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RESUMO

LEITE, E. S. M.. Certificacdo 1SO 9000 e aprendizagem organizacional: o
caso Sebrae. 2003. 116p. Dissertagio (Mestrado em Administragdo) —
Universidade Federal de Lavras.

Objetivou-se estudar a percepgdio dos membros organizacionais do Servigo de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Estado de Mato Grosso do Sul -
SEBRAE/MS, sediados em Campo Grande, MS, acerca da Certificagdo ISO
implantada naquele 6rgdo desde 1998 e a aprendizagem organizacional.
Procurou-se propiciar uma ligagdo da certificagdo como fator impulsionador da
aprendizagem organizacional. Quanto a metodologia, trata-se de um estudo de
caso utilizando-se conjunto os métodos de pesquisa qualitativa e quantitativa. Os
dados foram coletados com a aplicagdo de questiondrio semi-estruturado,
entrevista pessoal, observagbes diretas ¢ analise documental. Foram
identificados os perfis dos 94 colaboradores diretos e questionados 58
colaboradores que se encontravam na organizagdo desde antes a implantagéo da
certificagdo. Os dados quantitativos foram tabulados e analisados, utilizando-se
o Software SPSS (Statistical Package for the Social Science). A percepgdo dos
entrevistados foi positiva com relagdio a certificagio em termos de ligag@o a
aprendizagem organizacional, nos seguintes aspectos: entendimentos com
relagdo aos conceitos e importdncia da certificagdo; comprometimento dos
membros organizacionais; processo de democratizagdo das decisoes € agoes;
capacitagdo; lideranga e relacionamento interpessoal € com os clientes externos.
Conclui-se que a Certificagdo 1ISO 9000 junto ao SEBRAE/MS serviu para
impulsionar a aprendizagem organizacional e implantagdo de padrdes uniformes
no sistema produtivo da organizagdo. Numa abordagem de qualidade total
persiste o foco no cliente, parceria com os fornecedores e énfase na capacitagéo
dos colaboradores internos. Atualmente o oOrgdo nd@o se concentra
exclusivamente na manuten¢do dos padrdes estabelecidos no processo de
Certificagdo 1SO. Aprendizagem organizacional caracteriza-se por melhorias
continuas. Ficou demonstrado na pesquisa que este enfoque esta enraizado nos
membros organizacionais, que, buscam néo s6 a manutengédo da certificagdo mas
também novos desafios.

Comité Orientador: Luiz Marcelo Antonialli — UFLA (Orientador) e Marcelo
Silva de Oliveira — UFLA (Co-Orientador)



ABSTRACT

LEITE, E. S. M. ISO 9000 certification and organizational learning: the
Sebrae case. 2003. 116p. Dissertation (Master in Administration) -
Universidade Federal de Lavras.

The perception of the organizational members of the Servigo de Apoio as Micro
¢ Pequenas Empresas do Estado de Mato Grosso do Sul - SEBRAE/MS situated
in Campo Grande, MS, about the ISO Certification implanted in that institution
since 1998 and the organizational learning was aimed to study. It was sought to
provide a link of the certification as a factor stimulator of organizational
leamning. With relationship to the methodology, it is treated of a case study being
used group the methods of qualitative and quantitative research. The data were
collected with the applications of semi-structured questionnaires and personal
interview, direct observations and documental analysis. The profiles of the 94
direct collaborators and questioned 58 collaborators which have been in the
organization since before the implantation of the certification. The quantitative
data were tabulated and analyzed, by utilizing Software SPSS (Statistical
Package for the Social Science). The perception of the interviewed was positive
as regards the certification as in terms of linkage to organizational learning in
the following aspects: understandings relative to the concepts and importance of
the certification; commitment of the organizational members, process of
democratization of the decisions and actions; continuous learning; leadership;
and interpersonal relationship and with the foreign clients. It follows that the
ISO 9000 Certification together to the SEBRAE/MS served to impulse the
organizational learning and e implantation of uniforms standards in the
productive system of the organization. And in a approach of total quality persists
the focus on the client, partnership with the suppliers and emphasis on the
preparation of the inside collaborators. At present, the enterprise does not
concentrate upon exclusively on the maintenance of the standards established in
the ISO Certification process. Organizational Learning is characterized by
continuous improvements and was shown in the research the rooting before the
organizational member, in this approach, searching not only the maintenance of
the certification itself but also new challenges.

Guidance Committee: Luiz Marcelo Antonialli — UFLA (Adviser) and Marcelo
Silva de Oliveira — UFLA (Co-Adviser)
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1 INTRODUCAO

O contexto ambiental tem sofrido enormes € constantes mudangas, seja
em ambito micro ou macro e, por mais que tentem defender-se, as organizagdes
sdo afetadas por esse dinamismo ambiental. Na tentativa de buscar
sobrevivéncia, estas organizagdes devem, de maneira rapida, providenciar
reestruturagdes, procurando efetuar adaptagdes por reformulagdes estratégicas,
seja no ambito de modelos e praticas de gestdo, seja na formulagdo de politicas e
procedimentos gerenciais perante os membros organizacionais € assim poderem
permanecer inseridas no mercado. Adaptagdes significam mudangas nas
atividades organizacionais, que geralmente implicam em conflitos e resisténcias,
por meio do desenvolvimento de sistemas de defesa as suas identidades
existentes, automaticos e inconscientes que, nesse processo, reduzem a
oportunidade de aprender.

A Certificagdo 1SO 9000 tem sido uma pratica inovadora utilizada por
diversas organizagdes na busca de atender aos anseios internos de controlar ¢
melhorar os processos intra-organizacionais ou de adequar as exigéncias e
pressdes externas de clientes, fornecedores, parceiros, regras, entre outros.

Dentro das proprias normas certificadoras ISO, originadas pela
International Organization for Standardization, encontram-se preceitos que
implicam no enraizamento da busca pela aprendizagem organizacional de forma
continua. Contudo, vale investigar se nas organizaq:ées que buscaram tal
certificag@o, conseguiu-se empregar estratégias adequadas as diversas formas de
resisténcias as mudangas propostas ¢ uma nova realidade a cultura
organizacional, desenvolvendo a aprendizagem organizacional (learning

organization) como proposta de resposta viavel as recomendagdes estratégicas
da atualidade.



A proposta learning organization responde, em grande parte, por esta
busca de “novo paradigma” tdo conclamado pelas propostas estratégicas mais
recentes, em ambientes tdo instaveis, sofrendo transformagdes continuas e tdo
imprevisiveis que as organizagdes podem se perder ndo s6 ao buscar entender o
que quer o mercado, mas até ao se prepararem tecnologica e funcionalmente
para atendé-lo. Sob este prisma, uma empresa que muda constantemente e de
forma preventiva (através da aprendizagem) pode visualizar este processo de
forma positiva: pela adaptagéo e participagdo de todos que a compdem.

Uma organizagdo de aprendizagem ¢ uma organizagdo habil em criar,
adquirir ¢ transferir conhecimento e em modificar seu proprio comportamento
para refletir novos conhecimentos e novas € expansivas formas de pensar
(insights). Nela, o anseio coletivo € liberado e as pessoas estdo continuamente
aprendendo a aprender juntas. A learning organization ¢ habil no aprendizado, é
intencional e oportuna, conecta-se aos objetivos € estratégias organizacionais
prevendo os desafios € ndo simplesmente reagindo as crises. As mudangas que
caminham lado a lado com aprendizado criam raizes em vez de serem
transitorias, oferecem sustentagdo & continuidade e ao crescimento da
organizagdo. O aprendizado deve ser algo corriqueiro na organizagio. A medida
que muda o ambiente organizacional, a organizagio precisa gerar um novo
conhecimento (aprender) e colocé-lo em pratica, ou seja, processar € incorporar
o conhecimento gerado no seu interior. As organizagdes que aprendem possuem
menores niveis hierarquicos, sdo mais flexiveis, os trabalhos sdo desenvolvidos
por equipes em clima de harmonia e os individuos sentem-se recompensados
pelo simples fato de fazerem parte do grupo e, consegiientemente, de serem
ouvidos.

A introdugdo de novas tecnologias administrativas ¢ tema de grande
relevincia para académicos e profissionais. A presente pesquisa procurou

destacar a relevancia do estudo do tema Certificagdo ISO que se encontra em



voga pelos mais diversos motivos e suas tentativas praticas impulsionadoras da
aprendizagem organizacional, contribuindo para a construgdo do conhecimento
(nivel académico), para a pratica profissional (nivel profissional) ¢ para a
formulagdo de politicas (nivel macro-social).

As organizagdes ao passo que procuram implantar a Certificagdo ISO,
trazem expectativas de que havera mudangas, ndo sO estruturais, mas
principalmente cultural ¢ comportamental de seus membros, oriundos de uma
aprendizagem impulsionada pelo processo de certificagdo.

Como problema de pesquisa ocorre se de fato a Certificagdo ISO 9000
foi um fator impulsionador da aprendizagem organizacional em uma
organizagdo que implantou a Certificagdo ISO 9000 a partir de 1998. No caso
em estudo, o Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Estado de
Mato Grosso do Sul (SEBRAE/MS).

O objetivo geral da presente pesquisa foi estudar a relagdo entre a
Certificagdo ISO 9000 e a aprendizagem organizacional no SEBRAE/MS.
Especificamente buscou-se:

- identificar a percep¢do dos membros organizacionais quanto a
compreensdo (conceito e importancia) das normas certificadoras ISO;

- analisar o comprometimento dos membros organizacionais com o
processo de Certificagdo ISO;

- verificar agdes de democratizagdo das decisdes e agdes empregadas
pos-certificagdo;

- detectar as agGes empreendidas em capacitagdo de pessoal,

- detectar a forma de lideranga entre os membros organizacionais com a
Certificagdo ISO;

- identificar fatores de relacionamento entre clientes internos e externos

da organizagdo.



A relevéancia deste estudo, em termos teéricos, justifica-se pela escassez
de estudos desta natureza e pela importdncia que ¢ conferida ao tema
Certificag@o 1SO 9000 nas organizagdes brasileiras, em especial a um organismo
do sistema “S” (Sebrae, Senai, Sesi, Sesc, Senac, Sest, Senat e Senar), podendo
trazer contribui¢cdes para melhor entendimento do processo de certificagdo na
busca pela qualidade total nas praticas laborais, bem como na aprendizagem
organizacional.

Em termos praticos, a investigagdo buscou oferecer subsidios
administrativos aos gestores do Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
do Estado de Mato Grosso do Sul (SEBRAE/MS), propiciando-lhes condiges
para entendimento das limitagGes e para enfrentar as dificuldades no processo de
Certificagdo ISO e na busca da aprendizagem organizacional, numa tentativa de
melhor compreender como a organizagd@o reconhece o seu ambiente, avalia seu

potencial e impde seu valor institucional.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Gestdo da qualidade

~p. Nos iltimos 20 anos o termo qualidade tornou-se um dos grandes focos
no mundo dos negécios. Desde entdo cliente vem aprimorando seus desejos €
anseios ¢ exigindo produtos com maior qualidade e valor 7 agyegadd. A
éceséi‘ln\iiidade a novos mercados contribui ainda mais para aumentar a
competitividade entre os produtores, obrigando-os a baixar cada vez mais seus
custos. Por sua vez, para baixar custos foram obrigados a conhecer € gerenciar

melhor suas organizagdes.

Pode-se dizer que o movimento global da qualidade iniciou-se no Japao,
apos a Segunda Grande Guerra Mundial, quando W. Edwards Deming, do Be//
Telephone Laboratories da AT&T, apresentou o Controle Estatistico da
Qualidade (Statistical Quality Control - SQC) aos industriais japoneses. O
objetivo era o de fornecer-lhes ferramentas de controle operacional que
pudessem auxilid-los na reconstrugdo de suas industrias e de seu pais. No
entanto, durante as décadas de 1950 e inicio de 60, muitos dos produtos “Made
in Japan" eram considerados ruins, baratos ¢ de baixa qualidade (Culley, 1998).
Contudo, Deming previu que em pdﬁcos anos o Jap#o estaria economicamente
competitivo € consumidores do mundo inteiro clamariam por produtos
japoneses. Embora muita gente demonstrasse ceticismo, a presenga de um perito
americano era estimulante. Para ndo perder o prestigio, eles seguiram ficlmente
as instrugoes (Aguayo, 1993).

A partir de meados da década de 1960 a qualidade dos produtos
japoneses comegou a se destacar ¢ ser comparada a qualidade dos produtos

alemaes. Os japoneses conseguiram tal feito methorando suas ferramentas e



incorporando a filosofia TQC (Total Quality Control) ou Controle da Qualidade
Total.

Deming, Juran, Crosby, entre outros, foram importantes colaboradores
no desenvolvimento e aprimoramento das técnicas japonesas de controle de
processos. Segundo Culley (1998), o TQC foi o principal instrumento utilizado
para implementar "Kaizen" (melhoria continua) € o método de Ishikawa (causa e
efeito), ainda nas décadas de 1950 ¢ 60.

Vinte anos apds o inicio do TQC, os Estados Unidos da América
passaram a adotar a filosofia do TQM (Total Quality Management) ou
Gerenciamento da Qualidade Total, abandonando a idéia de apenas controlar
pontualmente os processos operacionais € assumindo uma postura mais
sistémica de gerenciar todos os aspectos relacionados a organizagdo como um
todo. Culley (1998) afirma que o surgimento da filosofia TQM foi a forma
encontrada, pela industria americana, para diminuir o GAP entre a industria
japonesa e a industria norte americana, bem como substituir a visdo imediatista e
de curto prazo que comandava a produgdo americana por uma visdo de médio e
longo prazos, dentro de uma perspectiva sistémica.

Culley (1998) afirma, ainda, que a filosofia TQM pode ser considerada
como a precursora de varios programas de sistemas da qualidade nos Estados
Unidos.

Atualmente pode-se afirmar que o sistema da qualidade mais conhecido
mundialmente seja o Sistema de Gestdo da Qualidade segundo as Normas do
conjunto ISO 9000. Em 1979, a ISO (International Organization jfor
Standardization) formou o TC 176, comité técnico responsavel por estudar e
harmonizar todos os sistemas da qualidade até entdo existentes € criar uma
norma no campo da qualidade. Esta norma deveria ser voluntaria e igualitaria. O
resultado foi a publicagdo, em 1987, do conjunto de normas ISO 9000 com o

titulo de Quality Management and Quality Assurance. Desde sua publicagio, as
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certificagdes segundo a ISO 9000 vém crescendo em todo o mundo € se

tornando, em algumas situagdes, diferenciais para a realizag@o de negécios.

Porém, nem todas as organizagdes aderiram a certificagdo segundo as
normas ISO 9000. Alguns autores, entre eles Wilson (1997)-e Culley (1998)
alegam que os paises ou as indistrias que resistiram & adogdo da certificagdo
pelo conjunto ISO 9000 consideraram que ja possuiam sistemas da qualidade ou
de gerenciamento da qualidade implementados; alguns ainda acreditaram que o
sistema proposto, tal como apresentado na ISO 9000, ndo asseguraria

necessariamente qualidade nos produtos fabricados.

Este, por exemplo, foi um dos argumentos usados por trés das maiores
industrias automotivas dos Estados Unidos: a General Motors, a Ford e a
Chrysler. Estas organizagdes criaram, no inicio da década de 1990, um programa
para desenvolver uma norma que levasse em considerag@o os seguintes aspectos:
garantia da qualidade dos fornecedores, melhoria continua e prevengdo de
defeitos, € redugdo de custos (por meio da redugdo de desperdicios). Com estes
critérios garantidos, a industria automobilistica acreditava estar indo além dos
requisitos normativos exigidos pela ISO 9000 e garantindo qualidade néo s6 nos
seus processos, mas também nos seus produtos. Dessa forma, foi criada a QS-
9000 (Quality Systems Requirements), uma norma internacional especifica para
a industria automobilistica, com requisitos mais rigidos do que os encontrados
na ISO 9000.

Além do conjunto da ISO 9000 e QS 9000, uma outra norma de sistemas
da qualidade surgida na Europa foi a da BSI (British Standard Institute). A BS
5750 foi, na verdade, anterior ao surgimento da ISO e da QS, tendo contribuido
para o surgimento das duas normas de sistemas de gestdo da qualidade; porém,
assim que a noma ISO adentrou no mercado, inibiu as implementagdes de
acordo com a BS 5750.



1

A qualidade certamente possui interpretagdes e conceitos pessoais
diversos, ligados a cultura individual de cada membro organizacional (clientes
internos) e com pontos de vista também diferentes aos dos fomecedores e dos
clientes extemos. Justamente os clientes extemos sdo os alvos a serem atingidos
e, por iéso, a grande preocupagdo de toda € qualquer empresa deve estar
justamente na adequagio e¢ conformidade dos produtos e servigos com os

requisitos do cliente, desenvolvendo, assim, a garantia da qualidade.

Criar na orgamzacao uma cultura de compromisso com a “qualidade

2 g 3y T
total SIgmfca ter um “time que _]Ogue unldo € Com 0S mesmos ObjethOS No

— e e —

entanto, a qualidade s6 € possivel quando as pessoas que estdo no sistema se

sentem seguras € sentem prazer no que fazem. Qualquer politica que evite que as
pessoas sintam isso ¢ disfuncional e leva a ma qualidade e a prejuizo para a
empresa (Aguayo, 1993:73-74).

A palavra qualidade estd relacionada também com o ambiente de
trabalho e com as relagoes mterpessoals dentro e fora da empresa entre outros

fatores Ela nio esta apenas relacionada com a quahdade intrinseca do produto,

ou 4 sua conformidade com as especificagdes. J4 o sentido para fotal € que todos

da organizagdo devem estar envolvidos com o sistema. Isto vai dos altos

executivos da empresa ao mais simples membro. Os valores mais associados

com a qualidade total sdo: foco no cliente, melhona continua e trabalho em

~— . —

_equipe (Scott, 1998:349). T

As premissas fundamentais que sustentam a visdo de qualidade total para
Hackman ¢ Wageman (1995:310-311), sdo:

a) os custos de qualidade baixa, em termos de inspegédo, re-trabatho,
retornos € perda de clientes, sdo bem maiores que os custos de desenvolver
processos para garantir a qualidade;

:,('/* B) os funcionarios naturalmente se preocupam com a qualidade de seu

trabalho e se interessam na melhoria da qualidade, sempre que tenham as
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ferramentas e o treinamento necessarios e sintam que a geréncia presta atengio
as suas idéias;

f@ as organizagdes sdo sistemas de partes interdependentes em que os
problemas tendem a cruzar barreiras funcionais. Por isso, ¢ fundamental
envolver representantes de todos os setores relevantes da organizagéo na solugéo
dos problemas; \7

{d) a qualidade ¢ responsabilidade da alta direg&o.

Hackman e Wageman (1995:310-311) apontam cinco agdes
fundamentais na implementagdo do conceito classico de Qualidade Total numa
organizagao:

1) identificagdo e mensura¢do das necessidades do cliente. O cliente
tanto pode ser externo quanto interno a organizagdo. A avaliagdo das
necessidades do cliente interno, recipiente das saidas do processo anterior, serve
como ferramenta bésica na procura de colaboragdo horizontal dentro da
organizagdo. Na visdo de Qualidade Total, além de atentar para os
requerimentos, tem que ir além e procurar mensura-los, porque o cliente vai
expressar suas necessidades em termos dos produtos e servigos que conhece, que
podem ser de baixa qualidade;

% \) _desenvolvimento de parceria com fornecedores envolve basear a
escolha de fomecedores, tanto na qualidade quanto no prego oferecido e

colaborar diretamente com eles para garantir a qualidade dos materiais ou pegas
desejados;

®~ utilizagdo de equipes transfuncionais para identificar ¢ resolver
problemas que afetam a qualidade. As equipes tanto podem ser temporarias ou
permanentes. Pode ser necessario também estabelecer equipes dentro de
determinadas fungdes para resolver problemas especificos aquelas areas. O

principio utilizado na formagéo das equipes é sempre o mesmo: escolher pessoas



com acesso a informagao necessaria para testar possiveis solugdes e que sejam

criticas a implementag@o das solugdes desenvolvidas;

4) utilizagdo de métodos cientificos para acompanhar o desempenho e
identificar os pontos que oferecem forte alavancagem para melhorar o
desempenho; e

5) utilizagdo de técnicas para aumentar a efetividade das equipes em
utilizar seus conhecimentos individuais em beneficio da coletividade.

