, Rosa Maria. Integrac¢do Psicofisica: o trabalho corporal e a psicologia
de C.C. Jung. Sdo Paulo:Companbhia ilimitada: Probel Editorial, 1995

FERNANDES, E.C. & GUTIERREZ, Luiz H. Qualidade de vida no trabalho (QVT):
uma experiéncia brasileira. RAUSP, v.23, n.4, p.29-31-32, out.dez.1998

FISCHER, Frida Marina; MORENO, Claudia Roberta de Castro e ROTENBERG, Lu-
cia. Trabalho em turnos e noturno na sociedade 24 horas. Sdo Paulo: Atheneu, 2005

FLEURY, Maria Tereza Leme (org). As Pessoas na Organizagao. Sao Paulo: Edi-
tora Gente, 2002

G1. https://gl.globo.com/mundo/noticia/2020/12/15/brasil-perde-cinco
-posicoes-no-ranking-mundial-de-idh

GIANNETTI, Eduardo. Felicidade: didlogos sobre o bem-estar na civilizacao.

270



Escolas de pensamento da Gestdo da Qualidade de Vida no Trabalho

Sao Paulo: Companhia das Letras, 2002

GILIOLI, Renato & colaboradores. Raising awareness of Psychological Harass-
ment at Work. Protecting Workers Health Series n. 4: Geneva, 2003

GUEVARA, Arnoldo J., ROSINI, Alessandro; SILVA, José Ultemar (org.). Cons-
ciéncia e Desenvolvimento Sustentdvel nas Organizagdes. Editora Campus, 2008

Guia para CEOs sobre os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel. https://
d335luupugsy2.cloudfront.net/cms/files/14773/1553450021Guia_CEO_ODS_
digital2.pdf, : https://www.wbcsd.org/, 01.12.2020

HANDAR, Zuher, MENDES, René, FACCI, Ruddy. O desafio da equidade em sau-
de e seguranca no trabalho. Foz do Iguagu: ICOH: VK Editora 2004, p. 131 — 148

HANDY, Charles B. A Era do Paradoxo. Sdo Paulo: Makron Books, 1996

HERSEY, Paul & BLANCHARD, Kenneth. Psicologia para Administradores. Edi-
tora Pedagdgica Universitaria , 1986

IANNI, Octévio. Teorias da Globalizac¢do. Editora Civilizagcdo Brasileira, 1995

KARASEK, Robert. The New Organization, Conducive Production and Work
Quality Policy, 1999

KEHL, Sérgio P. Metaqualidade: um novo conceito de qualidade global. Sao
Paulo: Fundagdo Carlos Alberto Vanzolini, Rede Vanzolini de educagao continua-
da a distancia. Manual do Participante, 1995

LANDES, David S. Riqueza e a Pobreza das Nagdes. Rio de Janeiro:Campus,
1998, 62.ed.

LIMONGI-FRANCA, AC. Qualidade de vida no trabalho — QVT: conceitos e pra-
ticas nas empresas da sociedade pds-industrial. Sdo Paulo: Atlas, 2007 — 22.edi-
¢do., 22. reimp

LIMONGI-FRANCA, Ana Cristina e RODRIGUES, Avelino Luiz. Stress & Trabalho
— uma abordagem biopsicossocial. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2007, 42. Edicao —
22, tiragem

LIMONGI-FRANCA, Rubens. Institui¢des do Direito Civil. Sdo Paulo: Editora
Saraiva, 1993

LIPOWSKI, Zbigniew J. Psychosomatic Medicine and Liaison Psychiatry: Selec-
ted Papers, 1985 https://g.co/kgs/IkSPFv

MENDES, René (org.) Patologia do Trabalho (compéndio). Belo Horizonte:
Editora, 2004.

ONU - https://nacoesunidas.org/pos2015/ 2020

RAMAZZINI, Bernardino (1700).As doencgas dos trabalhadoresSao Paulo: Fun-
dacentro, 1999

RATTNER, Henrique. Lideranga para uma sociedade aceitdvel. Sdo Paulo, No-
bel, 1998

RENTERIA-PEREZ, Erico & MALVEZZI, Sigmar. Empleabilidad, cambios y exi-
gencias psicosociales en el trabajo, Univ. Psychol. Bogota, Colombia V. 7 No. 2 PP.

271



......

319-334 mayo-agosto 2008

RUTH, Walter. Desenvolvimento tecnolégico e processos de mudanca na vida
do trabalho: uma abordagem através dos atores. In: O trabalho humano com
sistemas informatizados no setor de servicos. SZNELWAR, Laerte Idal e ZIDAN,
Leila Nadim (orgs.). POLI Produg¢do — USP. Sdo Paulo: TTO, 2000

SAMPAIO, Jader dos Reis e colaboradores. Qualidade de Vida no Trabalho e
Psicologia Social. Sdo Paulo: Editora Casa do Psicélogo,2a. edicdo, 2004, pp.25-48

SANT'ANNA, Anderson de Souza & KILIMNIK, Zélia Miranda (orgs). Qualida-
de de Vida no Trabalho: Abordagens e Fundamentos. Belo Horizonte: Elsevier
— Funda¢do Dom Cabral, 2011

SCHEIN, Edgar, Psicologia Organizacional. Rio de Janeiro: Printice-Hall, 1976

SELYE, Hans. The stress of life. Preface. McGraw-Hill Book CO, 1976

SPINK, P.K.; CLEMENTE, R.; KEPPKE, R.. Governo local: o mito da descentrali-
zacdo e as novas praticas de governanca. RAE, v.34, n.1, p.61-69, jan./mar. Sdo
Paulo, FGV, 1999

SZNELWAR, Laerte e ZIDA, Leila Nadin. O Trabalho Humano com Sistemas
Informatizados no Setor de Servigos. ITT — POLI- Pléiade: Sdo Paulo. 2000

ULRICH, Dave. Os Campedes de Recursos Humanos. Sdo Paulo: Editora Futu-
ra, 1998.

VASCONCELQOS, Flavio Carvalho & VASCONCELOQS, Isabella F.G. (orgs.). Para-
doxos organizacionais: uma visdo transformacional. Sdo Paulo: Pioneira-Thomp-
son, 2004

WHOQOL www.hcpa.ufrgs.br, 1998

WISNER, Alain. Por dentro do trabalho: ergonomia & técnica. Sdo Paulo: FTD, 1987

YUNUS, Muhammed. O banqueiro dos pobres. S3o Paulo, Atica, 2000.

272



QUALIDADE E
SEGURANCA EM SAUDE:
A VISAO DO PACIENTE




35332 Livro ABQ da Qualidade no Brasil

Autora
Ana Maria Malik

Medica. Mestre em Administracao, Doutora em Medicina Preventiva. Dirigente de
Servicos e Sistemas de Saude, publicos e privados. Conselheira da Associacao
Latina para Analise de Sistemas de Saude e de organizacoes publicas e priva-
das. Professora Titular da FGV-EAESP. Orientadora de pos-graduacao.

texto comenta a diferente percepgao entre usu-

arios e profissionais da equipe de saude sobre

a qualidade dos servigos de saude e seguranca

prestados a pacientes. Relata sobre as organi-

zagOes de salde, boas prdticas, sistemas de
saude, programas e politicas publicas praticadas no Brasil,
fazendo comparag¢des com entidades e atividades similares
em outros paises de referéncia. Cita a facilidade atual do
doente para acessar informagdes e optar por tratamentos,
assim como os aplicativos para monitorar as fungdes orga-
nicas dos doentes e ajudar na comunicag¢do entre profis-
sionais e pacientes. Menciona modelos utilizados na saude
como a atencdo primdria e a rede basica, além da atuacdo
do médico de familia, generalista ou equipe multidisciplinar
como agentes dos cuidados com os pacientes. Descreve a
assisténcia a saude prestada pelo setor publico e pelo setor
privado por meio dos planos de saude. Registra a relevancia
da instituicdo do Sistema Unico de Satde — SUS com aten-
dimento universal em unidades de pronto atendimento e
hospitais publicos, com a disponibilizacdo de vacinas e medi-
camentos gratuitos a populacdo e oferta de servicos de até
alta complexidade. Destaca serem relevantes para aumentar
a qualidade e a eficiéncia de um sistema de saude a detec¢do
precoce de doencgas crénicas e os cuidados apds transicdo do
quadro agudo de um paciente, quando ele passa a precisar
de acompanhamento.

274



Qualidade e seguranca em saude: a visdo do paciente

1. Introducao - qual o lugar do usuadrio de
servicos em saude?

Desde que existem servicos de salde, pessoas se dirigem a eles com con-
fianga. Mesmo quando isso ocorria com quase nenhuma expectativa de cura ou
melhora, devido ao conhecimento da época — o hospital da antiguidade era um
local para aguardar a morte separado da sociedade — quem o procurava se en-
tregava nas maos daqueles que ali trabalhavam, sabendo que receberia cuidado
adequado. Por isso, a qualidade e a seguranca em organizacdes de saude nao
eram questionadas até hd muito pouco tempo, alidas nem pelos seus usuarios
nem pelos profissionais envolvidos no trabalho.

Os alvaras de funcionamento, requisitos para servigos de salide funcionarem
no Brasil, emitidos no ambito dos sistemas de vigilancia sanitaria, ndo sdo de
conhecimento dos cidaddos. A premissa é que se servicos de saude existem eles
tém condicdo para isso. De fato, é conhecido que critérios de avaliagao por par-
te dos usudrios leigos ndo sdo os mesmos que os dos técnicos da drea. Muitas
vezes, o relacionamento entre as equipes (os profissionais) e os pacientes marca
mais o julgamento destes Ultimos que as condi¢cdes objetivas de operagdo ou até
o conhecimento. Isto ndo é um problema pois, assim como ocorre na educacao,
a assisténcia a salde é uma drea na qual a participagdo do usuario é fundamen-
tal para o resultado (1). Por isso, entre outras coisas, a satisfacdo dos usuarios é
percebida como uma das dimens&es da qualidade da atencdo (2). Na literatura
da area o conceito de satisfacdo do paciente vem sendo cada vez mais valorizado
desde os anos 1960 (3).

No entanto, no século XXI isto vem mudando, pois nunca houve tanta in-
formacdo a disposicdo da populacdo geral (e dos doentes em especifico). Cabe
lembrar, porém, que nem todas as informacgdes encontradas estao corretas, atu-
alizadas e nem todas as solucBes apresentadas/divulgadas estdo disponiveis. A
facilidade de acesso a meios de comunica¢ao e a dados permite que alguns po-
tenciais usudrios dos servicos escolham onde querem ser atendidos e por quem,
ainda mais em algumas modalidades de sistema de saude existente no pais.
Permitem até que alguns deles decidam ndo buscar servicos de saude e se auto
administrem, por seu critério, que pode nao ser o mais adequado.