David Garvin, apud Oliveira e Muniz (2000:22-24), categorizou muitas
das varias definicdes de qualidade em cinco abordagens: 1) abordagem
transcendental, que vé a qualidade como um sindnimo de exceléncia inata — a
qualidade ¢ definida como absoluta — o melhor possivel, em termos da
especificagdo do produto ou servigo; 2) abordagem baseada em manufatura, que
se preocupa em fazer produtos ou proporcionar servigos que estio livres de erros
que correspondem precisamente as suas especificagdes de projeto; 3) abordagem
baseada no usuario, procurando assegurar que o produto ou o servico esta
adequado a seu proposito, demonstrando preocupagdo ndo s6 com a
conformidade as suas especificagdes, mas também com a adequagdo das
especificagdes ao consumidor; 4) abordagem baseada em produto, vendo a
qualidade como um conjunto mensuravel e preciso de caracteristicas, que sdo
requeridas para satisfazer ao consumidor e 5) abordagem baseada em valor, que
Jeva a defini¢io de manufatura a um estagio além e define qualidade em termos
de custo e prego.

A filosofia da qualidade como estratégia de concorréncia, envolvendo
todos na organizago, determina algumas premissas importantes. i ch'iunifgc{‘@
¢ muito importante para o sucesso dos programas de qualidade. A comunicag@o
‘precisa ser bem Eabalhada, pois toda comunicagdo provoca reagdo. Os servigos
envolvidos no produto, e nio os pregos, passam a ser o diferencial de mercado.

A conscientizagio para qualidade do relacionamento das pessoas ¢ fundamental
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no processo. Os valores da empresa devem ser divulgados, para serem
assimilad6§‘pb'r todos os funcionérios. Todos os funcionarios, € néo apenas 0s

proﬁssxoWldadc. devem ser multiplicadores da qualidade, informando

0s NOVOS funmonanos ou seja, mtegrando-os dentro da cultura da qualidade da

empresa

Aqui entra de forma determinante o fator humano. Cada funcionario
deixa de ser méos e cérebros para ser também nervos € emogoes. O que se tem
aqui é uma necessidade de mudangas de comportamento do grupo para adequar-
se a nova filosofia da Qualidade, tdo dinamica quanto o mercado ¢ a tecnologia.

As organizagdes fazem campanhas para incutir em seus funcionarios as
novas convicgdes. Mas, € ingénuo pensar> que frases bonitas serdo &rvida’s/p&“
cérebros ja programados com valores, crengas € vicios do passado. Estas frases
sdo muito boas para serem citadas em mesas de reunido e em conversas de
almogo, quando queremos impressionar alguém. Mas, implementa-las € outra
estéria. Qualidade como arma de competitividade ¢ filosofia global de gestdo
empresarial; envolve todas as pessoas de todos os departamentos; € trabalho de
equipe € aquelas pessoas, funciondrios ou executivos, que sdo sisudos ¢
introspectivos precisam aprender a trabalhar em equipe, a valorizar e respeitar a
iniciativa e o talento dos demais. Em uma estrutura de chefias, o poder do chefe
vem dos niveis hierarquicos superiores. Em uma estrutura de liderangas, este

poder vem da base: vem de seus liderados.

Como qualquer trabalho em equipe, um programa da qualidade é
altamente sensivel a qualidade das comunicagdes entre os membros. E aqui esta
um ponto onde uma reeducagio ¢ fundamental. Nenhum de nds nasce com
habilidades especiais de comunicagdo ¢ relacionamento, € nenhum de nés tem
garantias de que nosso treinamento nestas habilidades é suficiente para

desenvolvé-las apropriadamente.
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Mudangas em pessoas ocorrem em trés estagios: cognitivas, de
comportamentos € de valores. Quando a empresa -faz campanha educativa
baseada em frases e diretrizes, esta tentando promover uma mudanga cognitiva.
A campanha ¢ geralmente massificada e impessoal; busca conquistar a adeséo
do funcionario a nova diretriz da empresa; alcan¢a seu objetivo quando os
membros da corporagdo assimilam os objetivos da campanha da qualidade € a
compreendem importante. Muitas campanhas educativas limitam-se a esta
abordagem e conseguem membros bem intencionados, mas nem sempre
eficazes. A mudanga de comportamento e de valores exige campanha educativa
mais pessoal, e deve ser implementada inicialmente com os lideres - aqueles
lideres naturais, porque estes sdo multiplicadores de comportamentos; ndo
necessariamente os que sdo lideres pela forca do cargo. Este processo de
educagdo exige mais tempo, mais transparéncia e honestidade por parte da

empresa.

A maioria das empresas utiliza recurso externo para se processarem as
mudangas que, geralmente, vém na forma de consultoria externa ou da empresa
matriz ou ainda do cliente. Em geral, os administradores ndo dominam todos os
conceitos necessarios, recorrendo a quem ja tenha experiéncia no assunto,
associado ao benchmarking colhido em outras empresas. Grande parte dos
programas possui um estilo de tentativa e erro, ja que ndo ¢ muito ficil prever
todas as variaveis que possam influenciar, além de que cada empresa tem os seus
aspectos peculiares, para os quais ndo ha literatura especifica. Os resultados
variam bastante, com desdobramentos que vdo desde casos de total
cancelamento do programa, até sucessos completos, com a diferenga de que nos
casos de sucesso, ocorre uma disseminagdo nos diversos veiculos de
comunicagdo por parte da empresa, enquanto nos casos frustrados, raramente se

fica sabendo.
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Para Kotter (1995), podem ser estabelecidas oito etapas fundamentais na
mudanga organizacional das empresas: a) estabelega um senso de urgéncia; b)
estruture uma forga de coalizdo; ¢) crie uma visdo de futuro; d) comunique a
visdo estabelecida; e) incremente outros mecanismos para se alcangar a visio; f)
planeje e incentive os resultados obtidos; g) consolide o desenvolvimento
alcangado ¢ fomente novas mudangas e h) institucionalize as metas atingidas. A
respeito do afd de se reduzir tempo na introdugdo destas mudangas, o autor
afirma que pular etapas fornece apenas uma iluséo de velocidade e nunca produz
resultados satisfatorios. As principais semelhangas entre os vérios casos sdo a
necessidade de que os altos executivos estejam comprometidos com 0 processo €
de perseveranga na busca do objetivo, apesar das adversidades que certamente
virdo.

A qualidade talvez seja o conceito de gestdo que tem mais definigSes,
mas, em termos muito simplistas, consiste na busca de satisfazer as necessidades
¢ as expectativas dos clientes e, se possivel, excedé-las. A qualidade tomnou-se
um fator crucial para a sobrevivéncia das organizagdes, devido a quatro "c": os
clientes (customers) que sdo cada vez mais exigentes; a competi¢do
(competition) que se intensificou; os custos (cost) que cresceram mais do que a
produtividade e a crise (crisis) que aflige as economias lideres. Em termos
histéricos pode-se distinguir trés grandes fases do conceito. A primeira esta
ligada ao controle de qualidade do produto e do servigo, posteriormente alargado
ao processo de fabricagdo e, por fim, & empresa como um todo. A segunda
refere-se & garantia da qualidade obtida pela certificagdo segundo as normas
(ISO 9000). A terceira chamou-se qualidade total porque supde o envolvimento
de todos os trabalhadores num movimento de melhorias continuas direcionadas

para o cliente.
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2.2 Certificagio ISO 9000

A Certificagdo ISO 9000 ¢ uma ferramenta que traz grandes
possibilidades de enraizamento de uma nova cultura pela qualidade total. O
comprometimento assumido pelo grupo e a nommalizagdo/normatizagio de
regras ¢ procedimentos levam a padronizagdo dos processos, facilitam a
comunicagdo ¢ qualquer transigdo de diregdo, com garantia na continuidade dos
procedimentos adotados na organizago.

Com a existéncia das mais variadas normas de paises diferentes, algumas
vezes conflitantes e geralmente confusas, a globalizagdo dos mercados forgou as
empresas exportadoras a dificil missdo de adaptagéo a cada diferente norma de
paises-alvo para exportagdo. Em uma tentativa para eliminar parte da desordem
de regras existentes, a Organizagdo Internacional de Normalizagdo Técnica,
localizada em Genebra, que entre outras fun¢des desenvolve e divulga a gestéo
da qualidade e padries para sistemas de garantia de qualidade, reuniu-se para
criar, entre outras normas, uma norma internacional para o sistema da qualidade.
Em margo de 1987, a ISO série 9000 foi publicada.

International Organization for Standardization, a organizagdo
internacional de normas e padroes, tem sede em Genebra na Suiga. A sigla faz
correlagdo com o grego isos, que significa igual. Inicialmente, a perspectiva para
a ISO 9000 era a de fornecer "padrdes harmoniosos” para a qualidade de bens e
servigos adquiridos na Europa. Porém, com a globalizagéo, expandindo-se o

comércio internacional, o impacto das normas tornou-se mais abrangente.

No Brasil, com o advento da politica de inser¢do da economia no
mercado mundial, que levou a constitui¢éo do Programa Brasileiro da Qualidade
e Produtividade (PBQP), a qualidade vem ocupando crescentemente a agenda
nacional. Foi criado, como conseqiiéncia desse programa, um sistema de

certificagdo que esta absolutamente sintonizado com o que vem ocorrendo no
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exterior. O Brasil participa de todos os foros internacionais que tratam desse
assunto, por meio do Instituto Nacional de Metrologia (INMETRO), do Comité
Brasileiro da Qualidade (CB 25) e da Associagdo Brasileira de Normas Técnicas
— ABNT (Bueno, 2001). O Brasil passou adotar as mesmas normas, €m agosto
de 1990, como a série NBR 19000.

A norma ISO 9001, que é a principal norma da série ISO 9000,
compondo inicialmente 20 itens normativos, fomnece um esquema ou projeto
para implementar um processo eficiente de gestdo dos negocios, incluindo desde
pesquisa € instalagdo até servigo ao cliente. Numa visdo mais estreita, a ISO
9001 ¢ um conjunto de requisitos que se referem & estruturagio de um sistema de
qualidade dentro de uma organizagdo. Dentro do conjunto de normas, da qual a
9001 ¢ principal, até dezembro de 2000, existiam aquelas que eram sistemas,
objeto de auditoria para certificagdo (ISO 9001, 9002 e 9003). Outras serviam
como diretrizes para implementagéo do sistema (ISO 9000 ¢ 9004) e algumas
consistiam em um suporte para um melhor entendimento de alguns requisitos
especificos (ex: 1SO 8402, 10011, e 10012, entre outras). A propria norma ISO
9000 fornecia as diretrizes sobre qual das normas da séric a empresa devia
selecionar para procurar sua certificagdo, ja que se diferenciam entre si pela
abrangéncia de seu escopo, conforme demonstrativo no Quadro 1.

As normas 1SO 9002 e 1SO 9003 diferiam da ISO 9001 pelo fato de ndo
conterem alguns de seus itens. No caso da norma ISO 9002, que era um "modelo
para garantia da qualidade em produgdo, instalagdo e servigos associados”, a
distingdo estava na auséncia do item Controle de Projeto (item 4). A 1SO 9003
caracterizou-se por focalizar os aspectos de controle (inspegdo e ensaios finais),
excluindo, além do item numero 4, os itens 6, 9 ¢ 19. Portanto, cada
organizagdo, apoiada nas diretrizes da norma 1SO 9000, optava pela norma
especifica que servia de modelo para a criagdo de seu sistema de gestdo da
qualidade (Skrabec, citado por Medeiros et al., 2001).
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QUADRO 1: Requisitos do Sistema da Qualidade — NBR 1SO 9001:1994

Certificagdes Conteado do requisito

1S0O 9001, 9002 ¢ 9003 §|

1.Responsabilidade daff Refere-se 20 envolvimento da alta administrag3o com o Sistema de Quakdade. Como

administragio principais ecxigéncias para o cumprimento desse item, a empresa deve definir um

membro da diregio que ird responder pelo Sistema da Qualidade ¢ uma Politica de

Qualidade, que representard formalmente o compromisso da empresa para com a
qualidade.

2.Sistema de qualidade A estrutura documental do sistenta, a hierarquia dos procedimentos.

3.Anilisc  critica  def[Relaciona-se 20 tratamento do pedido do cliente. E feita uma anilise sobre a
contrato capacidade de ateader ao pedido no que se refere 3 quantidade, prego, prazo de entrega,

enire outros itens.
4.Controle de projeto Detatha o tratamento dado a pesquisa ¢ desenvolvimento de produtos ¢ o controle de
! todas as etapas do projeto.

5.Controle de documentos}f Descrevem ©s  critérios para claboragdo, aprovagZo, controle € indexag3o de
¢ de dados documentos que a estrutura documental do sistema da quatidade.

Definc os critérios para compra de¢ miquinas, equipamentos, matérias-primas, ctc., que '
e f: c do sistema da qualidade.
e R TP e —————————
7.Controle  de  produto}fNo caso de transformagdo de material fomecido pelo cliente, a empresa deve
fornecido pelo cliente estabelecer critérios para tratamerto deste material em suas dependéncias.

8 Identificagio cft Os produtos devem ser identificados de forma a permitir o seu rastreamento em
rastreabilidade de produto quaisquer das etapas do processo, em relagdo & matérias-primas utilizadas, data de
fabricagdo, mesmo 2pds a entrega ao cliente.

6. Aquisi¢io

9.Controle de processo Refere-se a capacidade do processo, a garantia do funcionamento das méquinas ¢
equipamentos.

10.Inspegdo ¢ ensaios Todas as ctapas do processo devem ser controladas, de forma a garantir que todos os
produtos scjam cfetivamente inspecionados antes de sua liberago.

11.Controle de}f Todos os equipamentos de medigdo, inspegdio € emsaios devem ser calibrados e

equipamentos de  inspegdo, [f ajustados de forma a garantir a confiabilidade das medigbes.

medicdo ¢ ensaios )

12.Situagio da inspecio cff Estabelece as condigbes ¢ os critérios de identificagio da situagio dos materiais ou

ensaios produtos em relagdo a inspegdo ¢ ensaios realizados: aprovado, aguardando inspegdo,
reprovado para uso, etc.

13.Controle de produtoff Todos os produtos nio-conformes devem ser segregados dos materizis aprovados de

ndo-conforme forma a evitar seu uso nio intencional.

14.A¢do cometiva ¢ agdoff Estabelece critérios para tomada de agdo cometiva ¢ agdo preventiva em situages de

preventiva nio-conformidade no sistema de qualidade.

15.Manuseio, Estabelece as diretrizes para os cuidados com os produtos para que estes mantenham as

amazenamento,  embalagem, [} suas caracteristicas originais.

preservagio ¢ entrega

16.Controle de registros daff Definem as condigdes de utilizagdo, arquivamento € acesso aos registros de quatidade.
qualidade
17.Auditorias  internas dal} A empresa deve realizar auditorias intemas no seu sistema da qualidade, através de

quabidade pessoal capacitado ¢ independente da érea a ser auditada.

18. Treinamento Todo o pessoal que executa zfividades relacionadas 3 qualidade deve ser treinado ¢
qualificado para suas atividades.

19. Servigos associados Focaliza as atividades pés-venda.

20.Técnicas cstatisticas CTtérTos para aplicagdo de técnicas estatisticas no processo.

Fonte: Adaptagio de NBR ISO 9001:1994: Sistemas da qualidade — Modelo para
garantia da qualidade em projeto, desenvolvimento, produgdo, instalagdo e servigos
associados — ABNT..
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Contudo, a partir de dezembro de 2000, as normas da familia ISO 9000
foram condensadas, passando a inica denominagéo de ISO 9001:2000. Todos os
requisitos passaram a fazer parte de um unico documento, buscando enfatizar
mais o cliente do que aspectos meramente técnicos, como calibragdo de
maquinas ¢ elaboragdo de documentos, bem como deixando de ser um assunto
restrito aos setores de qualidade. Tornou-se necessaria a comprovagdo de
envolvimento no processo por parte da alta diregdo da organizagdo, ressaltando a
importéncia de: a) entendimento e atendimento dos resultados; b) necessidade de
considerar os processos em termos de valor agregado; c) obtengdo de resultados
de desempenho e eficacia de processo e d) melhoria continua de processos
baseados em medigdes objetivas (NBR ISO 9001:2000 — ABNT:2000).

Apbés a implantagio do sistema de qualidade, para alcangar a
certificagdo, é necessario submeter-se a um julgamento por parte de um Orgio
Centificador Credenciado (OCC), que ira avaliar a aderéncia do sistema da
empresa aos requisitos da norma. Por sua vez, o OCC tem o respaldo de uma
entidade reguladora, que dé legitimidade ao processo. Portanto, do ponto de
vista estratégico, ¢ essencial que a escolha do orgdo certificador que realizara a
auditoria reflita os propositos pelos quais a empresa busca a certificag@o
(Medeiros et al., 2001).

A certificagdo ISO 9001:2000 é um importante passo na busca da
qualidade total. Entretanto, o verdadeiro compromisso com qualidade se d4 com
mudanga de comportamento ndo s6 no chio de fabrica, mas com mudanga de
atitudes pessoais de todos os membros da organizagdo, independentemente da
posigdo hierarquica que ocupa. Os principios da qualidade se aplicam tanto aos
servigos como a fabricagdo, tanto aos individuos como as organizagdes. Os
individuos podem e devem coloca-los mais depressa que as organizagdes
(Roberts & Sergesketter, 1993:127). Nesse sentido, Aktouf (1996:242) expde

que:
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“... movimento por maior humanidade na empresa ndo é nem
um ideal roméntico, nem um ato de filantropia gratuita, nem
uma utopia, mas uma necessidade... Somente no quadro de um
movimento do tipo enunciado (isto é, em que se assegure
liberdade da palavra, maior autonomia, equidade e
convivialidade), sera possivel instaurar a empresa inteligente
tdo procurada, pois essa nd@o pode ser sendo o resultado de
uma combinagdo das diversas inteligéncias individuais,
impelidas pelo desejo de colaborar. A sinergia desejada s6
podera ser alcangada com a reunido da totalidade dos
cérebros que compdem a empresa, ai incluidos os cérebros dos
empregados, pois s6 assim se propiciard maior capacidade
criativa ou solugdes originais, tinica maneira de enfrentar os
desafios da complexidade, reconhecido como um dos

principais desafios da gestdo atual”.

2.3 Aprendizagem organizacional

O homem é um ser social, ¢ desde seu nascimento é membro de um
grupo social, a familia, que por sua vez esta inserida em outros grupos mais
amplos, a sociedade, na qual inserem-se as organizagoes as quais 0s individuos
trabalham. Essa sociedade, como um grupo organizado de pessoas que
interagem e cujas agdes sdo direcionadas para objetivos comuns, € regida por
normas € regras que tem por objetivo assegurar sna continuidade. O conjunto de
normas € regras que regem um determinado grupo social constituem sua cultura,
as quais, sendo transmitidas de geragdo a geragdo, garantem a continuidade do

mesmo.
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Ao submelter-se a essas normas ¢ modalidades de agdo o individuo torna-
se um sujeito social. Pain (1992) diferencia dois tipos de socializacdo: o
primeiro refere-se & intemalizag@o do conjunto de normas do superego € a um
armazenamento de conhecimentos; jia o segundo consiste, ndo apenas em
internalizar, mas tornar-se consciente de cada modalidade de ag@o em si, de onde
se originam, como se articulam, quais suas limitagées e fungGes.

O resultado dessa agdo consciente ¢ da transformagdo continua do
conhecimento é o que configura a aprendizagem. Quando o sujeito se torna
capaz de refletir sobre suas agdes ele se torna autdbnomo. Ai se diz que ele

aprendeu.

Nio agir apenas pelas imposigdes do grupo organizacional, mas refletir
sobre essas agdes, ou seja, agir conscientemente e pensar independentemente,
transformando aquele conhecimento armazenado em conhecimento dindmico e
vivo é 0 que a organizagdo espera de cada um de seus membros.

A transmissdo de cultura, que é a melhor definigdo de Educagdo, tem
fungbes paradoxais, ou seja, enquanto oportuniza ao individuo adquirir
conhecimento para que se transforme, se liberte e se tome sujeito independente,
a fim de permitir a continuidade do homem como ser historico e social, ao
mesmo tempo procura moldar esse mesmo individuo dentro dos padrdes do
sistema vigente no momento, visando a sobrevivéncia desse sistema. A
aprendizagem assume entdo dois aspectos: a0 mesmo tempo em que possibilita
a libertagdo do sujeito pela conscientizagdo, ela aliena e oprime (Pain, 1992).

A missdo da escola, como principal instrumento da transmissdo de
conhecimentos, é cumprir a fungdo primordial da educagdo, isto €, tornar o
sujeito capaz de agir conscientemente na transformagéo do conhecimento.

O individuo que ndo transforma o conhecimento que lhe € transmitido,

ndo se liberta, ndo se toma independente e nio se reconhece como sujeito
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historico e social. No aprende e ndo sera capaz de transmitir o conhecimento a

outro, provocando a ruptura do processo.

O que dizer entdo do individuo que ndo se enquadra nos padroes

educacionais estabelecidos pela organizagio? Esse também ndo aprende.

Segundo Pain (1992) o sujeito que ndo aprende nédo realiza nenhuma das
fungdes sociais da educagdo, explicitando o fracasso da mesma e, ao mesmo
tempo sucumbindo a esse fracasso.

Observa-se entdo a extrema importincia da aprendizagem para a
organizagdo € o peso da responsabilidade colocado unicamente sobre os ombros
daquele que ndo aprende. A sociedade como um todo € as empresas como parte

desta, ainda ndo reconhecem totalmente sua parcela de responsabilidade.

A aprendizagem ¢ vital para a continuidade da sociedade. Nos
primérdios da humanidade o homem vivia em pequenos grupos némades que
sobreviviam da caga. O crescimento dos grupos obrigou-os a se fixar e
estabelecerem sitios onde o homem teve que aprender a domesticar animais €
trabalhar a terra. A sociedade passou entdo pela primeira revolugdo - a agricola.
Com o surgimento das grandes cidades veio a segunda revolugéo - a industrial e
ai a aprendizagem foi direcionada para a qualificagdo profissional com fins de
especializar a mdo de obra nos requisitos tecnologicos da nova ordem (Egarter,
2003).

Essa tecnologia, cada vez mais sofisticada, exige que o conhecimento
acumulado seja transmitido cada vez mais rapido, fazendo com que o que foi
aprendido ontem seja obsoleto amanhad. Nesta situagdo o individuo precisa estar
sempre se reeducando e reaprendendo.

Segundo Fonseca (2001), o século XXI sera marcado por quebras de
paradigmas, principalmente no campo da educagdo, que influenciardo a

economia global. Citando grandes economistas futuristas como: Toffler; Nasbitt;
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Peters; Davidow e Malone, o autor analisa as mudangas na economia mundial
nos proximos anos, observando as transformagdes pelas quais a sociedade vem
passando através das grandes revolugdes - agricola, industrial e, atualmente, na
tecnologia da informag#o e conclui que essas mudangas atingirdo o campo dos
negocios, passando inevitavelmente pelos recursos humanos.

“A economia dita tradicional e centralizada vai ser abalada (o verdadeiro
choque do futuro) por uma inevitdvel revolugdo tecnologica, cada vez mais
centrada na capacidade de aprender e de produzir inovagdo ¢ criatividade. A
propriedade intelectual ¢ a educabilidade cognitiva das organizagdes véo igualar,
sendo superar, no futuro, a produgdo de bens de consumo” (Fonseca, 2001, p.
15).

Neste contexto as organizagdes precisam estar atentas. Vive-se a era da
informacdo e da aprendizagem acelerada. A qualificagdo profissional em si ¢ a
formagdo centrada apenas na mao-de-obra ndo serdo suficientes, o que se sabe
hoje ndo garante o sucesso amanha. As organizagGes estiio despertando para o
fato de que as competéncias cognitivas do individuo, sua capacidade de aprender
a aprender e reaprender, ou o que Fonseca (2001) chama de educabilidade
cognitiva, sio mais importantes.

A educabilidade cognitiva provocara a criagio de novos postos de
trabalho e a extingdo de outros e os trabalhadores que se mantiverem passivos,
repetitivos € ndo se adaptarem, serfio considerados desqualificados, ficando fora
do mercado de trabalho e marginalizados. Este ¢ um grande desfio a ser
enfrentado pelos sistemas educativos, incluindo os sistemas de qualificagdo
profissional, 0 que exigird quebra de paradigmas ¢ a mudanga na forma de
pensar, principalmente de politicos (Fonseca, 2001).

O processo de aprendizagem ¢ explicado por trés vertentes principais: A
primeira, defendida por Piaget, entre outros, postula que aprendizagem ¢

adaptagdo. Para Piaget (2002), adaptagéo € um processo dindmico e continuo no
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qual a estrutura hereditdria do organismo interage com o meio externo € se

modifica, visando a uma melhor sobrevivéncia.

A adaptagdo comresponde as agdes do sujeito sobre os objetos do
conhecimento. Esse mecanismo acontece a partir de dois processos antagonicos
¢ complementares: assimilagdo e acomodagdo. A adaptagdo se da quando ocorre
o equilibrio entre assimilagdo € acomodagéo.

Assimilagdo é absor¢do cognitiva de objetos, experiéncias, conceitos €
sensagdes. E o processo de entrada, a incorporagéio de novas idéias a outras ja
existentes. Para ser assimilado, um estimulo precisa ser modificado e essa

modificag¢do depende da estrutura cognitiva do sujeito.

Acomodagdo ¢ o ajustamento das estruturas internas resultantes das
pressdes externas. Através da acomodagdo o sujeito se transforma e adequa-se a

novos esquemas. E o processo de saida.

Partindo da biologia para o estudo do conhecimento humano, Piaget
comprova a continuidade entre a inteligéncia biologica observada em plantas ¢
animais inferiores, ¢ o conhecimento humano, em seu desenvolvimento desde a
infancia. Para ele, o conhecimento é uma relag@o evolutiva entre a cnanga e seu
meio. Assim como plantas e animais inferiores reconstroem seu formato para
sobreviverem em um ambiente hostil, a crianga reconstréi suas agdes e idéias em
relagdo a novas experiéncias ambientais. Analisa o conhecimento humano e
conclui que este se desenvolve para além de suas origens bioldgicas herdadas,
através de um processo de auto-regulagio baseado na resposta do meio, que leva
a uma reconstru¢do interna. A capacidade de adaptagdo a novas situagdes pela
auto-regulagdo € o elo comum entre todos os seres vivos ¢ a base da teoria
biolégica do conhecimento (Piaget, 2002).

Na teoria piagetiana os estagios de desenvolvimento (sensério-motor,
pré-operacional, operacional concreto € operacional formal) ¢ que determinam o

que uma pessoa pode aprender. Dessa teoria compreende-se que o
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desenvolvimento independe do aprendizado, sendo este um processo totalmente
externo que para acontecer, necessita dos avangos daquele, ou seja, O
desenvolvimento é pré-requisito para a aprendizagem.

A scgunda teoria, baseada nos conceitos de reflexos, considera
aprendizagem uma a mudanga de comporiamento que leva a formagdo de
habitos. Segundo a teoria do comportamento (behaviorista), a aprendizagem ¢
entendida como o processo pelo qual o comportamento é modificado por
influéncia das experiéncias. Assim, aprendizagem e desenvolvimento constituem

o mesmo fendémeno.

O behaviorismo tende a explicar todos os fendmenos psicologicos a
partir de causas oriundas do mundo externo. Pensamento, sensagdo ¢ até
emogdes sio modos de comportamento, apenas respostas aos estimulos do
ambiente, sendo o0 homem um ser unicamente biologico.

A partir de pontos aparentemente opostos das duas posigSes anteriores
Vigotski (2000) formula uma terceira. Para ele a interagdo social ¢ que fornece o
material necessario para o desenvolvimento psicoldgico do individuo e vice-
versa isto ¢, aprendizagem ¢ desenvolvimento, embora fenémenos distintos,
constituem-se mutuamente e de forma complexa. A aprendizagem se da de fora
para dentro. O membro organizacional ¢, entdo, um ser interativo.

As trés teorias apresentadas anteriormente concordam que aprendizagem
esta associada a desenvolvimento, seja este biologico, psicolégico ou social
Assim, para se discutir o processo de aprendizagem ¢é necessario levar em conta
diversos aspectos. O sujeito da aprendizagem ¢ um organismo bioldgico e
psiquico, é corpo ¢ mente e que, além disso, estd inserido em um momento
histérico que o leva a construir relagdes unicas com o ambiente que o cerca.

Nenhuma das trés teorias citadas nega a importéancia do biologico, do

psiquico e do social como um tripé que sustenta o ser aprendente. Cada ser €
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iinico em sua historia, em suas vivéncias, portanto cada um tem sua maneira de

apropriar-se do conhecimento.

Segundo Chiavenato (2000), aprendizagem ¢ uma mudanga ou alteragdo
permanente no comportamento em fungdo da experiéncia passada de cada
individuo. A aprendizagem afeta poderosamente a maneira pela qual a pessoa
pensa, sente e age, bem como suas crengas, valores € objetivos pessoais. Tudo
isso ¢ aprendido na vida em sociedade. Em todo o decorrer de suas vidas, as
pessoas-vivem aprendendo e modificando continuamente seu comportamento. A
mudanga comportamental representa a incorporagdo no comportamento de algo

que ¢ aprendido e desejado pela pessoa.

2.3.1 Cultura organizacional
\

Normas informais de conduta fazem parte de toda e qualquer
organizagdo. Essas normas de conduta constituem uma legislagdo de usos e
costumes que definem o comportamento correto. As normas de conduta podem
coincidir ou conflitar com a legislagdo oficial da organizagdo. As pessoas muitas
vezes criam codigos proprios que ratificam ou anulam os regulamentos oficiais.
O comportamento dos membros da organizagdo € influenciado pelas normas de
conduta, tanto quanto pelos regulamentos burocraticos. As normas de conduta
representam um dos elementos mais importantes da cultura organizacional, que
compreende também os valores, rituais, crengas, hébitos € outros condicionantes
do comportamento das pessoas (Maximiano, 2000).

Segundo Schein (1985), cultura “é a experiéncia que o grupo adquiriu a
medida que resolveu seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna,
e que funciona suficientemente bem para ser considerada vélida. Portanto, essa
experiéncia pode ser ensinada aos novos integrantes como forma correta de

perceber, pensar e sentir-se em relagdo a esses problemas’.
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2.3.1.1 Cultura como fenémeno nas organizacdes

Schein (1984) trabalha o conceito da cultura organizacional como algo
criado, descoberto ou desenvolvido a fim de ocorrer aprendizagem na resolugdo
dos problemas de adaptagdo do ambiente externo ao da organizagdo ou de
integragdo interna, por meio dos padrdes de premissas basicas que foram
trabalhadas e validadas, tornando-se passiveis de serem repassadas aos novos
membros da organizag@o, como a maneira correta de atuar.

A cultura organizacional pode ser vista em trés diferentes niveis:

a) os artefatos visiveis, como moveis, imdveis, tecnologia,
documentos, /ay-out etc., que facilmente podem ser identificados, mas de dificil
interpretagdo,

b) os valores que regem o comportamento, de dificil observagao
direta, podendo ser divididos em valores finais, ndo debatidos ¢ néo

questionéveis (quase premissas) ou valores sujeitos a debates; e

c) as premissas basicas, enraizadas no inconsciente do grupo,
invisiveis e inquestionaveis, de dificil revelagao.

Os niveis de artefatos e valores caracterizam a manifestag@o da cultura
organizacional (como acontece), ja o nivel das premissas basicas caracteriza a
esséncia cultural (porqué acontece).

As premissas inter-relacionadas dentro de um padrdo coerente passam
ser consideradas como um paradigma cultural mais amplo, de modo geral
fazendo parte de um conjunto maior, a exemplo da cultura oriental bem
diferenciada da cultura ocidental, que diretamente passa a influenciar nas
concepgdes das culturas organizacionais.

A cultura s6 existe de fato no momento em que estd presente em

determinado grupo, mesmo que inconscientemente, que ja compartilhou
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problemas significativos, que teve oportunidades de resolver esses problemas e
observou os efeitos das solugdes e admitiram nos membros no grupo. Sendo™

assim, ocorrem fatores culturais passiveis de estudo.

A forga cultural pode ser definida em termos de homogeneidade ¢
estabilidade dos membros do grupo e a duragdo e intensidade das experiéncias
compartilhadas. Um grupo estavel e antigo, por ter vivenciado muitos e
diferentes problemas e terem obtido solugdes satisfatorias, logicamente tera
formado uma cultura subsistente e diversa. Valeu ressaltar que, mesmo em
organizagdes de alta rotatividade, porém com a permanéncia do grupo

dominante, a cultura pode perdurar.

A cultura é a pratica da aprendizagem absolvida em resolugdes de
problemas, aprendizagem esta que pode se dar em duas situagdes: a) situagdes
positivas de solugdo de problemas (fato i)roblemético real devidamente
resolvido) e b) situagdes de evitar ansiedade (temor por problema futuro, ainda
inexistente) que pode ocorrer pela propria necessidade humana, condigdes
ambientais hostis/instabilidade nos relacionamentos e papéis ocupacionais. Na
situagdo “a”, deve ser trabalhada como situagdes inovadoras na busca de melhor
solugdo para o problema existente; ja para a situagdo “b”, deve-se encontrar a
fonte de ansiedade e mostrar a0 membro ansioso que esta fonte deixou de existir
ou dar uma fonte alternativa para evitar a ansiedade. Estas aprendizagens
buscam sempre a estabilidade humana, fator primordial para evitar a ansiedade
cognitiva € social.

Ja os problemas podem ser identificados por: a) externos, que tratam da
sobrevivéncia do grupo, fungdo basica do grupo e b) internos, que tratam da
capacidade do grupo de atuar em conjunto/integragdo. Ocorre entre eles total
inter-relacionamento, sendo inconcebivel a sobrevivéncia externa sem a
integragdo interna e vice-versa. Determinados valores sio absorvidos de forma

significativa, mesmo inconscientemente, tamanha suas consideragdes validas,
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passando a ser trabalhados automaticamentc, a ponto de ndo mais serem
questionados. Dessa forma, passa a ser interpretada como “cultura”, justamente
pela aceitagdo comum e ndo mais haver duvidas quanto a sua validade.

No mundo repleto de concorréncias e mudangas, novas problematicas
sempre estio em ocorréncia, fora ¢ dentro da organizag&o, gerando a
necessidade constante de aprender a lidar com estes novos fatos, ou seja, novas
culturas estdo sempre sendo formadas, sem, entretanto, afetar ou em pouco
afetar as premissas basicas presentes no grupo.

Com o objetivo de resolver os problemas internos e exiernos, a cultura
deve estar presente em todos os membros da organizagdo, sendo fundamental a
absorgdo pelos novos componentes do grupo, a fim de manter o equilibrio. O
contrario também pode ocorrer; 0 novo membro pode influenciar o grupo com a
cultura trazida consigo, mas o equilibrio deve ser mantido.

Schein (1984) coloca que estudar uma cultura organizacional e os
paradigmas envolvidos ndo ¢ facil. Contudo, apresenta quatro meétodos que
deveriam ser usados em combinagdes entre eles: 1) analisar o processo € o teor
de socializagdo dos novos membros; 2) analisar as respostas a incidentes criticos
na historia da organizagdo; 3) analisar as crengas, valores e convicgdes dos
“criadores ou portadores da cultura” e 4) explorar e analisar, junto com uma
pessoa de dentro, as anomalias ou caracteristicas surpreendentes observadas ou
descobertas durante as entrevistas.

Analisando-se os aspectos culturais da organizagdo, verificam-se
culturas ultrapassadas de necessarias adaptagdes as novas realidades, até mesmo
por questdo de sobrevivéncia. Deve-se sempre levar em conta o enraizamento da
cultura passivel de mudanga, que podera ocorrer pelo convencimento sutil ou
pela pressdo coercitiva dos gerentes.

A cultura ¢ integradora dos participantes e constitutiva da realidade

organizacional — realidade que se constroi e reconstréi no cotidiano, embora
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tenda a conservar os padrdes de interagOes estabelecidos. Redes de interagdes
sdo formadas entre individuos e constituem os niveis mais abrangentes: o social
e o cultural (Zanelli, 2000).

Morgan (1996) esclarece que “as crengas ¢ idéias que as organizagdes
possuem sobre aquilo que séo ¢ sobre aquilo que tentam fazer, bem como sobre
aquilo que é o seu ambiente, apresentam uma tendéncia muito maior de se

materializarem do que comumente se cré”.

2.3.1.2 Contexto cultural e subcultural

Pettigrew (1990) coloca a questdo sobre a possibilidade ou ndo de
gerenciar a cultura organizacional, vendo tal possibilidade, mas com certas
dificuldades, sejam por problemas: a) da existéncia cultural em uma variedade
de niveis diferentes na organizagdo; b) da infiltragdo de outros problemas além
culturais; c¢) do implicito aceitavel, dificilmente demonstrado; d) do impresso
historicamente enraizado; ¢) do politico relacionado a conexao cultura e poder;
f) da pluralidade de culturas e subculturas e g) da interdependéncia cultural com
a politica, estrutura, sistemas, membros e prioridades organizacionais. Levanta
ainda que diversos tedricos estdo trazendo visdes mais reais acerca de mudanga
organizacional, ora “como um processo humano complexo em que todos
desempenham sua parte: a percepgdo diferenciada, as buscas por eficiéncia e
poder, as habilidades de lideranga visiondria, a duracdo das mudangas e
processos sutis que gradativamente preparam o momento propicio de apoio
para a mudanga e, entdo, a implementagdo vigorosa da mudanga.”. Neste ponto
de vista, ao pensar em mudanca da cultura organizacional, deve-se sempre
considerar pensamento e a¢fo tanto no ambito das crengas basicas como de suas

manifestagdes culturais.
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Para entender a tomada de decisdo ¢ mudanga estratégica, Pettigrew
(1990) salienta a importancia sobre a interagdo continua entre idéias a respeito
do contexto da mudanga (influéncias internas, relacionadas a estrutura, cultura
organizacional € contexto politico da empresa, e influéncias extemas,
relacionadas ao ambiente social, econdmico, politico e competitivo — 0 porqué
de mudar), do processo de mudanga (como mudar) e do conteudo da mudanga (0
qué ¢ onde mudar), juntamente com a habilidade de regular as relagdes entre
elas.