O conceito de sistema pressupde légica e organizacdo. No sistema de sau-
de isto significa que existe uma ordem, idealmente um organizador. O concei-
to contemporaneo, de redes de atengdo a saude, no qual o paciente navega
segundo suas necessidades, pressupde um gerente de cuidado, que pode ser
gualquer tipo de profissional da saide com conhecimento dos protocolos,
acesso a tomadores de decisdo — técnica e administrativa — de referéncia, que
conhecga o usuario e tenha um relacionamento empdtico e de confianca com
ele. O GP (general practitioner ou médico generalista ou ainda médico de fami-
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lia) do NHS (National Health Service) inglés é claramente um desses gerentes
de cuidado. Suas atribuicGes sdo definidas como o tratamento dos problemas
de salide mais comuns e encaminhar os pacientes aos hospitais ou outros servi-
¢os para tratamentos de emergéncia ou de especialidades e a consulta médica
nado ocorre a cada visita do usudrio ao servi¢o. Nesse modelo, que faz parte da
definicdo da atengdo primdria ou da rede basica, conformando um sistema de
saude, a possibilidade de procurar diretamente um especialista ndo se coloca,
exceto como escape, por mais que isto represente o desejo do usudrio. No Bra-
sil também este modelo é o preconizado, mas os escapes sao a regra, tanto no
setor publico quanto no privado.

O cidad3do que busca servigos de salde quer solugao para o que ele consi-
dera seu problema. Se o sistema permitir, ele seguira o que sua experiéncia lhe
ensinou. No Sistema Unico de Satde (SUS) n3o se proibe o cidaddo de acessar o
sistema seja onde for; no setor privado, as vezes ainda se estimula a busca por
um servico de maior complexidade, por menos racional que isto seja sob o pon-
to de vista de organizacdo. Tendo em vista as preferéncias dos usuarios, muitos
sistemas no mundo, mesmo aqueles chamados universais (ou financiados dire-
tamente por impostos), acabam por cobrar taxas a guisa de co-pagamento, com
vistas a educacdo do paciente, quando da utiliza¢cdo de servicos de emergéncia
sem orientacdo prévia.

Durante a pandemia do COVID-2019 o cidaddo, com medo, buscou menos
servicos de saude para qualquer tipo de problema ndo agudo. Em funcao dis-
so criou-se o que Mendes (2020) (5) chamou de terceira onda, definida como
paciente invisivel, ou seja, tornou invisiveis para o sistema todos aqueles com
problemas ndo COVID. Dessa forma, o cidaddo aprendeu com o sistema — de
forma equivocada — a ndo procurar os servicos mesmo em face de necessidades
reais, levando-o a possivelmente ter quadros mais graves num segundo momen-
to. Estudo realizado nos EUA evidenciou que o niumero das consultas ambula-
toriais diminuiu em 60% no inicio da pandemia, mas recuperou-se no decorrer
do tempo. Mesmo assim, manteve-se a pelo menos 30% abaixo de como era de
antes do seu inicio (6).

A possibilidade de alguns tipos de pacientes se tornarem invisiveis para o sis-
tema chega a ser assustadora, principalmente em tempos de Cddigo de Defesa
do Consumidor, compliance, experiéncia do paciente, centralidade do usuario.
Isto refor¢a a necessidade de cada vez mais didlogo com a razdo de ser dos sis-
temas de saude, os cidaddos. Uma cultura de qualidade e seguranga seria um
bom instrumento para garantir ao usuario o seu lugar de destaque, e ndo como
se verifica amiude, como um complemento a atuacdo profissional.

2. O que o usudrio acha dos servigcos de
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saude no Brasil

No Brasil desde a Constituicdo de 1988(4) (e a partir da Lei 8080, de 1990)
vige o Sistema Unico de Saude (SUS). O Artigo 196 diz que “a satde é direito de
todos e dever do Estado, garantido mediante politicas sociais e econdmicas que
visem a reducdo do risco de doencas e de outros agravos e ao acesso universal
e igualitdrio as acOes e servigos para sua promocdo, protecdo e recuperacao” e
o Artigo 199 afirma que “a assisténcia a saude é livre a iniciativa privada” (5). No
entanto, a forma como estes dois artigos sdo compreendidos, por gestores dos
diferentes setores (publico e privado) e pelos diferentes atores (dos cidaddos a
todos os elos da cadeia de valor do setor) ndo é homogénea.

Na sua conformacdo nos 30 anos apds a instituicdo do SUS, este é respon-
savel por a¢Oes de vigilancia sanitaria e epidemioldgica, por imunizacGes, por
fomento ao desenvolvimento de ciéncia e tecnologia e pelo ordenamento do
sistema, entre outras acdes voltadas a populagdo como um todo, por menos
que isso seja perceptivel. Além disso, no que tange aos servicos de prestacdo de
assisténcia, o setor publico (em unidades direta ou indiretamente geridas pelo
Estado) oferece servicos de todas as complexidades aos quais cada cidaddo tem
direito de acesso, enquanto que o setor privado também oferece diversos tipos
de servigo, para aqueles que pagam por eles (ndo mais que 25% da populagdo),
mediante pagamento direto ou por meio de planos de salde adquiridos indivi-
dualmente ou pelas empresas onde trabalham. As atividades ndo diretamente
ligadas a assisténcia ndo sdo faceis de perceber, por isso sdo pouco valorizadas,
principalmente por parte da populagdo leiga. Para desempenhar todas as ativi-
dades mencionadas o setor publico gasta cerca de 45% do que é consumido na
saude no pais e os restantes 55% sao despendidos no setor privado. (6).

No periodo prévio as eleicdes gerais de 2018 foi realizada uma pesquisa na-
cional encomendada pelo Conselho Federal de Medicina ao Datafolha (7) tendo
como objetivo conhecer as opinides e percep¢bes dos brasileiros sobre a sau-
de no pais, com foco especial no atendimento oferecido pelo SUS. A primeira
pergunta realizada foi a respeito de qual deveria ser a area prioritaria para o
governo. Saude apareceu em primeiro lugar com 39% dos votos (valores muito
semelhantes entre usuarios e ndo usuarios do SUS), seguida por educagdo, com
21%, e por combate a corrupcdo e ao desemprego (empatados com 21%). Entre
0s que colocaram a saude como prioritaria, 26% sugeriam que a medida priori-
tdria deveria ser o controle da corrupgdo na saude e 18% apontavam a reducdo
do tempo de espera como principal.

Cerca de 97% dos entrevistados teve acesso ao SUS nos ultimos dois anos,
sendo que a grande maioria (entre 70 e 80%) buscou vacinas e algum tipo de
atendimento nos postos de saude. Esses usuarios consideraram muito facil
0 acesso a vacinas, a prontos-socorros em hospitais publicos e Unidades de
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Pronto Atendimento (UPAS) e obtencdo de medicamentos gratuitos. Os pro-
cedimentos mais dificeis de obter foram consultas com médicos especialistas.
Conforme ja reconhecido, daqueles que tiveram acesso, 39% consideraram os
servicos utilizados bons ou excelentes e 22% os avaliaram como ruins ou pés-
simos. Entre aquele que os julgaram como ruins, 24% atribuiram esta avalia-
¢do ao elevado tempo de espera, 15% mencionaram o financiamento, 12% se
referiram a ma gestdo e 10% se referiram a falta de médicos e dificuldades de
agendamento. Por outro lado, aqueles que mencionaram que os servigos eram
bons atribuiram 17% ao fato de o tempo de espera ser curto e haver disponi-
bilidade de médicos e 10% a facilidade de obter exames de laboratério e de
compreender como utilizar o sistema. 39% dos entrevistados, de forma geral,
estavam esperando o agendamento ou a realizagdo de exames, procedimentos
ou cirurgias. Destes, entre os que ndo possuiam planos de saude eram 40% e
entre os que possuiam eram 26%.

Saude vem sendo apontada como prioridade pelos brasileiros ja faz muito
tempo. De fato, em todo o mundo, saude é objeto de campanhas eleitorais.
Criticar os modelos de sistemas e funcionamento de servicos sempre faz parte
das campanhas eleitorais em todos os paises. Isto ocorre no Brasil, nos Estados
Unidos (cabe lembrar o chamado Obama Care e quanto o presidente Trump vem
tentando derruba-lo) e no Reino Unido, entre os mais conhecidos. Encontrar
motivos para insatisfacdo é facil, propor solugcdes também. Implanta-las nem
tanto. Pesquisas regulares vém sendo encomendadas por diferentes agentes e
realizadas por diversos institutos de pesquisa para aferir quanto a populagao va-
loriza acesso a planos de saude. Uma, realizada pela quarta vez em 2017, patro-
cinada pelo IESS (Instituto de Estudos de Saude Suplementar) e executada pelo
IBOPE, mostrou que planos de saude competem com educacdo e casa propria
como aspira¢do da populacdo do pais (8). O IESS é um instituto ligado aos pla-
nos de saude, por isso seu olhar privilegia esta parte do sistema. Mesmo assim,
acesso a planos de saude é praticamente sindnimo de obtenc¢do de servigos de
assisténcia, o que evidencia o anseio dos individuos. E, segundo estas pesquisas,
observa-se aumento da satisfacdo da populacdo com os planos.

Cabe um comentdrio sobre as diferengas entre o que se encontra em pes-
quisas de opinido e em pesquisas cientificas a respeito de sistemas de salde em
geral e do SUS em particular. Por exemplo, pesquisas cientificas evidenciam que
o sistema nacional obteve avangos reais desde sua implantagao em 1988. Da
mesma forma, pode-se dizer que o controle de um problema de saude ocorrido
em Minas Gerais, no inicio de 2020, referente ao consumo de determinada mar-
ca de cerveja, so foi possivel — mais uma vez — em funcdo do trabalho do setor
publico de saude, da atuacdo de especialistas em Epidemiologia, area que no
CDC (Centers for Disease Control, 6rgdo do governo estadunidense que se ocupa
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do controle de doencgas naquele pais e tem reconhecimento internacional) tem
status de sistema de inteligéncia devido ao seu rigor na analise de informacgdes.
Nada disso impede que, para a populagao brasileira, o SUS esteja longe de re-
presentar um sistema ideal. Por outro lado, os planos de saide também estdo
entre os lideres de reclamagdes nas listas dos drgdos de defesa do consumidor.

Num ano sui generis como 2020, em fun¢do da pandemia COVID, a populagao
brasileira percebeu a importancia do SUS pois, por mais que ele seja insuficiente
inclusive devido a heterogeneidade do pais, nosso sistema universal permitiu
alguns avancos no cuidado a populacgdo, apesar das truncadas diretrizes do nivel
central e dos problemas de governanca identificados.

Citando publicacdo de Mendes, de 2019 (9), pode-se concluir que a saude
tem sido vista como um setor prioritario para a¢des de governo, no Brasil e em
outras nagGes. Questbes de acesso a servicos e a especialistas, de tempos de es-
pera sdo criticas comuns. Por mais que haja problemas, é necessario esclarecer
que o setor da saude fala pouco com a populagdo, seja no setor publico seja no
privado. A énfase sempre cai na questao das doencas e dos seus tratamentos. E
como se trata de populagdo leiga, com prevaléncia de assimetria de informacdes
(inclusive entre alguns opinion makers que ndo conhecem a diferenca entre pre-
vencdo e deteccdo precoce) as fake news proliferam, em assuntos de saude e de
sua promocgao e de doencgas e de sua prevencao.