Uma analise contextualizada de processo apoia-se em niveis verticais
(interdependéncia entre as hierarquias) e horizontais (ligagdo entre os
fenomenos) de analise e a interconexdo entre esses niveis através do tempo.

Suposigdes chaves na analise contextualizada séo: a) que as mudangas na
organizagio ocorrem em decorréncia de outras mudangas, sejam setoriais ou
econdmicas; b) deve-se buscar a revelagdo da interassociagdo temporal, crendo
que condigdes anteriores moldam o presente ¢ o futuro emergente € ¢) as
mudangas acontecem a medida em que ocorrem as diversas interpretagdes

subjetivas dos membros organizacionais.

Dentre as formas de analise contextualizada, ¢ apresentada como das
mais adequadas a pesquisa longitudinal por meio do método de estudo de caso
comparativo. A escolha por esta metodologia justifica-se por ela se ajustar
melhor ao topico de pesquisa que se estd procurando e por propiciar a
oportunidade de examinar processo continuo no contexto € construir ou se
apoiar na significancia dos varios niveis de anélise interconectados.

As mudangas ocorrem por causas diversas ¢ também trazem
conseqiiéncias diversas, considerando as multiplas culturas e subculturas, sendo
altamente provaveis interpretagdes diferentes para uma mesma realidade. Uma

abordagem contextualizada, nos niveis interno e externo, ¢ sempre necessaria em
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todas as partes da mudanga, desde a sua concepgio, estratégia ¢ implantagao, o

que certamente implicara na facilitagdo das mudangas organizacionais propostas.

2.3.2 Resisténcias a aprendizagem e luta pelo poder

Feuerschiitter (1997) procura mostrar como a cultura ¢ as dependéncias
de poder atnam como formas de resisténcia ou aceitagio as mudangas propostas
no arranjo formal de uma empresa publica de informatica. Expde ainda, que as
mudangas se ddo em fungdo de fatores internos — estratégia de agdo, sistemas de
planejamento e controle — ¢ externos — governo, mercado, concomréncia ou,
entdo, em decorréncia de agdes dos dirigentes que as implementam, por
exemplo, como forma de configuragdo hierarquica, necessitando de um
instrumento viabilizador para sua efetivagio que ¢ a politica. Mudangas
estruturais servem como mecanismos de controle e afetam as relagdes de
subordinagio, distribui¢do de cargos, funges e tarefas, e fluxo de informagao.

A politica operacionaliza o poder, influenciando préticas e decisdes. E
um instrumento que viabiliza a efetivagdo da mudanga. Quando ha disputa de
poder existem posi¢des sendo privilegiadas ou ndo que, de certa forma,
influenciam a tomada de decisdo. O funcionamento organizacional se baseia na
relag@o de poder e cultura. A cultura baseia-se nas interpretages que as pessoas
fazem da realidade ao seu redor e nos valores que compartilham. Pode-se a
investigar a organizagdo sob duas perspectivas: 1) a cultura como variavel: o que
a organizagio tem, revelando o universo gerado pela agdo coletiva, significados
compartilhados, formas de relacionamento, praticas organizacionais e 2) a
cultura como raiz metaforica: o que a organizagdo &, interpretagdes, subculturas.

Geralmente, quando se introduz uma mudanga, introduzem-se valores
que podem confrontar-se com os ja prevalecentes, surgindo situagdes de

convergéncia ou divergéncia. Convergéncia/congruéncia existe quando existe
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compartilhamento, similaridade ¢ interesses comuns. Esses interesses séo
legitimados nas dependéncias de poder que vdo sustentar a configuragéo e

preservar subculturas e interesses do grupo.

O poder ¢ a capacidade transformadora da a¢do humana; ¢ uma
habilidade que permite alterar o curso dos acontecimentos, capacidade para
mobilizar recursos para as agbes; ¢ institucionalizado na estrutura
organizacional, na distribuigdo de recursos, na defini¢do de niveis hierarquicos.
A \cultura ¢ afetada pela disputa de recursos, decisdes e influéncias que busca a
distribuigdo ¢ manutengéio do poder. A medida que interesses/necessidades sdo
atendidos passam a gerar outros interesses. As interagdes expdem disputas,
conflitos que vdo tentar institucionalizar seus proprios interesses € padroes por

meio de artefatos simbolicos e controle administrativo.

Divergéncia é decorrente do conflito gerado pela resisténcia de uns
frente a outros quanto a conformidade de interesses, quando se busca
institucionalizar seus proprios interesses ¢ padrdes simbolicos, podendo assim
estar ligado as seguintes suposigoes:

a)  organizagdes possuem diferentes subculturas e uma se destaca
como dominante;

b)  existem valores e interesses diferentes entre os membros que
podem levar as relag6es de convergéncia ou divergéncia;

c) a congruéncia ¢ divergéncia geram resisténcia ou aceitagdo as
mudangas;

d)  mudanga estrutural é aquela realizada na dimenséo formal;

€)  dependéncia de poder abrange interesses, status quo, posigio de
mando, niveis hierarquicos e distribui¢do de fungdes.

Senge (1998) expde que:
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“Nao ¢ por acidente que a maioria das organizagdes néo
consegue aprender. A maneira como elas sdo estruturadas e
administradas, como os cargos sdo definidos, e, 0 mais
importante, como todos nos fomos ensinados a raciocinar e
interagir, criam graves deficiéncias de aprendizagem,
deficiéncias estas que atuam apesar de todos os esforgos de
pessoas inteligentes e empenhadas. Geralmente, quanto mais
elas se esforcam para resolver os problemas, piores os
resultados”.

Silva (2000) coloca que com relagdo & aprendizagem, embora seja
insepardvel do processo de formagéio e de desenvolvimento da cultura
organizacional, existem culturas que estimulam e culturas que a inibem. Schein
(1994), citado por Silva (2000), apresenta as principais caracteristicas de uma
cultura que inibem a aprendizagem, que sdo: a) distingdo entre questdes “hard” e
“soff’; b) concentragdo nos sistemas, nfio nas pessoas; c¢) as pessoas da
organiza¢do sdo vistas como reativas; d) a organizagdo é enxuta € ma; €)

compartimentalizagdo da resolugdo de problemas; f) restricio do fluxo de

informagdes; g) crenga na competigdo individualizada e h) crenga na suprc:
dos lideres. Fatores comuns as organizagdes conservadoras, favorecendo a
difusdo de experiéncias, informagbes e conhecimentos de um modo
extremamente seletivo, repassando unicamente o que interessar, objetivando
manter o poder institucionalizado.

Laughlin (1970), apud Brow e Starkey (2000), identificou 48 defesas de
ego a aprendizagem e mudanga organizacionais, mas Brown e Starkey (2000)
enfocaram apenas cinco: recusa, racionalizagdo, idealizagdo, fantasia ¢
simbolizagdo. Por meio da recusa, num processo de negagdo, chega-se ao
aumento de confianga e que se pode aumentar sentimentos de invulnerabilidade,

com implicagdes profundas para a aprendizagem, em que individuos e
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organizagdes procuram negar conheciniento e responsabilidade, para rejeitar

provaveis reclamagdes feitas nelas, negando também atos € suas conseqiiéncias.
Ja na racionalizagdo, procura-sc justificar os impulsos, necessidades,
sentimentos, crengas e motivos que uma descoberta inaceitavel que possa tornar-
se aceitavel e conscientemente aceitdvel. A idealizagdo é o processo de
enaltecimento de algo ou alguém, imaginando uma perfeigdo, algo fantastico
desprovido de erros. A fantasia representa uma tentativa inconsciente para
preencher ou encantar metas impossiveis ou dificeis e aspiragdes, sendo
geralmente manifestada por lingiiistica ¢ artefatos visuais, como estorias, mitos,
piadas, fofocas, apelidos, caricaturas ¢ desenhos animados. Finalizando, a
simbolizagdo ¢é o processo pelo qual um objeto externo torna-se a representagdo
do mundo externo disfargada para outro objeto oculto e interno, idéia, pessoa ou
complexo.

Outro processo de inibigdo da aprendizagem organizacional ¢
apresentado por Bain (1998) como defesas sociais, criadas inconscientemente
por membros da organizagdo através de suas interagdes em levar a cabo a tarefa

primadria, procurando minimizar ao maximo a ansiedade existente.

2.3.3 Organizagdes de aprendizagem (OA)

Senge (1998) apresenta que as organizagbes que aprendem sdo
“organizagdes nas quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade
de criar os resultados que realmente desejam, onde se estimulam padroes de
pensamentos novos e abrangentes, a aspiragdo coletiva ganha liberdade e onde

as pessoas aprendem continuamente a aprender juntas”.

Ocorrem diversas formas de compreender as teorias de aprendizagem.
Brito (1997), citado por Storino (2000), relaciona trés paradigmas

contemporaneos que sustentam a analise do processo de aprendizagem, que séo:
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a) o paradigma objetivista, no qual a realidade existe independentemente das
representagdes mentais ¢ lingiiisticas que os individuos fazem do mundo, suas
crengas, teorias, discursos, expresses e experiéncias; b) o paradigma
interpretativo, caracterizado como uma revolugdo cognitiva, que reconhece a
importancia dos significados que os individuos atribuem & realidade ¢ da
linguagem para o processo de aprendizagem e c) o paradigma emancipatorio que
qual constitui uma tentativa de sintese dialética e reflexiva dos paradigmas
objetivista e interpretativo da aprendizagem, partindo do pressuposto de que a
reflexdo critica promove a emancipagdo do individuo, libertando-o da
comunicagdo distorcida que inibe a sua participagdo efetiva no dialogo ou
discurso.

Angeloni e Fernandes (2000) denominam as organizagdes que procuram
adaptarem seus processos organizacionais a nova economia do conhecimento, de
“organizagdo do conhecimento”. Este tipo de organizagdo pode ser
compreendida por meio de trés dimensdes fundamentais: infra-estrutura, pessoas
e tecnologia. Estas dimensdes sdo compostas por diversas varidveis, como estilo
gerencial, visdo holistica, aprendizagem, criatividade, redes, “groupware”, entre
outras, voltadas para a criagdo, captagdo, armazenamento, difusdo e
compartilhamento do conhecimento.

A aprendizagem organizacional tem encontrado, por meio de estudos
desenvolvidos por Brown ¢ Starkey (2000) acerca da perspectiva psicodinamica,
um elo de ligagdo com a identidade organizacional. Para a ocorréncia da
aprendizagem organizacional devem ocorrer mudancas de identidade de grupos
e individuos que, por defesas de ego, mesmo inconscientemente, procurardo
manter as concepgoes ¢ identidades ja preconizadas em si € nas organizagdes em

que se encontram inseridas.
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2.3.3.1 Gestao do cenhecimento

Senge (1998) afirma que, do ponto de vista individual, o conhecimento é
uma mistura da expeniéncia condensada, dos valores, das informacgdes
contextuais e do insight (discernimento) de uma pessoa € que proporciona uma
estrutura para a avaliagdo ¢ incorporagdo de novas experiéncias ¢ informagdes.
Assim, o conhecimento estd na mente das pessoas. As pessoas transformam
continuamente a informagdo em conhecimento, fazendo comparagdes,
analisando as conseqiiéncias, buscando as conexdes e conversando com outras

pessoas sobre as informagdes recebidas.

Do ponto de vista das organizagGes, o conhecimento esta embutido em
documentos, rotinas, processos, praticas ¢ normas organizacionais. Acima de
tudo, o conhecimento conduz a agdo, isto é, ao desenvolvimento de novos
produtos ou servigos, na tomada de decisdes acertadas em relag@o aos clientes,
na formulagdo de estratégias para enfrentar os concorrentes, na logistica a ser
adotada, etc. Quando o conhecimento deixa de evoluir, ele se transforma em
uma opinido ou, o que ¢ pior, em um dogma.

Devido a sua importéncia, o conhecimento estd sendo considerado um
ativo corporativo e as empresas bem-sucedidas perceberam que é necessario
geri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado que se dedica a obtengdo de valor a partir
de outros ativos que sdo tangiveis. Quanto ‘mais as empresas dominam o
conhecimento, tanto maior a sua vantagem competitiva. E por que o
conhecimento ¢ vital? Porque todos os aspectos intangiveis que agregam valor a
maioria dos produtos e servigos sdo baseados em conhecimento: know-how
técnico, projeto de produto, estratégias de marketing, entendimento do cliente,
criatividade pessoal € inovagdo. A inteligéncia humana esta por tras disso tudo.

A gestiio do conhecimento se refere a criagdo, identificagdo, integragéo,

recuperagdo, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento dentro da empresa.
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A gestdo do conhecimento esté voltada para a criagdo e organizagdo de fluxos de
informagédo dentro e entre os varios niveis organizacionais, no sentido de gerar,
incrementar, desenvolver e partilhar o conhecimento dentro da organizagéo.

Sobretudo para incentivar trocas espontaneas de conhecimento entre as pessoas.

Ao contrario do que acontecia antigamente - quando as empresas
guardavam e escondiam o conhecimento a sete chaves por meio da
confidencialidade, - a gestdo do conhecimento (knowledge management) procura
orientar a empresa inteira para produzir o conhecimento, aproveita-lo, combina-
lo, dissemina-lo, aplica-lo e lucrar com ele. Cada pessoa precisa agregar valor
aos processos ¢ produtos da empresa, e esse valor é alcangado pelo

compartilhamento do conhecimento ¢ representa a esséncia da inovag3o.

O segredo ndo mais esta em deter o conhecimento nas mdos de poucos,
mas divulgé-lo em toda a organizagdo. Distribuir e nio reter o conhecimento. A
criagdo, desenvolvimento e aplicagdio do conhecimento nas organizagdes se
fazem geralmente através de quatro maneiras:

1. socializagdo: € a base para a aquisi¢do do conhecimento tacito
(refere-se ao conhecimento pessoal, cuja natureza nem sempre permite que seja
formalizado € comunicado) ¢ a experiéncia, aprendizagem a partir da
observagdo, iniciagdo e pratica. O conhecimento ticito é eminentemente
intuitivo. Esta forma de aprendizagem nio tem nenhuma relagdo com a
linguagem,;

2. combinagdo: refere-se aos processos sociais € mecanismos de
intercambio individual que combinam o conhecimento adquirido por meio de
relagdes sociais e interpessoais;

3. externalizagdo: ¢ a conversio do conhecimento tatico em
conhecimento explicito (ou codificado ¢ que se refere ao conhecimento

transmissivel por meio da linguagem formal e sistematica). A externalizagdo
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permite a comunicagdo do conhecimento por meio das relagdes sociais e
interpessoais;

4, internalizagdo: é a mudanga do conhecimento explicito em
conhecimento tatico, relacionada com a nogdo tradicional de aprendizagem. O
conhecimento internalizado transforma-se em conhecimento ticito na medida
em que ¢ incorporado ao comportamento da pessoa.

As interagdes sociais comegam com o individuo € permitem intercambiar
¢ expandir o conhecimento dentro da organizagdo. Contudo, o conhecimento
organizacional ¢ muito mais dindmico que o conhecimento individual devido ao
impulso que recebe das mais variadas forgas.

A criagiio do conhecimento organizacional ocorre em um processo em
que a organizagéo facilita ¢ amplifica o conhecimento criado pelos individuos e
o cristaliza como parte de uma rede de conhecimentos da organizagdo. Isso é
primordial em uma era de incerteza ¢ mudanga em que todas as pessoas devem
se reeducar continuamente, inclusive esquecendo algo que aprenderam, mas
sempre ampliando o seu nivel de conhecimento para terem condi¢des de se

sustentarem nos seus empregos.

Senge (1998) expde que a gestio do conhecimento impde o conceito de
organizag¢des de aprendizagem. Uma organizagdo de aprendizagem é aquela que
facilita o aprendizado de todos os seus membros ¢ se transforma continuamente.
O nicleo da organizagéo do aprendizado ¢ composto de cinco “disciplinas™ que
constituem programas de longo prazo de desenvolvimento, aprendizado e pratica

organizacional, a saber:

1. Dominio pessoal: € o conhecimento de si mesmo; é 0 aumento
da capacidade de desenvolvimento individual. Comega com aprender a aprender
para deslanchar a capacidade de aprendizagem. Vai além da competéncia e das
habilidades, embora baseie-se nelas. Significa a vida como um trabalho criativo,

vivé-la da perspectiva criativa, e ndo reativa. Implica o esclarecimento continuo
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do que ¢é importante para nos (auto-conhecimento), em aprender a ver a
realidade atval com mais clareza, em promover a aprendizagem generativa.
Nesse contexto, “aprender” ndo significa adquirir mais informagées, mas sim
expandir a capacidade de produzir os resultados que realmente se quer.

2. Medelos mentais: sdo os insights da pessoa que funcionam
como referéncia para agdes e decisdes no ambiente de trabalho. Trata-se de
idéias profundas arraigadas, generalizagdes ou mesmo imagens que influenciam

o modo de encarar o mundo ¢ as atitudes que muitas vezes séo inconscientes.

3. Objetivo compartilhado: significa a criagdo de compromisso
com objetivos comuns da equipe de trabalho e voltados para a missdo e visdo da
organizagao.

4. Aprendizado em equipe: é a capacidade de desenvolver
conhecimentos ¢ habilidades coletivas de colaboragdo. Habilidades sociais e
capacidade de relacionamento interpessoal sdo importantes. Aprendizado em
grupo € o processo de alinhamento e desenvolvimento da capacidade de um
grupo de criar resultados que seus membros realmente desejam.

5. Raciocinio sistémico: ¢ a capacidade de enxergar inter-relagdes
e ndo apenas cadeias lineares de causa ¢ efeito; distinguir complexidade de
detalhes da complexidade dindmica; ¢ como uma ferramenta mental para lidar
com os processos de mudanga.

Estas cinco disciplinas constituem a esséncia da organizagio que evolui
permanentemente, que se adapta ao seu ambiente competitivo € que traz novas
contribuigbes ao cliente e aos seus membros. O aprendizado permanente
constitui um ciclo de eterna mudanga, envolvendo sensibilidade e consciéncia
em relagdo ao ambiente em que a organizagdo opera (visdo estratégica),
evolugdo permanente de atitudes e crengas (cultura organizacional) e

desenvolvimento de habilidades e conhecimentos (gestdo do conhecimento).
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A gestdo do conhecimento ¢ um processo ‘que permite ampliar, divulgar,
alargar ¢ justificar o conhecimento individual dentro da organizagdo. E pode ser

classificado em cinco conceitos basicos:

1. ampliagio do conhecimento individual dentro da
organiza¢do. Refere-sc ao acumulo de conhecimento tacito por meio do
manuseio da experiéncia. E influenciado por dois fatores: a variedade da
experiéncia individual ¢ o conhecimento pessoal decorrente dessa experiéncia;

2. compartilhamento do conhecimento técito. O conhecimento e
a experiéncia individuais permitem criar uma perspectiva pessoal do mundo até
que sejam articulados e ampliados por meio da interagdo social,

3. conceitualizacio e cristaliza¢io. A conceitualizagdo decorre
principalmente das relagSes sociais. O modo dominante de conversio do
conhecimento € a externalizagio, por meio da qual as perspectivas pessoais sdo
convertidas em conceitos explicitos e podem ser compartithadas em cada equipe.
A comunicagdo entre pessoas ¢ O processo que constréi conceitos em
cooperagdo com os outros. A cristalizagdo ¢ o processo pelo qual varios
departamentos dentro da organizagio testam a realidade e a aplicabilidade do
conceito por meio do trabalho das equipes passando a integra-lo e incorpora-lo
em suas atividades;

4. justificacio e qualidade do conhecimento. A justificagdo é o
processo de convergéncia final e visdo completa que determina a medida em que
o conhecimento criado dentro da organizagdo ¢ adequado para a organizagio e
para a sociedade. E a preocupagéo com a qualidade do conhecimento gerado;

S. rede de conhecimento. Durante o estigio da criagio do
conhecimento organizacional, o conceito ¢ criado, cristalizado e justificado na

organizagdo baseada no conhecimento como uma rede global de conhecimento

organizacional.
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Os trés principais desafios da gestdo do conhecimento sdo:

1 criar uma infra-estrutura administrativa do conhecimento.
Esta tarefa envolve a construgéo de redes, bancos de dados, estagGes de trabalho,
etc. Muitas organizages desenvolvem centros de aprendizado ou universidades
corporativas para esta finalidade. Outras definem um executivo de alto nivel

como um gerente do conhecimento para tocar e desenvolver o assunto;

2) construir uma cultura do conhecimento. Derrubar barreiras e
criar mecanismos para o desenvolvimento € manutengdo do conhecimento nos
vérios departamentos da organizagdo. Isto envolve uma mudanga da cultura
organizacional para incrementar o valor do conhecimento;

3) administrar resultados. Para saber qual ¢ a melhor forma de
gestdo do conhecimento que ajuda a fazer ou economizar dinheiro e documentar

o impacto econémico.