3. O que o paciente quer ou o delicado
balanco entre necessidade, demanda e oferta

No século XXI passou a ser de conhecimento geral que o paciente e seus
familiares devem ser considerados como parceiros na presta¢do de servigos ou
durante o cuidado em saude. Isto faz parte da chamada cultura de seguranga
(9), que vem sendo muito difundida. H4 muitos modelos de colaboracdo, desde
os internacionais como o Choosing Wisely (10), que assumem que o paciente
tem o direito de participar das escolhas referentes ao seu cuidado até o que a
Agencia Nacional de Saude Suplementar (ANS) colocou no seu sitio eletrénico
sob o nome “projeto sua saude” (11), que visa a aumentar a capacidade que o
paciente tem de ser participe de seu cuidado, nas consultas a que comparece,
em rela¢do aos procedimentos a que devera se submeter ou aos medicamentos
que lhe serao prescritos.

No Brasil, institucionalmente, a Politica Nacional de Humanizacdo (PNH) é
uma forma de reconhecer a necessidade de incluir os pacientes nos processos
assistenciais nos quais eles estdo envolvidos, bem como torna-los sujeitos de
sua saude (12). Os objetivos da PNH sdo enfrentar as dificuldades das quais os
individuos, de forma coletiva, se queixam em relacdo a qualidade e a dignida-
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de no cuidado em salde; identificar e disseminar as iniciativas de humanizagao
e enfrentar problemas no campo da organizacdo e da gestdo do trabalho em
saude, que influenciam a producdo da saude e a vida dos trabalhadores. Ideal-
mente, trata-se de um dispositivo no sentido de trazer para mais préximos do
sistema os cidaddos, em nome de quem se toma as decisGes e que, conforme se
percebe, ndo reconhecem esses esfor¢os. Possivelmente os anseios dos usudrios
ndo sdo os mesmos dos gestores ou dos técnicos, pois suas posicoes em relagao
ao que ocorre no setor e nos servigos sao diferentes.

De maneira geral, o paciente quer ter acesso ao que ele entende como sua
necessidade no momento, o que ndo necessariamente se encaixa na categoria
necessidade de saude conforme definida de maneira absolutamente cldssica no
ambito da economia da saude desde o final dos anos 1960 (13). De fato, segundo
o conceito ortodoxo, necessidade em salde é tecnicamente definida, em fungdo
daquilo que a boa pratica recomenda. Protocolos nacionais de rastreio de cancer
de colo de utero no Brasil sdo diferentes daqueles que se usa em Portugal, con-
siderando a idade das mulheres a serem examinadas. Em operadoras de planos
de saude usa-se condutas diferentes das do SUS em relagdo a partos cirurgicas.

Exemplo muito difundido na drea de gestdo e planejamento em saude se
refere as taxas de utilizacdo de alguns exames complementares. A figura abai-
xo evidencia uma comparacdo de utilizacdo de exames de ressonancia nuclear
magnética e de tomografias computadorizadas, no SUS, entre usudrios da saude
suplementar e nos paises da OECD.

Frequéncia de utilizagao por 1000 beneficiarios (2016)

155,6

147,0 146,6

60,2

6,8

Ressonancia Magnética Tomografia Computadorizada
® Saldde Suplementar  ®SUS  m Média OECD (2014 ou mais recente)

Fonte — elaboragcdo FENASAUDE, apresentado no debate FGvsaude sobre rol de
procedimentos na saude suplementar,2017 (14)
Em geral, a realizacdo de exames de alta complexidade é uma aspiracdao de
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consumo de muitos usuarios. No entanto, muitos desses exames — inclusive os
acima apresentados — além de gerarem gastos excessivos no sistema (e ganhos
para alguns stakeholders) ndo sdo inécuos, devido a quantidade de radiacdo a
que sdo submetidos os pacientes. No Brasil, a disponibilidade de equipamentos,
extremamente concentrados nas regides Sul e Sudeste, tanto no SUS quanto na
assisténcia suplementar, é bastante grande (e a eficiéncia de sua utilizagao é bai-
xa). Ndo fazem sentido as diferengas observadas, mas verifica-se que a aquisicdo
de equipamentos atende, em nosso pais, muito mais a demanda (nem sempre
diretamente de pacientes, mas também de profissionais) que a necessidade (15).

O fato de os pacientes desejarem um servico nao significa que eles devem
utiliza-lo; por isso exige-se com alguma frequéncia a solicitagdo do profissional
para a realizacdo de exames. Devido ao excesso de uso de antibidticos, que tam-
pouco é isento de efeitos colaterais para a saude, foi instituida no pais a obriga-
toriedade de prescricdo de médicos ou odontdlogos para sua venda ou entrega.

Oferta é a quantidade de um bem ou servico que alguém esta disposto a ven-
der, em determinadas circunstancias de consumo e de preco. A oferta satisfaz
a demanda em func¢do de suas capacidades (disponibilidade de mao-de-obra,
de servicos e de estruturas) e de suas praticas. Muitas vezes ela se dd em fun-
¢do da demanda e acaba por representar a capacidade/vontade que o sistema
tem de colocar a disposi¢do dos usuarios aquilo de que necessitam ou desejam,
num determinado modelo assistencial. A oferta de servicos ndo necessariamen-
te reverte em acesso, que é o que se busca, pois este depende da localizacdo,
dos hordrios, da disponibilidade de profissionais, entre outras caracteristicas.
Ou seja, para ocorrer a utilizacdo apresentada na figura, além da existéncia dos
equipamentos em condi¢Ges de uso e de profissionais para opera-los (além de
materiais de consumo), sdo necessarias solicitacdes de profissionais.

Dizer que os profissionais atendem os desejos dos pacientes é atribuir culpa
a uma das ou a ambas partes envolvidas numa relacdo assimétrica. Todas as re-
lagdes o sdo, em termos de informacgdo. Cada parte tem suas informacgdes e seus
conhecimentos; os pacientes sabem o que sentem e o que desejam, enquanto
gue os profissionais tém sua formacdo. Para além disso, ocorre o processo de
assisténcia, em que cada um tem seus interesses, seus comportamentos e seus
resultados. Pode-se compreender que o paciente queira ser submetido a um
exame e que o profissional ndo queira contrariar seu desejo, nem gastar mais
tempo do que necessario numa consulta ou simplesmente tenha a intengdo de
obter os elementos mais precisos para realizar um diagnéstico.

Por vezes, o cidaddo (antes de ser um paciente) se comporta diante da sau-
de como diante de um bem de consumo. Ele busca novidades, se encanta com
propaganda, quer conhecer e usar o medicamento mais novo, submeter-se a
exames para ter certeza de que ndo tem problemas (ou se os tém, identifica-los
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0 mais rapido possivel), sem se preocupar em levantar os riscos que eventual-
mente venha a correr. O papel do técnico, em vez de estimular este consumo,
poderia ser o de alerta-lo e ensinar o consumo mais correto. No entanto, quan-
do isto ocorre, por vezes o consumidor considera que estdo cerceando seu direi-
to a salde ou aos seus simbolos na nossa sociedade.

O relacionamento do brasileiro com os servicos de saude é diferente daquele
observado em outros sistemas com a mesma proposta do SUS. Muitas vezes, ndo
se trata apenas de ter acesso (16), mas de conseguir satisfazer sua interpreta-
¢do sobre o que é necessario para os cuidados adequados com sua saude. Por
exemplo, embora em sistemas como o NHS muitas atividades regulares, como
o controle ou detecg¢do (na medida do possivel precoce) de doengas cronicas se-
jam realizadas por profissionais de enfermagem, os usudrios do SUS, de maneira
geral, aprenderam, em razao do funcionamento inadequado do sistema e do seu
financiamento com incentivos confusos, que elas devem ser feitas por médicos.
Por um lado, isso aumenta os custos. Por outro, isto aumenta a demanda por pro-
fissionais dessa categoria e, por vezes, os torna objeto de desejo. Independente
de vieses ideoldgicos e de questionamentos técnicos, programas como o Mais
Médicos — criado em 2013 no ambito do governo federal (17) — apresentam uma
avaliacdo extremamente positiva, embora os pacientes ainda sugiram melhoria
na infraestrutura e na disponibilidade de medicamentos, entre outros critérios de
avaliacdo (18). Em 2019 o Programa Mais Médicos sofreu uma descontinuidade,
seguindo as alternancias de poder no pais e evidenciando que alguns programas,
muito mais de Estado sdo de governo, e estd em implanta¢do o Programa Médi-
cos pelo Brasil, com uma intencdo aparentemente semelhante mas com imple-
mentacdo diferenciada e com menos apoio dos stakelholders do setor. Dentro de
algumas das idiossincrasias do SUS, o Mais Médicos vige enquanto subsistirem os
seus contratos, paulatinamente substituidos pelos do programa mais atual.

Sob o ponto de vista do paciente usudrio do sistema, porém, o que importa ndo é
programa, quem esta por tras dele, quanto ganha o profissional; o que Ihe importa é
ter acesso ao médico, quando ele considerar necessario e ser acolhido por ele, Entre
os sonhos de consumo da populagdo brasileira esta o acesso a cuidados médicos.

4. Critérios de avaliacao: o olhar do usuario

Avaliacdo pode ser definida como um processo continuo por meio do qual se
julga de que maneira determinado objeto (processo, local, politica) se compor-
ta perante critérios (implicitos ou explicitos) definidos (19). Ela pode ser interna
e/ou externa, sendo que cada um dos tipos tem seus pontos fortes e fracos. A
avaliacdo interna valoriza aspectos que interessam diretamente a gestdo e a go-
vernanca do servico e é realizada por pessoas internas a organizacgdo. Os critérios
que ela segue em geral sdo definidos pela direcdo da organizacdo e seus desti-
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natarios sdo os responsaveis pela gestdo, seus acionistas e seu conselho. Por sua
vez, a avaliagcdo externa obriga a organizacdo a se submeter a padrdes que nem
sempre conhece, aplicados por agentes que se preocupam mais com o cumpri-
mento dos critérios que com a compreensao das distor¢des verificadas.

Na area da saude fazem parte dos avaliadores externos conselhos profissio-
nais, drgaos governamentais e certificadores diversos, que tém critérios definidos
de forma mais ou menos transparente, mas certamente explicitos. Um dos tipos
de avaliacdo externa (20) utilizada basicamente nas areas de salde e educagdo
é a acreditacdo. Por mais que ela seja, por definicdo, uma atividade voluntdria,
ha paises onde ela se tornou obrigatéria. Nos EUA ela é praticamente um requi-
sito, se ndo para funcionamento dos servigos hospitalares pelo menos para seu
financiamento. Embora o modelo brasileiro tenha sido bastante inspirado pelo
estadunidense, no pais o processo é voluntario e, apesar de viger ha 20 anos, ndo
mais que 7% dos cerca de 6000 hospitais existentes no pais procuraram o certi-
ficado, considerando ainda que no pais coexistem 3 modelos mais frequentes
(ONA Organizac¢do Nacional de Acreditagdo; JCl —Joint Commission International;
AC — Accreditation Canada) com a entrada incipiente de alguns outros.