2.3.3.2 Construindo a organizacio que aprende

A aprendizagem organizacional é vista como processo de transferéncia
dos conhecimentos do nivel individual para o nivel organizacional, tendo como
pressupostos de aprendizagem sistémico, ou seja, os modelos mentais, o
dominio pessoal, a visdo compartithada, a aprendizagem em equipe ¢ o dialogo.
O processo de aprendizagem desenvolvido no ambito individual requer do
individuo um comportamento inteligente, capaz de definir propositos e a forma
de atingi-los, alterando suas estratégias de agdo a partir do desenvolvimento
auto-observado.

A aprendizagem se consubstancia tanto nos momentos da criagdo da
cultura, quanto nas circunstincias em que a base de valores centrais ¢

transmitida aos nedfitos como os modos considerados corretos para sentir,
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pensar e agir em relagdo aos problemas de adaptag@o externa e de integragdo
interna com que se defrontam as organizagdes (Silva, 2000).

A aprendizagem, nas organizagdes, ndo se define apenas por aquilo que
as pessoas sabem ¢ compreendem, mas também pelas aptidGes, espirito
colaborativo e conjunto de crengas e valores incorporados ao longo de sua
existéncia, manifestados pela forma de agir e pela sua conduta, ndo pelas suas
capacidades e/ou desejos. Aprender significa mudar de atitude com o objetivo de
cumprir as metas daquele que aprende, ou seja, ¢ urna forma de agdo mais
efetiva. Nesse sentido, a maneira pela qual o conhecimento incorporado em seus
membros ¢ que leva uma organizagdo a aprender, pois ela nada mais é do que
uma grande comunidade de pessoas, uma comunidade viva. E pela
aprendizagem individual que se promove a aprendizagem organizacional que
estd intimamente relacionada com os grandes desafios apresentados pela
organizagdo € cujos membros sfio motivados a aprender por estarem
comprometidos com os objetivos da organizagdo. A aprendizagem somente
acontecera no momento em que novos conhecimentos forem traduzidos em
diferentes comportamentos que sejam replicaveis, ou seja, quando ocorrer uma
mudanga funcional de uma parte do organismo que age sobre o ambiente
externo, num processo de institucionalizagio e legitimagdo.

Zanelli (2000) bem coloca que “fratar das questées relativas a interagdo
humana e desempenho do grupo implica em analisar os processos que abarcam
o nivel dos individuos (capacidade e competéncia, atitudes e motivagdes,
caracteristicas biogrdficas e demogrdficas), do grupo (tamanho, composicdo,
estrutura, papéis, comunicagdo, afinidades, poder e lideranga) e do contexto
(tarefas, ambiente fisico, relagdes intergrupais, contexto social, cultural e
econ0mico). Mais especificamente, trata-se de questdes relativas a
aprendizagem... Trata-se de enfocar a influéncia que os processos de interagdo

exercem sobre os processos de aprendizagem individual e coletiva.”.
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O processo de aprendizagem requer agbes mais reflexivas. Assim, a
existéncia de registros ¢ fundamental para que a estratégia de agdio possa ser
socializada. A discussdo sobre a forma como os individuos aprendem e como as
organizagdes devem desenvolver mecanismos que favoregam o desenvolvimento
de competéncias, tanto individuais quanto organizacionais, é essencial a maior
competitividade das organizagSes. O conhecimento detido somente pelos
individuos pode ser perdido ou transferido para outras organizagdes. Com tais
pressupostos, € possivel afinnar que aprendizagem organizacional é a
capacidade que a organizagéo apresenta, por meio do modelo de gestiio adotado,
de permitir que o conhecimento incorporado ou adquirido pelo individuo seja
transmitido para seus outros membros com uma intensidade tal que ela, como

um todo, tenha um conhecimento préprio.

A organizagio que aprende necessita, primeiramente, do conhecimento
individual, no qual o organizacional tem suas raizes. E importante ressaltar que
conhecimento ndo ¢ apenas resultado de um somatério (conhecimento individual
+ conhecimento organizacional); ¢ preciso proporcionar “inteligéncia” a uma
entidade social, criando uma dindmica propria para gerar, manter e utilizar o
conhecimento do corpo social da organizagdo. A organizagdo que aprende
desenvolve uma dindmica propria flexivel, em niveis ndo convencionais
(informagdes e dados socializados), favorecendo o aprendizado e o
desenvolvimento de conhecimento no todo organizacional, que se torna parte do
seu jeito de ser: cultura organizacional. A natureza desse tipo de conhecimento
pode ser diversa, mas o modo como ele é desenvolvido é um so6: coletivamente.
Ao agrupar todos os membros envolvidos, a organizagdo estd desenvolvendo
meios mais adequados para aprender.

Ao quebrar as barreiras hierarquicas, o administrador estd gerando
ambiente para um novo tipo de conhecimento, oriundo da interagdo entre vérias

competéncias e conhecimentos individuais. Assim, uma nova linguagem se
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desenvolve, sendo especifica @ grupo que a criou, rica da interfecundagdo de

conhecimentos.

As organizagGes, na sua grande maioria, apresentam um formato do
modelo classico, taylorista ¢ weberiano, baseado em um conjunto de normas e
regulamentos, de forma que os cargos obedecem a uma hierarquia de
importancia e possuem uma divisdo clara de tarefas. Essas sdo estruturadas de
tal forma que o modelo permite prever/antever situagdes e reprogramar o
resultado antes de a agdo acontecer. Na grande maioria, sdo organizagdes
constituidas segundo as divisGes hierarquicas classicas, incapazes de criar o
aprendizado no nivel organizacional, em nome da eficiéncia e da
responsabilidade, as divisdes hierarquicas sacrificam a cooperagdo maior entre
unidades que ¢ a mola-mestra do aprendizado organizacional.

O enfoque mecanicista tende a limitar o processo de aprendizagem do
individuo na organizagdo, modelando os seres humanos para que se enquadrem
nos requisitos previamente definidos em vez de construirem uma agdo propria
(Morgan, 1996). A previsibilidade do comportamento é garantida pela
imposigdo de normas ¢ regulamentos, a0 mesmo tempo em que a supervisdo
hierarquica assegura a obediéncia. A confianga nas regras desenvolve uma
rigidez de comportamento (redutor da eficacia organizacional) ¢ uma defesa

mutua dentro da organizagéo.

O modelo estrutural burocratico, baseado em uma atividade fixa e em
circunsténcias estaveis, valoriza as pessoas pela habilidade de se encaixarem e
contribuirem para operagdes predeterminadas. Sob circunstancias que mudam
(ambientes dindmicos), a finalidade maior é capacitar a organizagio a alcancar
os resultados desejados, permitindo-lhe ser propositadamente oportunista. Em
tais circunstancias, € importante que o conjunto de elementos constituintes da
organizagdo seja capaz de questionar a propriedade daquilo que estdo fazendo e

de modificar sua agdo levando em conta novas sitnagdes. “O cérebro, dessa
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forma, oferece uma metdfora 6bvia para a organizagdo, particularmente se a
preocupagdo é melhorar a capacidade de inteligéncia organizacional” (Morgan,
1996:83).

No campo pratico, o limite da-se no momento de discutir a idéia de que a
organizagdo necessita de algo semelhante a um cérebro, ou seja, que seja
constituida por equipes de trabalho, facilitadores, lideres, enfim,
membros/individuos que sejam capazes de pensar para o resto da organizagdo,
inflando-se de poder e exercendo controle e supervisdo sobre as partes que
compdem o todo. O elemento desafiador para os tedricos da administragdo é
pensar a possibilidade de criagdo de novas formas organizacionais, que

difundam capacidades semelhantes as do cérebro para toda a empresa.

As pessoas tendem a esquecer os reais objetivos pelos quais foram
colocadas em determinada fungdo (supostamente disseminadora do aprendizado
individual), ora denominada lider, ora facilitador. Nesse caso, o cérebro
organizacional ndo se¢ formata como o do ser humano o qual é capaz de
acumular conhecimento, refletir, questionar as agSes propostas, interpretar os
resultados obtidos por meio de analise incremental ¢ projetiva. E preciso inferir
o processo administrativo de forma horizontalizada, como bem o fazem as
organizagOes de aprendizagem (learning organization).

Leonard e Barton (1995), citados por Seleme (2000), apontam que o
conhecimento possui processos especificos que devem ser controlados, a saber:
a) processo de geragdo do conhecimento; b) processo de
tratamento/armazenamento de dados e fatos e o mapeamento das fontes de
geragdo; ¢) processo de disseminagdo e d) processo de utilizagdo e reutilizagdo
do conhecimento. Os mesmos autores ainda apresentaram quatro processos
basicos para a gestdo do conhecimento: 1) resolugdo independente de problemas
(presente); 2) documentagdo e disseminagdo (interna), 3) inovagdio e

experimentagdo (futuro) ¢ 4) importagdo de conhecimento externo.
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2.3.3.3 Estratégias para romper resisténcias a aprendizagem

Os entraves a aprendizagem organizacional podem ser trabalhados e
neutralizados. No caso de defesa de ego, Brown e Starkey (2000) colocam que o
processo de aprendizagem organizacional deve enfatizar trés recursos para
propiciar mudangas em identidade organizacional: a) auto reflexividade critica;
b) a promogdo de didlogo sobre identidade de futuro como um recurso integral
de administragdo e c) a realizagdo de uma atitude de sabedoria. Ja para as
defesas sociais, Bain (1998) apresenta a consciéncia organizacional como fator
fundamental. Segundo este autor, a organizagdo deve projetar um time
consciente construindo ¢ usando espagos para reflexdo em agdo, aprendendo
desta experiéncia ¢ planejamento, construindo um nivel de consciéncia
organizacional, resultante da co-evolugdo de “recipiente organizacional” e
“contido”, que ndo estava apresentando antes. Ela de trabalhar na criagéo de
ambientes, enfatizando a participagdo de todos os membros da organizagio, ndo
como imposi¢do, mas sim como uma oportunidade, que certamente traz
resultados concretos, partindo do pressuposto de que ha envolvimento de um
maior numero de individuos nos processos organizacionais, gerando idéias
inovadoras, fomecendo continuos feedbacks e potencializando a auto-estima
individual e coletiva, fazendo crescer a confianga em suas proprias capacidades.

As organizagdes formadas com base em uma cultura genuina de
aprendizagem realizam experimentos, trocam experiéncias € se encontram em
constante busca de conhecimentos que agreguem novos valores. E justamente
neste tipo de organizagéio que ocorre a inovago, ou seja, a ruptura com o que
esta historicamente estabelecido (Silva, 2000).

Schein (1984) coloca o didlogo como ponto mestre na busca de

resolugdo dos conflitos oriundos de propostas de mudangas organizacionais € na
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devida mudanga da identidade individual e organizacional. Sabe-se que nas
organizagbes existe enorme gama de culturas, subculturas, hierarquias,
linguagens, modelos mentais ¢ interesses diferentes; ocorre a grande necessidade
de tecnologias € mecanismos que tornem possivel ds pessoas descobrirem tais
diferengas, com reflexdo interna, aceitando as diferengas e construindo
confianga mutua e assim encontrarem o entendimento, integragio € crescimento

de forma compartilhada. O didlogo é uma dessas tecnologias.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998), citados por Alves Filho e Salm
(2000), consideram que a escola de aprendizagem, na formagdo da estratégia

organizacional, adota como premissas:

a) em primeiro lugar, que a complexa ¢ imprevisivel natureza do
ambiente organizacional, freqiientemente associada com a difusdo das bases de
conhecimento necessdrias a estratégia, torna impossivel o controle deliberado: a
formagdo da estratégia deve, antes de tudo, tomar a forma de um processo de
aprendizagem continuo, no qual a formulagio e a implementagéo tornam-se
indistinguiveis;

b) em segundo lugar, assume ainda como premissa que, embora o lider
deva também aprender, e por vezes possa ser o principal aprendiz, mais
comumente € o sistema coletivo que aprende: ha muitos estrategistas potenciais
na maioria das organizagdes;

¢) em terceiro lugar, essa aprendizagem avanga de modo emergente,
por meio de um comportamento que estimula pensar retrospectivamente, do que
podem resultar agdes; isso significa que as estratégias podem eclodir em todas as
espécies de lugares estranhos e de modo inusitado: as iniciativas estratégicas sdo
tomadas por todos que tém a capacidade e os recursos capazes de aprender;

d) em quarto lugar, considera que o papel do lider nio é o de
prescrever estratégias deliberadas, mas sim o de gerir o processo de

aprendizagem estratégica, de onde as estratégias podem emergir.
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Desse modo, as estratégias surgem primeiramente como padrdes do
passado e somente depois, talvez, como planos para o futuro; ao final, como

perspectivas que guiam o comportamento geral.

Assim, para a escola da aprendizagem, a formagdo das estratégias
empresariais eficazes envolve muito mais do que a adogdo de um modelo
racionalista e mecanico adotado pela cupula da organizagdo; exige uma
revolugdo no processo de gestdo, que a conduzird a ser uma “learning
organization”, uma organizagio predominantemente voltada para a
aprendizagem continua. O Quadro 2 sintetiza as ideais de Bernardes (1998) a

este respeito.
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QUADRO 2: Resposta no modelo
estratégicas

learning organization para recomendacdes

Recomendacdes estratégicas

Resposta no modelo learning organization

- A empresa deve desenvolver seu
potencial competitivo em
competéncias bdsicas vinculadas no
envolvimento das pessoas de todos os
niveis organizacionais.

- A aprendizagem  procura  ser
Preventiva e participaliva, em que as pessoas
aprendem para criar resultados com os quais se
comprometam para transformar a realidade.

- Trabalha a habilidade para a empresa
mudar preservando sua identidade, enquanto se
mantém suficientemente flexivel para evoluir.
Para tal possui um forte senso de identidade,
proposito ou missdo.

- Deve haver a mobilizagdo de todo o
pessoal em tomo de um objetivo
estratégico da escolha da direcio certa
para o crescimento.

- Ha comunhio de propositos,
companheirismo em torno de objetivos
concretos ¢ legitimos que levem as pessoas a se
empenharem em conjunto e por livre vontade
(inventando um futuro com o qual se
comprometam).

- A estratégia deve ser revolucionéria

- A aprendizagem busca transformagdo,
rompendo paradigmas, criadora e inventiva.

- A competitividade em competéncias

- A empresa promove um ambiente tal

basicas calca-se no aprendizado [ que todos aprendam individualmente e este

coletivo aprendizado, uma vez monitorado, contribui
sistematicamente, para 0  aprendizado
organizacional.

- O processo deve ser democritico, [ — A aprendizagem ¢ democratica,

funciondrios devem ser ouvidos com
ateng@o e sem preconceitos ¢ a rede de
informacdes deve ser otimizada.

através da democratiza¢io na disseminacéio das
informagGes.

- O processo de crniagdio de estratégia | —» Todos participam envolvidos por
precisa contar com a participagio de | objetivos compartilhados.

todos

- A estratégia escolhida s6 dara certo | — O comprometimento individual &

se contar com O COMPromisso
individual.

alcangado a partir do desenvolvimento das
competéncias individuais e da participaggio.

- Todos podem gerar inovagio e
criatividade — € preciso estar atento.

- A aprendizagem de transformagéo € a
aprendizagem criativa, generativa.

- E preciso motivar as pessoas; ser
capaz de mobilizar as energias.

- Um objetivo compartilhado, congrega
os propodsitos individuais, em que todos se
motivam e se seniem comprometidos.

- Postura de honestidade e humildade
por parte da alta administragiio

- A aprendizagem s6 ¢ possivel quando
se assume uma postura aberta, recepliva.

- Rompimento com planejamentos
aridos e baseados no passado.

- A inovagio e a mudanga devem ser
voltadas para o futuro.

Fonte: Bernardes (1998)
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2.3.3.4 Aprender, desaprender e reaprender

A aprendizagem é um processo: o conhecimento comega com a pratica, €
adquirido por meio dela e, de uma maneira ou de outra, a ela reverte. O
conhecimento se da a partir da evolugéo conjunta da teoria e da pratica. Ambas
estdo intrinsecamente entrelagadas ¢ interligadas. Tal simbiose esta sempre

presente onde quer que ocorra o conhecimento.

A aprendizagem ¢ uma aquisi¢do. Uma vez adquirida, tende a se
perpetuar. Quanto mais se usa o conteido da aprendizagem ou a habilidade
adquirida, mais ela se amplia. Quanto mais se repete, mais se institucionaliza.
Quanto mais institucionalizada, mais tende para a permanéncia. Por isso
desaprender € muito mais dificil do que aprender. O desaprender contraria a
motivagdo natural do homem, coloca-o na contraméo da historia, significa uma
frustragdo profunda, um enorme desperdicio de energia. Implica jogar fora a
experiéncia adquirida, abrir mdo de crengas, valores, conhecimentos e praticas
costumeiras. Gera uma tremenda sensagdo de perda, a qual vem sempre
acompanhada de inseguranga e ambigiiidade. Desaprender significa abandonar a
rotina, modificar habitos, os maiores geradores de apego ao status quo.
Paradoxalmente, "a sociedade do conhecimento” ¢ também caracterizada como
"a era da desaprendizagem", porque, para receber o novo de que a nossa
realidade estd prenhe, temos que abandonar o velho que a nossa historia
construiu. Desaprender é ser capaz de despojar-se do velho, de ndo se sentir
ameagado com o novo, de ter esperanga na capacidade humana de construir algo
melhor, de usar a liberdade de ser e de fazer acontecer aquilo que desejamos.
Nesse sentido, desaprender é condigdo para reaprender, para mudar, para
transformar a nés ¢ ao mundo. Reaprender ¢ a unica forma de compensar a dor

da mudanga. Reaprender ¢ reiniciar um processo de aprendizagem. Envolve uma

49



transi¢do, uma transformagdo, uma mudanga de patamar. Mas, a dificuldade de
lidar com as mudangas nos reporta a diferentes niveis de aprendizagem,
perceptiveis no comportamento humano, que influenciam profundamente as
relagdes no trabalho:

* Conservadorismo dindmico — Quando ha uma mudan¢a minima na
resposta a um estimulo repetitivo. Por exemplo, reagdes estereotipadas
decorrentes de um contexto tunico. Essas mudangas ndo sdo suscetiveis de
corregdo por ensaio e erro e s6 tém uma resposta correta possivel. E um tipo de
aprendizagem que, segundo Schon (1971), ndo gera mudangas significativas,
apenas reforga o status quo. Neste caso, ndo ha uma resolugdo definitiva do
problema, mas apenas solugdes incrementais, que aliviam as pressdes no curto
prazo. Para preservar a estabilidade do sistema, mascaram-se as transformagoes
substantivas usando-se mudangas acidentais e pequeninas como uma forma de
evitar ou de escamotear a mudanga essencial ou substantiva.

* Aprendizagem instrumental — Embora produza melhorias rapidas no
desempenho — aprender a agir ou fazer —, na maioria das vezes ndo consegue
manté-las quando cessa o estimulo ou o desconforto. Esta relacionada com os
processos de aquisi¢do ou de conservagdo do aprendido, dentro de um modelo
mecanico.

* Aprender a aprender — Implica a aquisigdo da capacidade de
acrescentar algo novo aquilo que ja ¢ sabido ou que ¢ recorrente, permitindo
uma reorganizago do sistema que o transporta para um outro estado ou patamar.
E um tipo de aprendizagem orgénica, que comporta corregdes, modificagGes,
adaptagdes dindmicas, sendo a base do processo de auto-renovagdo continua.
Produz mudangas profundas e definitivas. Nos seres vivos, deu origem aos
processos evolutivos, os quais podem ser considerados processos de
aprendizagem cumulativa, incorporados através da historia. A concepgdo do

aprender a aprender como um processo evolutivo coloca nas decisdes do homem
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contemporéneo a capacidade ¢ a responsabilidade de ser um co-construtor de um
projeto de futuro desejado. A convivéncia com o excesso de informagdes e
sensagdes impostas pelo mundo atual ndo lhe deixa alternativa que ndo a de

desenvolver essa habilidade de "aprender a aprender”.

234 Lider como influenciador na cultura organizacional e na

aprendizagem

A lideranga também esta interligada com a formagdo da cultura (Starkey,
1997). Assim, a fung@io da lideranga esta inserida na construgdo da cultura
organizacional ¢ como o lider pode influencia-la. Seu papel é relevante para a
cultura organizacional, pois, sem divida, possui a possibilidade de interferir na
cultura, por meio de qualidades a ele deliberadas, que o toma um mestre em
mudangas, incentivando as pessoas a correrem riscos. Habilidades e ferramentas

ganham novos significados.

Segundo Drucker (1996), ao lider compete ser um sustentador ou agente
de mudanga da cultura. Isso dependera da situagdo em que se encontra a
organiza¢do: adaptacdo a mercados, concorréncia acirrada, necessidade de
adaptagdo ou estabilidade, éxito ¢ permanéncia. Schein (1996) é da mesma
opinido que Drucker ao afirmar que quando a mudanga aumenta é preciso que os
lideres comecem a pensar como agentes de mudanga pois, o problema nio ¢é
somente como adquirir novos conceitos € habilidades mas também como
desaprender o que ndo ¢ mais util a organizagdo. Precisa-se ter a capacidade
emocional para dar apoio & organizagdio, criando um senso de seguranga
psicolégica € segundo, ter um conhecimento da dindmica cultural e suas
caracteristicas. E importante saber que néo se pode mudar a cultura por meio de
amincios de mudangas ou instituigdo de programas. Ndo se mudam modelos

mentais, mas pode-se expandir e ampliar os modelos conceituais.
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A cultura pode ser mudada - ampliada — por meio de modifica¢des em
varios conceitos decisivos nos modelos mentais das pessoas que sejam as
principais portadoras da cultura. Tais transformagdes ndo ocorrem por meio de
discursos ou programas formais e, sim, por uma mudanga legitima no
comportamento do lider e pela incorporagdo de novas defini¢gGes nos processos e
rotinas organizacionais. O lider deve agir submetendo-se, também, a uma

transformagéo pessoal.

2.3.4.1 O novo trabalho e papel do lider nas organizagdes de aprendizagem

Novos papéis certamente exigem novas habilidades, que s6 poderdo ser
desenvolvidas por meio de um compromisso e, principalmente, deverdo ser
distribuidas por toda organizagdo. Os lideres de OA s#o estimulantes, capazes de
oferecer ndo s6 o desafio, mas também o apoio, procurando alterar esses niveis

dependendo das necessidades individuais ou das situagdes apresentadas.

As expectativas podem ajudar na produgéo de bons resultados e elevar o
nivel de aprendizagem e desempenho, segundo Guns (1998). Mas, para isso, é
preciso que as pessoas enxerguem no lider uma pessoa eficaz. O apoio para se
enfrentar novos desafios pode ser proporcionado de maneiras diferentes, como:
oferecendo recursos e equipamentos da melthor qualidade possivel, ouvindo e
demonstrando interesse aos problemas colocados pelos individuos, apoiando as
decisGes tomadas pelos subordinados e compartilhe a responsabilidade em
assegurar que o erro ndo mais se repetira. Mas, infelizmente, temos em nossa
sociedade a predominancia, ainda, de organizagGes orientadas para o controle e
ndo para a aprendizagem, com recompensas aos individuos que fazem as coisas
ditadas por outros € com punigdo aos que cultivam a curiosidade e impulso em

fazer diferente.
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Hoje, ha a necessidade de se entender como as organizagdes aprendem €
como fazer acelerar essa aprendizagem. Uma habilidade nata as OA ¢ a
capacidade de adaptagdo, dado o ritmo acelerado em que ocorrem as mudangas.
Mas, o impulso de aprender vai além da adaptabilidade e do desejo de reagdo as
mudancas ambientais; ele quer gerar a capacidade de aprender a aprender. Esse
aprendizado requer novas maneiras de olhar o mundo.

Muitos tém visto a imagem da lideranga tradicional como simplista e
inadequada. Gongalves (1999) também reafirma que a lideranga tradicional e
burocratica s6 se preocupava em colocar objetivos ¢ monitorar desempenho.
Antes, o estabelecimento de objetivos ou planejamento estratégico era seguido
de um rigoroso planejamento operacional ¢ desenvolvimento de controles para
que se obtivesse feedback. Esse tipo de visdo tornou as organizagGes enrjecidas
no aprendizado, retirando a condigdo de flexibilidade necessaria ao exercicio da
compreensdo ¢ entendimento da realidade com a qual vivencia a organizagéo.
Outros obstaculos estdo presentes a gestdo do conhecimento quando se fala em
organizagdes convencionais, sdo eles: estruturas fragmentadas de pensamento
das pessoas sem o encorajamento do pensamento proprio € a responsabilidade
sendo cobrada por meio de recompensas ou punigdes. Por isso, muitas
organizag¢Ges que tentam implantar o modelo de OA fracassam em seu intuito.

A lideranga comega pelo principio da tensdo criativa, segundo Starkey
(1997), que surge ao vermos claramente onde queremos estar - viséo - e de dizer
a verdade em relagdo a onde estamos - realidade. Ai é gerada uma tensdo pela
distancia, entre as duas posigdes e os individuos ou grupos que aprendem a lidar
com essa tensdo podem mover-se da realidade rumo as suas visoes. Liderar com
tensdio criativa ¢ muito diferente de resolver problemas. As pessoas, em sua
maioria, s¢ vém motivadas a mudar somente quando seus problemas atingem
uma dimens@o que as leva a mudar. A motivagdo ¢ extrinseca; ja na tensdo

criativa ela € intrinseca, pois existe o desejo de criar acima da realidade.
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Na OA os papéis da lideranga ajudam na constru¢do da organizagio, do
conhecimento, da cultura e influenciam na sua evolugéo. Senge (1998), assim
como Seleme (2000) e Starkey (1997), é convergente em afirmar que novos

papéis para o lider na OA s#o necessarios:

a) o primeiro deles seria o de projetista: desenhar as idéias em que se
baseiam o seu propésito, a visdo e os valores que regerdo as vidas das pessoas;
sua tarefa basica ¢ promover o aprendizado e utiliza para tanto a ferramenta de
analise de cenarios, em que se estimulam as pessoas a pensar como agiriam no
futuro dentro de diferentes cenarios apresentados. Assim, preparam-se as
pessoas para possiveis mudangas e respostas rapidas a elas;

b)  professor ¢ o segundo papel no qual sua fungdo seria ajudar a
todos dentro da organizag@o a adquirir visdes da realidade atual por meio da
percepgdo. Ele ¢ um guia ou facilitador, fazendo aflorar nas pessoas seus
modelos mentais em relagio a questdes importantes. Este quadro mental de
como o mundo funciona influencia nossa forma de perceber os problemas e
oportunidades, de identificar caminhos de agio e de fazer escolhas. O lider,
como professor, deve auxiliar as pessoas a reestruturar suas visoes da realidade e
enxergar nova possibilidade para o futuro;,

¢)  por ultimo, o papel de regente que se relaciona muito a questio de
atitude. O senso de regéncia possui dois niveis: regéncia das pessoas, que surge
da observagdo do impacto que a lideranga exerce sobre as pessoas € a regéncia
de proposito, que surge do senso de comprometimento que o lider tem para com
a missdo da organizagéo.

O que chama atengdo nos lideres de OA é que eles se sentem parte de um
proposito maior, integrando-se ao processo de mudar a maneira com que os
negoécios operam, t€m a convicgdo de que seus esforgos gerardo niveis mais

elevados de sucesso organizacional e satisfagdo pessoal.
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O desenvolvimento de novas habilidades também necessita de novas
ferramentas que aumentem essas habilidades e promovam a comunicagdo e
indagagdo. Algumas delas sdo: modelos padrées de sistemas, dilemas
estratégicos, modelos mentais trazidos 4 tona e laboratorios para

desenvolvimento da aprendizagem.

2.3.4.2 Lideranga predominante nas organizagées de aprendizagem

A forma de lideranga apresentada nas organizagdes de aprendizagem ¢
sustentada e fundamentada em teorias elaboradas mais recentemente. A
lideranga como administragdo do sentido encoraja as pessoas a estabelecerem
uma relagdo de sentido entre o que ¢ relevante para eles e 0 que a organizagdo
demanda. A eficicia do lider esta na sua habilidade de tornar uma atividade
significativa para aqueles que a fazem. E importante conhecer como as
necessidades motivacionais valorizam o trabalho, que sentido as pessoas ddo a
ele e a organizagdio como um todo, € o conhecimento ¢ dominio das
caracteristicas culturais dominantes. O lider passa a ser um agente de mudanga,
um lider transformacional. Essa teoria do lider transformacional surge com
Bums em 1978 ¢ se apresenta como sendo uma figura visiondria, inspiradora e
imbuida de ideais ¢ metas capazes de causar emogdes intensas em seus
subordinados, com grande capacidade de articular ¢ comunicar uma visio que
identifique e combine objetivos organizacionais com objetivos pessoais. Aqui 0
lider utiliza-se do seu carisma para energizar e motivar as pessoas a atingirem
objetivos ou metas maiores que a realidade. Ele estimula as pessoas a tensdo
criativa. Possui habilidades de empatia e sensibilidade desenvolvidas, de modo a
ser preciso nas suas percepgdes com referéncia as outras pessoas, sabendo quais

sdo as necessidades ¢ desejos de seus subordinados e, principalmente,
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conhecendo com clareza as suas proprias necessidades a ponto de ndo projeta-las

nos subordinados, como comenta Bergamini (1994).

O papel do lider ¢ o de facilitador da motivagdo, enfatizando o
relacionamento interpessoal, procurando satisfazer s necessidades a niveis mais
elevados nas pessoas, resultando num relacionamento de estimulo. A lideranga
transformacional néo se baseia s6 em submisséo, ela envolve modificagSes de
crengas, necessidades e valores, criando um vinculo forte em termos de
influéncia mitua. Sua autoridade parte da habilidade de interagir do que do
poder formal que a posi¢do ocupada possa ter. Mais do que nunca vemos isso
presente na OA, onde o lider tem a oportunidade de influenciar seu seguidor e
vice-versa, cabendo a ele conhecer de forma intima seus subordinados, os
valores, crengas, expectativas ¢ suas habilidades para que possa tornar uma
atividade significativa para as pessoas que formam uma organizagio. Nio
interessa ao lider numa OA mudar comportamentos, mas sim dar aos outros o
senso de compreenséo daquilo que estdo fazendo, procurando articula-los para
que possam comunicar-se sobre o sentido daquilo que fazem.

Algumas caracteristicas sio marcantes nesse tipo de lideranga, como: sua
imagem pessoal e profissional ¢ que faz a diferenga; sdo capazes de assumir
posigdes de niscos, procuram dividir o poder com as pessoas, suas agdes sio
orientadas por um conjunto de valores; sdo capazes de auto-reflexdo acham que
os erros servem como experiéncia de aprendizado; sdo capazes de lidar com a
complexidade, ambigiiidade e incerteza e, principalmente, sio pessoas
visionérias capazes de criar e traduzir um sonho de forma que as pessoas possam
compartilhd-lo. O maior desafio do lider transformacional é ser capaz de

adaptar-se as organizagdes, as realidades mutantes.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de pesquisa

A presente pesquisa trata-se de um estudo de caso que foi desenvolvido
utilizando em conjunto os métodos de pesquisa quantitativa € qualitativa. Com
essa estratégia metodologica buscou-se aliar as vantagens das duas
metodologias, considerando as peculiaridades de cada uma dentro das
perspectivas de estudo.

Os métodos quantitativos sdo importantes para a quantificagdo de dados
¢ a utilizagdo de recursos estatisticos, sendo freqiientemente empregados no
desenvolvimento de pesquisas descritivas, visando descobrir e classificar a
relagdo entre vanaveis. Ja os métodos qualitativos podem propiciar ao
pesquisador o estudo de situagdes especificas, de forma detathada e profunda,
permitindo o entendimento daquilo que pode permanecer oculto em dado
fenémeno (Alencar, 1999). Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa ¢
reconhecida para o estudo de fendmenos que envolvem os seres humanos e suas
relagdes sociais, defendendo seu uso como uma proposta sem rigores estruturais,
prezando pela flexibilidade e servindo bem a exploragéio de novos enfoques
pelas maos criativas e imaginagao.

Nos estudos qualitativos foi adotada uma abordagem indutiva, partindo
de observagdes mais livres, deixando que as dimensdes e categorias de interesse
aparegam progressivamente durante o processo de coleta e analise de dados,
partindo do principio de que o foco de estudo poderia ser progressivamente
ajustado.

Varios métodos de investigagdo podem ser aplicados a escolha da

pesquisa. A escolha entre eles depende do objeto da pesquisa, do estado dos
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conhecimentos ¢ dos multiplos acontecimentos que pesam sobre a realizagdo do

estudo.

O estudo de caso apresentou-se como uma alternativa interessante para a
presente pesquisa, pois, segundo Bonoma (1985), "¢ util quando um fenémeno é
amplo e complexo, onde o corpo de conhecimentos existente é insuficiente para
permitir a proposic@o de questdes causais e quando um fenémeno ndo pode ser

estudado fora do contexto no qual ele naturalmente ocorre".

O estudo de caso ¢ um caso, seja ele simples e especifico ou complexo ¢
abstrato. O caso ¢ sempre bem delimitado, devendo ter seus contornos

claramente definidos durante o estudo.

O método do estudo de caso é um método das Ciéncias Sociais e, como
outras estratégias, tem as suas vantagens ¢ desvantagens que devem ser
analisadas a luz do tipo de problema e questdes a serem respondidas, do controle
possivel ao investigador sobre o real evento comportamental ¢ o foco na
atualidade, em contraste com o carater do método histérico.

Yin (2001) afirma que "o estudo de caso é uma inquirigdo empirica que
investiga um fen6meno contemporéneo dentro de um contexto da vida real,
quando a fronteira entre o fenémeno e o contexto ndo é claramente evidente e
onde multiplas fontes de evidéncia sd@o utilizadas”.

Ao comparar o método do estudo de caso com outros métodos, Yin
(2001) afira que para se definir o método a ser usado € preciso analisar as
questdes que sdo colocadas pela investigagdo. De modo especifico, este método
¢ adequado para responder s questSes "como" e "por que" que sdo questdes
explicativas e tratam de relagSes operacionais que ocorrem ao longo do tempo
mais do que freqgii€ncias ou incidéncias.

De acordo com Yin (2001), a preferéncia pelo uso do estudo de caso

deve ser dada quando do estudo de eventos contemporéaneos, em situagdes em
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que os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas nas quais ¢
possivel se fazer observagdes diretas e entrevistas sistematicas. Apesar de ter
pontos em comum com o método historico, o estudo de caso se caracteriza pela
"

capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias -

documentos, artefatos, entrevistas e observagdes” (Yin, 2001).

Este método, assim como os outros métodos qualitativos, é util, segundo
Bonoma (1985:207), “... quando um fenémeno é amplo e complexo, onde o
corpo de conhecimentos existente é insuficiente para permitir a proposi¢do de
questdes causais e quando um fenémeno ndo pode ser estudado fora do contexto

no qual ele naturalmente ocorre".

Os objetivos do método de estudo de caso, segundo McClintock er al.
(1983) apud por Bressan (2000), “... sdo (1) capturar o esquema de referéncia e
a definigdo da situagdo de um dado participante... (2) permitir um exame
detalhado do processo organizacional e (3) esclarecer aqueles fatores
particulares ao caso que podem levar a um maior entendimento da

causalidade” .

Bonoma (1985:206) ao tratar dos objetivos da coleta de dados, coloca
como objetivos do método do estudo de caso ndo a quantificagdo ou a

n

enumeragao, mas, ao invés disto (1) descrigdo, (2) classificagdo
(desenvolvimento de tipologia), (3) desenvolvimento teérico e (4) o teste
limitado da teoria. Em uma palavra, o objetivo é compreensao”.

Ja Minicucci (1992) define o estudo de caso como sendo a analise
minuciosa ¢ objetiva de uma situagdo real que foi investigada, concluindo que o
caso estudado na dissertag@o permite ampla analise e intercimbio de idéias.

De forma sintética, Yin (2001) apresenta quatro aplicagdes para o
método do estudo de caso:
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1. para explicar ligagdes causais nas intervengdes na vida real que sdo
muito complexas para serem abordadas pelos “surveys” ou pelas estratégias
experimentais;

2. para descrever o contexto da vida real no qual a intervengdo
ocorreu,

3. para fazer uma avaliagio, ainda que de forma descritiva, da
intervengdo realizada; e

4. para explorar aquelas situagbes em que as intervengdes avaliadas

ndo possuam resultados claros e especificos.

3.2 Objeto de estudo e amostragem

Trivifios (1987) coloca que o objeto de estudo “pode ser uma pessoa,
uma familia, uma comunidade, um conjunto de relagdes ou processo ou mesmo
uma cultura”.

Este estudo, na primeira etapa, foi concentrado nos 94 membros
organizacionais do Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Estado
do Mato Grosso do Sul — SEBRAE/MS, sediados no municipio de Campo
Grande, MS. A escolha deste municipio se deu por se encontrar a sede
administrativa e maior quantidade de colaboradores internos diretos.

A escolha dessa organizagdo se deve ao fato de sua representatividade
empresarial, por se tratar de organizagdo sem fins lucrativos vanguardista em
buscar a Certificagdio ISO e por ser uma incentivadora da aprendizagem
organizacional.

A pesquisa teve uma amostragem nio probabilistica, utilizando o modelo
intencional, por procurar pesquisar o grupo integral dos membros
organizacionais do SEBRAE/MS, atualmente composto de 94 colaboradores

diretos, excluindo, propositadamente, aqueles que néo integravam o quadro da
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organizag@o em periodo anterior a 08 de outubro de 1998, data em que houve a
contemplagdo da Certificagdo ISO 9002. A amostragem foi de fato um censo
para o SEBRAE/MS, jé que utilizou todos os membros, porém, é considerada
uma amostragem para todos os SEBRAE:s e para todas as organizagdes. Como a
presente pesquisa ndo sera utilizada para basear inferéncias estatisticas, mas sim
inferéncias analiticas, a falta de aleatoriedade na amostragem ndo compromete
seu valor investigativo.