A avaliacdo realizada pelo paciente também é, claramente, externa, embora
seus critérios sejam muito menos claros e conhecidos que os dos demais avalia-
dores externos. O usuario avalia sempre o servico, como paciente, como acom-
panhante, como visitante. Em média, o olhar do paciente é favoravel, a menos
que acontecam muitas coisas que lhe parecam equivocadas. Esses avaliadores
também tém opinido a respeito do lhes que contam; os acompanhantes ou fa-
miliares mudam seus pontos de vista em fungdao de como enxergam o paciente
que lhes interessa, de como vém as informacgdes objetivas (como acreditacdes)
e da midia a respeito das organizacGes. Este julgamento depende de como este
agente se sente no momento, de quais sdo suas circunstancias, de como falaram
com ele (e de como ele ouviu, o que ndo tem o mesmo significado). Na 4rea de
servicos a diferenca entre o entendimento de quem presta o servigo e de quem
o recebe é notavel: para quem presta, cada cliente (mesmo que seja um pacien-
te) é mais um, parte de sua tarefa diaria; para quem recebe, cada encontro é
unico, magico (e, no caso da saude, potencialmente decisivo).

Um dos temas mais contemporaneos do setor é a experiéncia do paciente. A
Cleveland Clinic, considerada um dos melhores hospitais do mundo, tem-se no-
tabilizado nessa area. Entre outras atividades, ela langou um filme disponivel em
youtube, distribuido pela prépria organizagdo, mostrando competéncia na utiliza-
¢do de redes sociais enfatizando a empatia (20). Neste material fica evidenciado
o lado de todos os participantes dos processos, até mesmo dos observadores
insuspeitos. De fato, todos tém um olhar, uma necessidade e uma experiéncia
prévia com saude, com doenca e com cuidado em saude, seja ela prépria seja re-
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lacionada a de outras pessoas de sua convivéncia. OrganizacGes estadunidenses
como a Press Gainey tém disseminado internacionalmente instrumentos volta-
dos a avaliacdo pelos usuarios. Um texto que tem corrido o mundo é o livro que
trata da (desejavel) epidemia de empatia instigada pelo tema (21).

Experiéncia, cada um tem a sua. H4 mais de 10 anos autores como Porter
adaptaram o conceito de valor a 4rea de saude (22), por meio do qual o usuario
é um dos atores que atribui valor aquilo que recebe nos servicos, lembrando que
é ele quem paga e que depende dos servicos. Herzlinger, ha 20 anos, por sua vez,
jd mencionava o novo papel dos consumidores, como agentes de mudanca do
sistema e como ativistas do setor (22). Data dessa época a tentativa de transfor-
mar pacientes em clientes, numa discussao que incomoda muito os profissionais
com formacgdo voltada para a assisténcia.

Como esclarecem profissionais de marketing, ndo se pode mais — como se fa-
zia antigamente — assumir como sabido o que os pacientes desejam, porque nao
existe uma figura Unica que o represente, mesmo em organizacdes que instituem
conselhos de pacientes para ajudar no relacionamento com eles e para melhorar
as condigbes de seguranga do cuidado aos quais sdo submetidos. Sabe-se que
os tradicionais instrumentos de avaliagdo aplicados nos servigos de saude po-
dem ter pouca utilidade, pois eles trazem como resultado respostas aquilo que
perguntam. Frente a confortavel posicdo de aceitar como dada a assimetria de
informacdes, as perguntas tradicionais se prendem a aspectos de infraestrutura.
No entanto, desde 2002, pelo menos, existe um instrumento conhecido pelos
especialistas em qualidade em salide, o questionario Picker (23), validado em di-
versos paises, voltado para a experiéncia com o cuidado. Mais recentemente, na
década de 2010, surgiu uma publicacdo especifica, o Patient Experience Journal.
Esta revista trouxe uma revisao da qual constam um rol de instrumentos utiliza-
dos com a mesma finalidade, explicitando que o tema é mais do que atual (24).

A parceria com o paciente e seus representantes no servico, o lado ndo téc-
nico do cuidado, é basica para melhorar qualidade e seguranga na assisténcia.
E esta construcdo ndo é simples, principalmente considerando um dos novos
conceitos do setor, a chamada appropriateness (ou adequacao), lancada pelo
Hospital Virgina Mason, que trabalha com o conceito dos 7 desperdicios de
Ohno, portanto baseado nos principios do Lean. Um conceito até recentemente
pouco trabalhado na drea trata de respeito no relacionamento entre paciente
e parceiro do cuidado (25). O conceito de desperdicio, junto com o de respeito,
associado ao inovador eufemismo de parceiros no cuidado deveriam permitir
caminhar rumo a um novo patamar da assisténcia, em que nao seriam realizados
exames nem terapéuticas desnecessarias. No entanto, uma varidvel que falta
nesta equacao, na nossa realidade, é a confianca.

Pacientes assumem que ndo lhes é garantido o direito a saude que esperam.
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Profissionais assumem que nao lhes é dado exercer sua pratica da maneira que gos-
tariam, por medidas de economia ou de falta de conhecimento. Os financiadores
ou intermedidrios da cadeia de valor temem ser roubados ou explorados. Com isso
entra na cadeia de valor da sadde mais um intermedidrio, o poder judicidrio, por
meio de um processo conhecido com judicializacdo. Esta aumenta em situagdes em
que as boas praticas, recomendadas por movimentos como o ja mencionado Choo-
sing Wisely ou por (raras) instituicGes nacionais independentes como a CONITEC
(que s6 atua no ambito do SUS) (26), ndo sdo seguidas ou ndo sdo apresentadas
aos pacientes como validas e desenvolvidas para o seu bem. Como a atual cultura
consumista foi desenvolvida em muitos anos de pratica, sua mudanca também serd
lenta e deve ser construida passo a passo, se houver interesse neste novo modelo.
Importante considerar que os meios de comunicagao e as redes sociais tém impor-
tante papel nessa potencial tentativa de mudanga de comportamento.