O questionario, como segunda etapa da pesquisa, foi aplicado a 58 dos
69 membros organizacionais que se encontravam no SEBRAE/MS desde
outubro de 1998, época da Certificagdio ISO 9000. Procurou-se selecionar estes
colaboradores por terem justamente vivenciados os tempos anteriores a
certificagdo, o proprio processo de certificag@o e estarem vivenciando a fase pos-
certificagdo. Obtendo entdo consideravel amostra de 84,06% dos entrevistados
possiveis, ndo sendo possivel alcangar a totalidade em decorréncia de
funcionarios em férias, licengas, cursos e viagens.

Segundo Mattar (1997), a amostragem néo probabilistica ¢ aquela em
que a selegdo dos elementos da populag@o para compor a amostra depende, ao
menos em parte, do julgamento do pesquisador € que a suposigdo basica da
amostra intencional € que, com julgamento ¢ estratégia adequada, podem ser
escolhidos casos a serem incluidos e, assim, chegar a amostras que sejam

satisfatorias para as necessidades da pesquisa.

Os membros organizacionais foram considerados informantes-chave, na

busca de dados para responder 4 questio central que orientou este trabalho.

3.3 Técnicas e instrumentos de coleta e anélise dos dados

Os dados que foram utilizados na presente pesquisa sdo provenientes de
duas fontes: primarias e secundarias.
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A técnica principal utilizada para a coleta de dados quantitativos foi o
questionario estruturado junto aos membros organizacionais. A analise
documental, pela sua propria caracteristica, é uma importante fonte de dados e
nela as informagdes podem tomar diversas formas como cartas, memorandos,
agendas, atas de reunibes, documentos administrativos, estudos formais,
avaliagOes de plantas ¢ artigos da midia.

O uso da analise documentagéo foi cuidadoso, pois, segundo Yin (2001),
eles ndo podem ser aceitos como registros literais ¢ precisos dos eventos
ocorridos € seu uso deve ser planejado para que sirva para corroborar € aumentar

as evidéncias vindas de outras fontes.

Os instrumentos ¢ técnicas utilizados na pesquisa qualitativa foram:
observagdo ndo participante, depoimentos pessoais, entrevistas ndo-estruturadas
e semi-estruturadas (individuais e coletivas), analises de discursos e analise
documental. Chizzotti (1991) afirma que o pesquisador mobiliza a acuidade
inventiva, sua habilidade artesanal e sua perspicacia para elaborar a metodologia

"

da pesquisa, ".. o que ndo quer dizer que outros métodos, inclusive

quantitativos, ndo possam ser usados" (Alves, 1991:60).

Os dados foram coletados junto ao banco de dados do SEBRAE/MS e
perante aos membros organizacionais sediados no municipio de Campo Grande,
MS.

Para coleta dos dados primarios, utilizou-se questionario dividido em
duas partes. A primeira parte (dnexo A) visou coletar dados pessoais da
totalidade dos colaboradores diretos do SEBRAE/MS, ou seja, dos 94 membros
organizacionais, tais como: nome, cargos ocupados (quando da contratagdo, a
época da certificagdo ISO 9000 e atual), sexo, idade, escolaridade, se continua os
estudos regulares, tempo de trabalho na organizagio, regime de trabalho e livres
comentarios a respeito do tema pesquisado. Na segunda parte (4nexo B) foram

elaboradas 42 questdes afirmativas baseadas na fundamentag@io tedrica desta
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pesquisa ¢ elaboradas no sentido de captar a percepgdo dos membros
organizacionais que estavam na organizagdo desde o processo de implantagéo da
Certificagdo I1SO, quanto a compreensdo (conceito ¢ importincia) da
Certificagdo ISO 9000 e sua influéncia no comprometimento dos membros
organizacionais, no processo de democratizagdo das decisGes e das agdes, na
capacitagdo profissional, nas liderangas e nos relacionamentos entre os membros
da organizagdo.

Antes de iniciar a pesquisa propriamente dita, o pré-teste do questionario
foi aplicado em trés colaboradores diretos da organizagio envolvidos no
processo de Certificagdo ISO. O pré-teste possibilitou uma pequena

reestruturagdo no instrumento no sentido de torna-lo mais eficaz.

Todas as entrevistas foram realizadas no local ¢ hordrio normal de
trabalho dos colaboradores. As questdes foram apresentadas num conjunto de
fichas digitadas e um gabarito. No gabarito, os entrevistados marcaram com “X”
ou “O” o seu entendimento em relagdo a cada afirmativa. As questSes foram
apresentadas uma a uma aos entrevistados e, ndo havendo entendimento da
frase, havia esclarecimento por parte do pesquisador. As entrevistas tiveram
duragio média de 25 minutos. Ndo foi permitido, ao responderem uma
determinada quest#o, o retorno as questdes anteriores.

Durante a entrevista, observou-se o interesse dos pesquisados acerca dos
objetivos da pesquisa, tendo-se obtido contribuigdes significativas sobre o
processo de Certificagdo ISO e pela busca da qualidade total e, inclusive, sobre o
funcionamento da organizagdo. Ressalta-se a receptividade por parte dos
dirigentes no que diz respeito 4 pesquisa, bem como o atendimento ¢ o interesse
pelo seu resultado, como forma de avaliar e melhorar o processo atual existente.

As afimages constituiram-se de frases construidas com base nos

indicadores de conceitos, importincia, fungdo, limitagdes e potencialidades da
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Certificagdo ISO 9000 e de fatores perceptiveis ¢ mensuréaveis de aprendizagem

organizacional.

Utilizou-se a técnica de escalonamento (escala tipo Likert) com a
variavel atitude (simulagdo de comportamento ou procedimento de um individuo
ou grupo) entre um e cinco, cujos extremos sdo: afitude favordvel
(concordincia) ¢ atitude desfavordvel (discordancia), que traduzem os
indicadores propostos.

As 42 afirmativas propostas no questionario de forma aleatoria foram

selecionadas visando perceber os seguintes pontos:

1 — COMPREENSAO (CONCEITUACAO E IMPORTANCIA) DAS
NORMAS CERTIFICADORAS ISO 9000 — dez questdes, sendo trés
dispostas de maneira positiva ¢ sete dispostas de maneira negativa
(inversa);

2 - COMPROMETIMENTO DOS MEMBROS ORGANIZACIONAIS
— quatro questdes, sendo trés dispostas de maneira positiva e uma disposta

de maneira negativa;

3 - PROCESSO PARTICIPATIVO (DEMOCRATIZACAO) - sete
questdes, sendo quatro dispostas de maneira positiva ¢ duas dispostas de
maneira negativa,

4 — CAPACITACAO PROFISSIONAL - dez questdes, sendo nove

dispostas de maneira positiva ¢ uma disposta de maneira negativa;

5 — LIDERANCA - quatro questdes, sendo trés dispostas de maneira
positiva ¢ 1 (uma) disposta de maneira negativa,

6 - RELACIONAMENTO - sete questdes, sendo cinco dispostas de
maneira positiva e duas dispostas de maneira negativa;,

No instrumento de pesquisa, cada questdo admitiu como resposta

somente uma das alternativas associada a uma escala de valores, numeradas de
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cinco a um, de acordo com a técnica de escalonamento. Cada valor correspondeu
a uma alternativa de resposta da seguinte forma: concordo totalmente [5],
concordo parcialmente [4], neutro (indiferente) [3], discordo parcialmente [2]

e discordo totalmente [1].

Para complementar as coletas dos dados secundarios foram efetuadas

entrevistas com cinco colaboradores (consultores, analistas e assistentes).

Os dados quantitativos foram processados utilizando-se o Software SPSS
(Statistical Package for the Social Science).
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BIBLIOTECA CENTRAL - UFLA

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Sistema SEBRAE Nacional

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) ¢ uma institui¢do técnica de apoio ao desenvolvimento da atividade
empresarial de pequeno porte, voltada para o fomento e difusdo de programas e
projetos que visam a promogdo ¢ ao fortalecimento das micro e pequenas

empresas.

Possui como propdsito trabalhar de forma estratégica, inovadora e
pragmatica pam. fazer com que o universo dos pequenos negocios no Brasil
tenha as melhores condigGes possiveis para uma evolugdo sustentavel,
contribuindo para o desenvolvimento do pais como um todo, conforme descrito

no documento.

Foi criado por lei de iniciativa do Poder Executivo, concebida em
harmonia com as confederagdes representativas das forgas produtivas nacionais.
Esta parceria entre os setores publico, privado e as principais entidades de
fomento a pesquisa do Pais ¢ dada como fundamental a este modelo eficiente e

eficaz revelado ao longo do tempo.

O SEBRAE ¢ predominantemente administrado pela iniciativa privada.
Constitui-se em servigo social autébnomo - uma sociedade civil sem fins
lucrativos que, embora operando em sintonia com o setor publico, ndo se vincula
a estrutura publica federal. A instituigdo, portanto, ¢ fruto de uma decisdo
politica da cupula empresarial ¢ do Estado, que se associaram para crid-la e
cooperam na busca de objetivos comuns. E, por isso mesmo, uma entidade
empresarial voltada para atender ao segmento privado, embora desempenhe
fungdo publica e tenha sempre em consideragdo as necessidades do

desenvolvimento econdmico € social do pais.
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Criado em 1990 pelas Leis 8.029/90 ¢ 8.154/90 e regulamentado no
mesmo ano pelo Decreto n® 99.570, o atual Sebrae surgiu numa época de
grandes transformagdes do ambiente econdmico, social e politico brasileiro.

Cerca de 4.500 pessoas formam o quadro funcional do Sistema
SEBRAE; 260 integram seu nucleo central, localizado em Brasilia e as demais
se distribuem pelos SEBRAEs estaduais nas 27 unidades da Federagdo. O
contingente, dado como modesto em termos quantitativos, atua de maneira a
conferir a entidade alcance ¢ capilaridade nacional, numa estrutura
descentralizada que cobre todo o Brasil e vem se interiorizando a cada ano,
visando melhor atender as pequenas comunidades.

As operagbes do niicleo central estio a cargo de uma Diretoria
Executiva, composta por um diretor-presidente, um diretor técnico € um diretor
administrativo-financeiro, assessorados por técnicos diretamente responsaveis
pelo desenvolvimento dos programas e atividades do SEBRAE.

Basicamente, esta estrutura reproduz-se nas unidades nos estados, que
contam com seus respectivos conselhos deliberativos (de composigdo
semelhante ao nacional), superintendéncias e geréncias.

As unidades SEBRAE nos estados e no Distrito Federal tém ampla
autonomia no desempenho de suas fungdes, cabendo ao nucleo central orientar e
coordenar a atuagdo do sistema, estabelecer normas e estratégias € incumbir-se
das atividades de natureza politica, em &mbito nacional.

O Sistema SEBRAE desenvolve diversos projetos com o objetivo de
fomentar a cultura empreendedora € promover o desenvolvimento das micro e
pequenas empresas no Brasil. Conta com uma rede de mais de 500 balcdes para

prestar informagdes aos micros € pequenos empresarios € futuros

empreendedores.
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O é4rgéo méaximo do Sistema é o Conselho Deliberativo Nacional, ao

qual compete tragar as politicas e estratégias gerais de atuagdo, instituindo

normas ¢ orientando o trabalho de todo o conjunto.

Este Conselho, ja em sua composigdo, reflete e traduz a parceria que

criou 0 SEBRAE e respalda suas atividades. Integram-no representantes das

seguintes entidades:

Associagdo Brasileira de Instituigdes Financeiras de
Desenvolvimento (ABDE);

Associagdo Brasileira dos SEBRAEs das Unidades Federadas
(ABASE);

Associagdo Nacional das Entidades Promotoras de
Empreendimentos de Tecnologias Avangadas (ANPROTEC);
Associagdo Nacional de Pesquisa ¢ Desenvolvimento das
Empresas Industriais (ANPEI);

Banco do Brasil S.A.;
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social
(BNDES);

Caixa Econdmica Federal (CAIXA);

Confederagdo das Associagdes Comerciais do Brasil (CACB);
Confederagdo Nacional da Agricultura (CNA);

Confederagdo Nacional do Comércio (CNC);

Confederagéo Nacional da Indistria (CNI);

Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP);

Ministério do Desenvolvimento da Industria ¢ do Comércio
(MIC).
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4.2 SEBRAE - Mato Grosso do Sul

Em janeiro de 1991, o SEBRAE, com S, comegou de fato a existir por
meio do Decreto n° 99.570. Contudo, no Mato Grosso do Sul, tudo teve inicio
onze anos antes, em janeiro de 1980, com a criagdo do Centro de Apoio a
Pequena ¢ Média Empresa do Estado de Mato Grosso do Sul - CEAG/MS,
érgdo vinculado a Secretaria de Estado de Desenvolvimento Economico.

Em 1982, a Prefeitura Municipal de Campo Grande, Mato Grosso do
Sul, declarou 0 CEAG/MS como instituigdo de utilidade publica, até¢ entdo
composta de um quadro de apenas 29 funcionarios.

O SEBRAE/MS ¢ uma sociedade civil sem fins lucrativos, instituida por
escritura publica, sob a forma de Servigo Social Autdonomo e regulamentada por
Estatuto. Possui como estrutura basica: a) Conselho Deliberativo Estadual, b)
Conselho Fiscal e ¢) Diretoria Executiva.

O Conselho Deliberativo Estadual é o orgéo colegiado que detém o
poder originario e soberano da Instituigdo, composto por onze membros titulares
¢ onze membros suplentes, representantes das seguintes entidades:

- Servigo Brasileiro de Apoio as Micro ¢ Pequenas Empresas —
SEBRAE;

- Secretaria de Estado de Produgdo — SEPROD;
- Federagido das Indistrias do Estado de MS — FIEMS;
- Federagdo do Comércio do Estado de MS — FECOMERCIO;

- Federagdo das Associagdes Comerciais e Industriais de MS -
FACIMS;

- Federagdo da Agricultura de MS — FAMASUL,;
- Associag@o das Microempresas do Estado de MS - AMEMS;
- Fundagido Universidade Federal de MS — UFMS;
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- Fundagdo de Apoio ¢ de Desenvolvimento do Ensino, Ciéncia ¢
Tecnologia — MS — FUNDECT,

- BancodoBrasil S.A,;

- Caixa Econdmica Federal - CAIXA.

O Conselho Fiscal ¢ o o6rgéo de assessoramento do Conselho
Deliberativo Estadual, para assuntos de gestdo patrimonial e financeira.
Compde-se de trés membros titulares e trés suplentes, indicados pelas entidades
associadas, sendo, necessariamente, pessoas diferentes daquelas integrantes do
Conselho Deliberativo Estadual.

A Diretoria Executiva € o 6rgdo de gestdo administrativa do Sebrae/MS
e ¢ composta por trés membros, sendo um deles o Diretor Superintendente,
escolhido pelo Conselho Deliberativo Estadual.

Em 30 de junho de 2000, o SEBRAE/MS entregou a comunidade o
Centro Empresarial de Atendimento Integrado (CEATI), passando também a
disponibilizar o servigo integrado de atendimento ao comércio exterior, do qual
participam: Banco do Brasil S.A., Governo do Estado de Mato Grosso do Sul,
Federagdo das Industrias de Mato Grosso do Sul (FIEMS), Secretaria da Receita
Federal, Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), Delegacia Federal
da Agricultura, Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS),
Universidade para o Desenvolvimento do Estado e Regido do Pantanal
(UNIDERP), Universidade Catolica Dom Bosco (UCDB), Céamera de Comércio
ftalo-Brasileira de Mato Grosso do Sul, entre outras instituigdes envolvidas
diretamente no processo de promogdo a exportagio e importagéo no estado de
Mato Grosso do Sul.

Em 1995, a organizagdo decidiu procurar a certificagdo de qualidade
segundo os padrdes das normas ISO 9000. Na época, a busca pelo certificado
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utilizou como referéncia a 1ISO 9002 — "Modelo para Garantia da Qualidade em
Produgdo, Instalagdo e Servigos Associados”.

Em 08 de outubro de 1998, o SEBRAE/MS foi certificado com ISO
9002, pelo organismo certificador DNV — Det Norske Veritas (Orgdo
Certificador da Gestdo da Qualidade), migrando para a certificagdo ISO
9001:2000 em 08 de outubro de 2001. Em 2000 o SEBRAE/MS adota o Sistema
de Gestdo dos Critérios do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) visando a
melhoria continua consolidando assim o Sistema de Gestdo para a Exceléncia.

O SEBRAE/MS possui:
a) COMO MISSAQ: “Desenvolver e consolidar a cultura

empreendedora, voltado para o segmento dos pequenos negocios de Mato
Grosso do Sul”’;

b) COMO VISAQ: “Ser reconhecido até 2005 como um agente de
desenvolvimento de pequenos negocios e da cultura empreendedora,
contribuindo para evolugdo sustentavel das comunidades e do Estado de Mato
Grosso do Sul”;

¢) COMO POLITICA DA QUALIDADE: “Garantir o atendimento
das necessidades dos nossos clientes como o compromisso constante na busca

da exceléncia’; e

d) COMO VALORES ESTABELECIDOS: “Etica nas relagdes, foco
no cliente, leveza, persisténcia nos propositos, valoriza¢do do ser humano,
busca constante pela exceléncia, postura empreendedora, responsabilidade
social”.

Além da unidade de Campo Grande, capital do estado de Mato Grosso
do Sul, o SEBRAE/MS esta também presente, com unidades instaladas, nos

municipio de Dourados, Corumba4, Ponta Pord e Trés Lagoas.
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4.3 Perfil e percep¢iio dos membros organizacionais do SEBRAE/MS

Para analise das percepgbes dos membros organizacionais que se
encontravam no SEBRAE/MS desde outubro de 1998, consideraram-se dois
aspectos: um, que levou em conta a intensidade da concordincia ou da
discorddncia dos membros organizacionais em relagdio & compreensio das
normas certificadoras ISO 9000, comprometimento dos membros
organizacionais, processo participativo (democratizagdo), capacitagio
profissional, lideranga e relacionamento entre os membros da organizagio; o
outro privilegiou os comentérios livres efetuados perante o questionario de
identificagdo.

Em complementagio as andlises das percepgdes dos membros
organizacionais, procurou-se também contemplar, com outros dados obtidos
pelo pesquisador, por meio de analises documentais, observagdes diretas,
entrevistas, entre outros fornecidos pela organizagéo.

Para facilitar a andlise dos dados, as alternativas foram agrupadas em:
concordéncia e discorddncia das afirmativas apresentadas, ocorrendo questdes
formuladas de forma positiva ¢ questdes formuladas de forma negativa (inversa);
e neutralidade das afirmativas.

A intensidade da concordéncia ou da discordincia foi verificada por
meio dos percentuais mais altos. Quanto mais proximos de 100% estiverem os
conjuntos de respostas, mais intensa foi a concorddncia ou discordincia. A
neutralidade indica que as opinides dos membros organizacionais estio divididas
de tal forma que a afirmativa se apresenta inconsistente nos diversos grupos

analisados.
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Diversas afirmativas foram elaboradas procurando melhor trabalhar a
percepgdo e atengdo dos entrevistados durante a aplicagdo dos questionarios, de
forma negativa (invertida), ou seja, operacionalmente, as respostas posicionadas
na area da concordancia (concordo totalmente ou concordo parcialmente), por
exemplo, implica que o entrevistado estd propondo uma apreciagdo negativa

para o fator mencionado na afirmago.

4.3.1 Perfil dos membros organizacionais

As identificagGes dos entrevistados na primeira etapa (94 colaboradores
diretos do SEBRAE/MS) foram obtidas pelo preenchimento do questionario de
identificagdo (4nexo A). Procurou-se identificar os topicos a seguir.