Desde 1978, na conferéncia de Alma Ata (Cazaquistdo), foi consolidado o Con-
ceito de Atencdo Primaria em Saude (APS), como ordenadora do cuidado, inte-
ressada na saude do cidaddo antes da doenca do paciente. Em 2018 ocorreu no
mesmo Cazaquistdo a conferéncia de Astana, para comemorar os 40 anos de Alma
Ata (27). Em muitos paises a APS é compreendida e festejada pela populagao, prin-
cipalmente na Europa. No Brasil e nos EUA, onde se privilegia o direito a livre esco-
Iha, existe a crenca de que esta modalidade de atengdo visa a cercear acesso a alta
complexidade ou aos especialistas, ha dificuldades de implantacdo do modelo.

Sem conversar com a populacdo e sem convencé-la dos beneficios da APS,
esta dificilmente terd o lugar que |he cabe no sistema. Sabe-se que, por um lado,
muitas vezes aquilo que o paciente deseja ndo é o mais indicado para ele; por
outro, certamente o cuidado ainda estd longe de estar centrado nos pacientes e
nos seus familiares (28). Cabe assim pensar qual é o peso que este olhar deve ter.

5. Sem concluir, até onde ir? Onde estamos,
onde podemos chegar e onde/quando parar

No século XXI mudou o perfil demografico do cidadado brasileiro e das doen-
¢as que o acometem. Da desnutricdo a populagdo passou para o sobrepeso e
esta a caminho, rapidamente, de um perfil de cidaddos obesos. Assumindo que
a obesidade é fator de risco para diabetes, hipertensao, cancer e doengas car-
diovasculares de maneira geral, uma vez que a sobrevivéncia se democratizou e
que a esperanca de vida ao nascer do brasileiro aumentou, este novo paciente
demanda um cuidado de saude diferente.

Morre-se cada vez menos nos primeiros anos de vida de moléstias infecto—
contagiosas agudas, como sarampo. Desidrata¢do, consequéncia frequente de
problemas diarreicos, tem tratamento ambulatorial. Pessoa com esses diagnds-
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ticos acabam por serem curadas ou até por se curarem sozinhas. Porém cura, no
caso das doencas cronico degenerativas, dificilmente ocorre, tornando neces-
sario o cuidado, por parte de uma equipe multidisciplinar, com diversos sabe-
res colocados a servico do paciente. No idioma inglés o termo utilizado para se
referir aos profissionais da assisténcia é clinicians. Em portugués a traducdo se
refere, de maneira geral, a especialidade de clinica médica, levando a confusdes
conceituais e, por vezes, ao fortalecimento do corporativismo profissional. Esta
nova premissa torna ainda mais importante a existéncia de relacdes de comuni-
cacdo e de confianca entre paciente e equipe.

Comunicacdo ndo é sindbnimo nem de persuasdao nem de divulgacdo. No sé-
culo XXI é fundamental identificar as novas possibilidades tecnoldgicas de pro-
dugdo, distribuicdo e consumo da cultura contemporanea. Saber utilizar as redes
sociais faz parte do arsenal dos profissionais, mesmo em circunstancias em que a
regulamentacdo dessas atividades para a salde — como ocorre no Brasil — ainda
é incipiente. Cabe reconhecer que existem aplicativos que permitem monitorar
praticamente todas as atividades didrias, funcdes organicas e estados de humor e
ajudam a comunicagdo entre diferentes profissionais e entre profissionais e seus
pacientes. No entanto, ndo se deve ficar dependente delas; trata-se de dispositivos
adjuvantes, nada além disso, mas que ndo podem ser ignorados, principalmente
em funcdo do acesso de grande parte da populacdo a esses dispositivos (27).

Ainda resta um grande dilema, voltado para a qualidade e seguranca dos ser-
vicos voltados aos pacientes: numa sociedade que esta envelhecendo, o modelo
de servigos existente no SUS deve ser mudado e é necessario explicar isso a toda
a sociedade. Primeiro, velhice ndo pode ser considerada um problema de saude,
é apenas uma faixa etaria. O envelhecimento é um processo fisioldgico, como a
gravidez. Cada um tem suas caracteristicas e suas necessidades e ambos costu-
mam ocorrer quando o individuo que o apresenta esta saudavel. Faltam politicas,
no pais, sobre continuidade do cuidado, sobre servigos de transi¢cdo: no Brasil,
guando se “soluciona” o quadro agudo de um paciente, seja quando ele volta
ao estado de saude, seja quando ele passa a precisar de cuidados e de acompa-
nhamento e ndo de equipamentos no ambito dos servicos. Esta é uma forma de
melhorar a assisténcia, de aumentar a qualidade e a eficiéncia do sistema.

Por sua vez, a morte é um fend6meno que faz parte do processo vital, faz parte
de um fendmeno chamado de finitude para o qual todos devemos estar prepa-
rados. Um dos autores estadunidenses que se preocupou recentemente com o
assunto é o mesmo que se preocupou com um dos instrumentos mais eficazes
para garantir a seguranca do paciente em momentos em que ele talvez ndo este-
ja em condicBes de participar: o checklist (28). Atul Gawande, cirurgido, também
se preocupou em trazer a preocupac¢ao com o final da vida para profissionais de
saude, que usualmente se pautam por ndo aceitar esta realidade (29). Uma de
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suas teses é sobre a necessidade de definir até onde ir. Ultrapassar estes limites
é incorrer em problemas de qualidade e de seguranca, por parte da equipe de
saude e, também, do paciente. Ambas as partes tém o direito (e o dever) de
definir estes limites, por mais que a morte seja inexoravel.
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