Como se pode observar na Tabela 1, a organizagéo demonstra possuir
grupos funcionais em faixas etarias bem heterogéneas, mas relativamente jovem,
com média de idade de 37,2 anos, variando dentro de um intervalo de 21 a 56
anos. A maioria dos colaboradores, no total de 52 (55,3%), possui idade inferior
a esta média.

TABELA 1: idade dos entrevistados

IDADE FREQUENCIA PERCENTUAL % CUMULATIVO
De21a30anos 25 26,6 26,6
De 31 a 40 anos 36 38,3 649
De 41 a 50 anos 20 213 86,2
De 51 a 56 anos 13 13,8 100,00
Total 94 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se, na Figura 1, que ndo ha grande predominancia de um ou outro
género entre os colaboradores diretos do SEBRAE/MS. Isto demonstra inclusive
a inexisténcia de qualquer discriminagdo com relagdo ao género, ao ponto em
que prevalece uma pequena maioria para o sexo feminino (57,4%), tendo
inclusive verificado em observagdes “in loco” que pequena predominancia por

parte do sexo feminino também ocorre na ocupagdo de cargos de chefia.
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Figura 1 — sexo dos entrevistados.

60

SEXO

Sendo 1 para masculinos e 2 para femininos.
Fonte: Dados da pesquisa

Quando ao grau de escolaridade, na Figura 2, ocorrem valores que
demonstram um percentual elevado (75.5%) de colaboradores com curso
superior completo e o indice de 34% para funcionarios que ja concluiram algum
curso de pos-graduagio, seja lato-sensu ou stricto sensu. Este fato representa um
clevado indice de maio-de-obra especializada. Os cinco funcionarios
apresentados como detentores de escolaridade de “até ensino fundamental”
referem-se exclusivamente de ocupantes de cargos operacionais (motoristas e

servigos gerais). Contudo, trés deles ja iniciaram o ensino médio.
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Figura 2 — grau de escolaridade dos entrevistados.

1 = Até Ensino Fundamental:
2 = Até Ensino Médio;
3 = Até¢ Ensino Superior;
4 = Até Lato Sensu;
5 = Até Stricto Sensu.
Fonte: Dados da pesquisa

Mesmo ocorrendo um percentual de apenas 24,5% de colaboradores que
ndo possuem nivel superior completo, como visto na Figura 2, podemos
observar na Tabela 2 abaixo, que ocorre significativo percentual de 28,7% de
colaboradores que procuram a continuidade dos estudos regulares, o que
representa uma busca por melhoria dos conhecimentos e novas titulagdes. Fato
que ocorre principalmente aos possuidores de escolaridade “até ensino médio™ ¢
que cstdo cursando ensino superior, ¢ varios detentores de nivel superior que

estdo fazendo algum curso de pos-graduagdo.
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TABELA 2: continuidade dos estudos dos entrevistados

CONTINUAESTUDO | FREQUENCIA | PERCENTUAL %
REGULAR? CUMULATIVO
Sim 27 287 28,7
No 67 71,3 100,0
Total 94 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Verifica-se, na Tabela 3, que dos colaboradores atuais do SEBRAE/MS,
69 (73,4%) integram o quadro funcional ha pelo menos 4 anos. Assim, ja
integravam o corpo de funcionarios em periodo anterior a Certificagdo ISO
9000, ocorrida em fins do ano de 1998, tendo participado de processo pré e pos-
certificagdo. Apenas 25 funcionarios (26,6%) ingressaram na organizagao apos a
certificagdo.

TABELA 3: ano de ingresso dos entrevistados no SEBRAE/MS

ANO DE INGRESSO | FREQUENCIA { PERCENTUAL | % CUMULATIVO
De 1980 a 1985 4 43 43
De 1986 a 1990 10 10,6 14,9
De 1991 a 1995 45 479 62,8
De 1996 a 2000 21 223 85,1
De 2001 a 2003 14 14,9 100,0
Total 94 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Pdde-se também apurar que todos 94 entrevistados exercem as atividades
laborais no SEBRAE/MS em tempo integral. Verificou-se, por meio de analises
documentais, que a totalidade dos funcionarios ¢ regida pela Consolidagdo das
Leis Trabalhistas (C.L.T.).
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4.3.2 Percep¢io dos entrevistados quanto & certificagio 1SO 9000 no
SEBRAE/MS

Este topico refere-se a apresentagdo e analise dos dados especificos do
questiondrio de pesquisa — questdes fechadas. Nesta etapa de anilise da
pesquisa, foram tabuladas as 42 afirmativas de cada um dos 58 colaboradores
diretos entrevistados.

Foram trabalhadas as intensidades da concordéncia, da discordancia ou
neutralidade dos membros organizacionais em relagéo as afirmativas ligadas aos
topicos descritos a seguir. Os dados foram tabulados e analisados procurando
apresentar a distribuigdo das freqiiéncias absolutas e percentuais, bem como a

média das respostas de cada afirmativa colocada.

No decorrer de andlise de cada tdpico, em conjunto as analises das
percepgdes dos membros organizacionais nas questdes objetivas, foram
trabathadas as observagdes descritas no “questionario de identificagdo” sem
procurar distinguir os colaboradores em decorréncia do periodo de trabalho no
SEBRAE/MS. Isto ocorreu por entender que uma vez colocada sua observagéo,
tratava-se de temas de dominio e de importante colaboragéo para os resultados
da pesquisa.

43.2.1 Compreensio (conceituagiio e importincia) das normas
certificadoras 1SO 9000

No questionério fechado foram dispostas dez afirmativas procurando
caracterizar a percep¢do dos membros organizacionais em relagdo ao processo
de entendimento (conceituagdo e importancia) da Certificagdo ISO 9000. Teve
como objetivo relacionar os resultados obtidos, levando-se em considerag@o o
embasamento tedrico discutido neste trabalho e a percepgdo dos membros

organizacionais sobre a Certificagdo ISO 9000 como um fator para se buscar a
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qualidade total. Foram abordados principalmente fatores cognitivos relacionados
a aprendizagem organizacional.

A analise ¢ feita com base nas percentagens referentes a percepgdo dos
membros organizacionais ¢ da intensidade dessa percepgdo em relagdo a
concordancia, neutralidade ou discorddncia do pensamento teorico,
considerando a totalidade dos entrevistados.

No Quadro 3, apresentam-se as afirmativas relacionadas ao subtdpico.

QUADRO 3: Afirmativas para compreensio das normas certificadoras ISO 9000

03 A busca pela Certificagdo ISO 9002 se deu unicamente por "~ Sim
pressdes do mercado, que colocavam como ilégico o
SEBRAE/MS pregar qualidade sem que tivesse uma certificagdo

de qualidade.
04 A busca pela Certificago ISO 9002 se deu por anélise interna dos Nso
membros organizacionais, na necessidade de

normalizacio/normatizacdo dos processos produtivos.

06 A Certificagio ISO ¢ desvantajosa diante da relagio custo x Sim
beneficio.

11 Em um ambiente altamente dinfmico, a padronizagdo dos Sim
processos somente prejudica a maior adaptabilidade 4s mudangas e
atendimento das necessidades do mercado.

12 A Certificaggo ISO ¢ uma importante forma de buscar a qualidade Nio
total nos processos produtivos, criando maior comprometimento
dos membros organizacionais.

13 A Certificagfio ISO gerou maiores burocracias € comprometeu a Sim
 agilizacdo das atividades laborais.

14 A Certificagdo ISO introduziu tamanha formalizagio e regras, Sim
chegando a prejudicar as relagdes informais entre membros
organizacionais, e destes para com seus fomecedores € clientes
externos.

15 A Certificagio 1SO introduziu tamanha formalizacfio e regras, Sim
chegando a prejudicar o processo criativo dos membros
orgenizacionais.

18 A Certificacio ISO nfio garante por si s6 a qualidade total Nio
pretendida inicialmente pela organizagdo.

41 Os processos de anditoria externa sfo percebidos pelos membros Néo
organizacionais como mais uma importante etapa no processo de
manutencdo da Certificaciio ISO.

Fonte: Dados da pesquisa
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Na Tabela 4 verificam-se as freqiiéncias ¢ a analise descritiva da média
de cada alternativa colocada:

TABELA 4: Freqiiéncias e médias das afirmativas para compreensio das normas
certificadoras ISO 9000

03 Discordo Totalmente 28 48,3 48,3
qa Discordo Parcialmente 14 24,1 72,4
Indiferente 4 6,9 79,3
Concordo Parcialmente 8 13,8 93,1
Concordo Totalmente 4 6,9 100,0
04 Discordo Parcialmente 4 6,9 6,9 4,28
Concordo Parciaimente 30 51,7 58,6
Concordo Totalmente 24 41,4 100,0
06 Discordo Totalmente 40 69,0 69,0 1,48
o Discordo Parcialmente 10 17,2 86,2
Indiferente 6 10,3 96,6
Concordo Parcialmente 2 34 100,0
11 Discerdo Totalmentc 34 58,6 58,6 1,90
o Discordo Parcialmente 12 20,7 79,3
Indiferente 2 34 82,8
Concordo Parcialmente 4 6,9 89,7
Concordo Totalmentc 6 10,3 100,0
12 Discordo Totaimente 2 34 3,4 4,55
Indiferente 2 3,4 6,9
Concordo Parcialmentc 14 24,1 31,0
Concordo Totalmente 40 69,0 100,0
13 Discordo Totalmente 10 17,2 17,2 2,59
(0] Discordo Parcialmente 28 48,3 65,5
Indiferente 4 6,9 12,4
Concordo Parcialmente 8 13,8 86,2
Concordo Totalmente 8 13,8 100,0
14 Discordo Totalmentc 34 58,6 58,6 1,72
® Discordo Parcialmentc 14 24,1 82,8
Indiferente 6 10,3 93,1
Concordo Totalmente 4 6,9 100,0
15 Discordo Totalmente 40 69,0 69,0 1,62
a Discordo Parcialmente 10 17,2 86,2
Indiferente 2 34 89,7
Concordo Parcialmente 2 34 93,1
C do Totalmente 4 6,9 100,0
18 Indiferente 2 3,4 3,4 4,52
Concordo Parcialmente 24 41,4 448
Concordo Totalmente 32 55,2 100,0
41 Discordo Parcialmente 2 34 3,4 438
Indiferente 8 13,8 17,2
Concordo Parcialmente 14 24,1 41,4
Concordo Totaimente 34 58,6 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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Nas afirmativas sem carater inverso (04, 12, 18 ¢ 41), pode-se verificar
predominincia das respostas para a “concorddncia”, todas com médias

superiores a 4,00.

Nas questées de carater inverso (03, 06, 11, 13, 14 e 15) fica
demonstrada a predomindncia pela discordincia, em que, a excegdo das

afirmativas 03 e 13, todas as demais obtiveram médias inferiores a 2,00.

Com relag@o as questdes 03 ¢ 04, que buscaram identificar a percepgio
dos entrevistados aos reais motivos que levaram o SEBRAE/MS a buscar a
Certificagdo ISO 9000, constata-se uma certa contradigdo, ja que 27,6% dos
entrevistados ndo discordam de que com a certificagdo buscava-se “unicamente
por pressoes do mercado, que colocava como ilégico o SEBRAE/MS pregar
qualidade sem que tivesse uma certificagdio de qualidade”. Por outro lado,
somente 6,9% dos entrevistados discordam de que a busca pela certificagdo “se
deu por analise intema dos membros organizacionais, na necessidade de

normalizagdo/nommatizagdo dos processos produtivos”.

Nas questdes abertas do questionario de identificagdo coletaram-se os
seguintes depoimentos:

“Vejo a Certificagdo do SEBRAE/MS como um
passaporte para nossos produtos e servigos junto a
comunidade. Ser certificado 1SO 9001 nos impulsiona
para novos desafios, caracteristica esta das empresas que
sempre buscam a exceléncia” (Colaborador 01).

“... 0 processo de Certificagdo 1SO 9000 visa consolidar

padrdes gerenciais da organizagdo através da
disseminagdo das melhores prdticas no geral”
(Colaborador 02).

“Com a certificagdo ISO 9000 o SEBRAE/MS padronizou
as suas normas, facilitando o uso da Gestdo da
Qualidade, pois a ISO é uma ferramenta que auxilia o
Sistema de Gestdo da Qualidade. E como a ISO é um
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processo continuo, possibilitou a melhoria continua dos
nossos processos, a melhoria do desempenho global da
nossa organizagdo” (Colaborador 03).

“Disciplina nossa empresa, facilita nossas agdes, dé uma
maior credibilidade na institui¢do” (Colaborador 04).

”.. a certificag@o nos da respaldo nas agdes, uma vez que
temos os procedimentos para o desenvolvimento de nosso
trabalho, com base na aprendizagem organizacional”
(Colaborador 05).

O indice de 34,5% de indiferentes ou que concordam que “a Certificagdo
ISO gerou maiores burocracias € comprometeu a agilizagdo das atividades
laborais” (questdo 13) é bastante representativo. Ele demonstra que quase um
terco dos entrevistados possui uma percepgdo de que ha uma ligagdo de
morosidade com a certificagdo. Como depoimento escrito, destacou-se o
seguinte:

“Com a certificagdo, melhorou os procedimentos
internos, ampliaram as responsabilidades e o
comprometimento no processo interno. As dificuldades
estdo no aumento da burocracia que prejudica a
agilidade de alguns procedimentos” (Colaborador 06).

Contudo, o conjunto dos dados apresentados representa positivamente a
analise da percepgdo dos conceitos basicos e da importancia da Certificagéio ISO

9000 para a organizago.

4.3.2.2 Comprometimento dos membros organizacionais com as normas
1SO 9000

No questionario quatro afirmativas objetivaram analisar o

comprometimento dos colaboradores diretos. O entrevistado, ao colocar sua
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percepgdo acerca da afirmativa, estd ndo so posicionando-se com relagéo aos
colegas de trabalho, mas também sobre si mesmo ao momento que se constitui
como membro integrante do grupo organizacional.

A aprendizagem organizacional esta ligada a aceitagdo das mudangas
ocorridas € a verdadeira aceitagdo das mudangas esta intimamente relacionada a
fatores de comprometimento as novas praticas e politicas da organizacdo, seja
em termos intrinsecos (clientes internos e diregdo) ou em termos extrinsecos

(clientes externos, fornecedores e demais stakeholders).

A anilise foi feita com base nas percentagens referentes a percepgéo dos
membros organizacionais e da intensidade dessa percepgdio em relagdo a
concordancia, neutralidade ou discorddncia do pensamento tedrico,

considerando a totalidade dos entrevistados.

No Quadro 4, apresentam-se as afirmativas relacionadas ao subtopico.

QUADRO 4: Afirmativas para comprometimento dos membros organizacionais

com as normas ISO 9600

Com a Certificagio 1SO passou a existir maior ateng#o as reais = Nao |
necessidades dos clientes externos do SEBRAE/MS.

28 Ocorre  perante  os membros organizacionais um Nso
comprometimento pela melhoria continua de todos os
Processos.

31 Pos-certificagio percebeu-se maior comprometimento do Nio

SEBRAE/MS com os seus stakeholders.

38 Apbs a Certificagio 1SO tem-se verificado um indice elevado Sim
de insatisfagio dos membros organizacionais, o0 que tem
provocado alta rotatividlade de pessoal perante o
SEBRAE/MS.

Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 5 verificam-se as freqiiéncias e a analise descritiva da média

de cada alternativa colocada:
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TABELA 5: Fregiiéncias € médias das afirmativas para comprometimento dos

QMRS i ernitiva:; Cumblitiva ]
17 Discordo Totalmente 34 4,10
Discordo Parcialmente 10,3
Concordo Parcialmente 65,5
Concordo Totalmente 100,0
Total
28 Indiferente 3.4 4,52
Concordo Parcialmente 448
Concordo Totalmente 100,0
Total
31 Indiferente 13,8 4,14
Concordo Parcialmente 72,4
Concordo Totalmente 100,0
Total
38 Discordo Totalmente 62,1 1,66
@ Discordo Parcialmente 82,8
Indiferente 89,7
Concordo Parcialmente 100,0
Total

Fonte: Dados da pesquisa

Nas afirmativas sem carater inverso (17, 28 e 31), pode-se verificar

predominéncia das respostas para “concordéncia”, ja que todas as médias foram

superiores a 4,00.

Na questio de carater inverso (38) ficou demonstrada a predominéncia

pela discordancia, demonstrando um indice baixo de insatisfagdo entre os

membros organizacionais, com média de 1,66. Nas questGes abertas, ndo s6 a

satisfagdo ficou evidenciada, mas também ocorreram relatos que demonstram

grande orgulho:

“O SEBRAEMS ¢ um exemplo para todas as grandes
empresas e também um orgulho para as micro e pequenas
empresas” (Colaborador 07).

“A implantagdo desta certificag@o proporcionou a
empresa, transparéncia na operacionalizagdo e nas
relagdes, crescimento/amadurecimento profissional a
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todos os  colaboradores, reconhecimento e
respeitabilidade ao SEBRAE/MS frente as outras
Instituigdes, parceiros e clientes” (Colaborador 08).

Ocorreu determinado destaque na questio 28, em que quase a totalidade
dos entrevistados (94,8% de concordincia) informou estar comprometida com a
melhoria continua de todos os processos (requisito da norma certificadora NBR
1SO 9001:2000, item 8.5.1). Fato ainda atestado nos seguintes depoimentos:

“A certificagdo vem atestar que o nivel de trabalho
apresentado no SEBRAE ¢ de qualidade, seguindo
normas internacionais. O esfor¢o é o resultado do
comprometimento dos colaboradores em prestar sempre
bons servigos” (Colaborador 09).

“A Certificagdo no SEBRAE/MS, viabilizou um maior
entendimento dos processos da organizagdo como um
todo, a integragdo dos profissionais, definicGo dos
processos fins e de apoio, maior transparéncia nas
atividades de todos, comprometimentos com os resultados
da organizagdo” (Colaborador 10).

“.. A equipe do SEBRAE/MS sempre se empenhou na
busca da exceléncia que deu inicio a partir de 1992 ...”
(Colaborador 11).

“A certificagdo da empresa colocou a mesma num
sentimento de vanguarda na exceléncia da qualidade,
criou uma idéia e comprometimento com a qualidade nas
atividades do SEBRAE/MS” (Colaborador 12).

Assim, pode-se constatar um elevado indice de comprometimento dos

colaboradores para com os objetivos organizacionais.
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4.3.2.3 Processo participativo (democratizacéo) pés-certificacio ISO

Foram apresentadas sete afirmativas com o proposito de analisar o
processo de democratizagdio das decises ¢ agdes empregadas. Uma vez que
qualquer decisdo em nivel diretivo afeta direta ou indiretamente os demais
membros da organizagdo, procurou-se identificar se as atuais praticas estdo
levando em consideragdo questdes participativas conjuntas.

Ocorrendo processo participativo, ou seja, democratizagdo das decisdes,
pode-se visualizar com clareza se a organizagdo esta com estrutura de liderangas,
onde o poder vem da base, vem de seus liderados.

A analise foi feita com base nas percentagens referentes a percepgdo dos
membros organizacionais ¢ da intensidade dessa percepgdo em relagdo a
concordincia, neutralidade ou discorddncia do pensamento tedrico,

considerando a totalidade dos entrevistados.

No Quadro 5, apresentam-se as afirmativas relacionadas ao subtopico.
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QUADRO 5: Afirmativas para processo participativo pés-certifica¢iio IS

0

Q

n

01

A decisdo de se buscar a Qualidade Total junto aos
processos do SEBRAE/MS, partiu de forma unilateral,
da diregdo para baixo, sem maiores discussbes com o
corpo funcional.

02

A decisdo, em 1995, de se buscar a Certificagdo ISO
9002 — "Modelo para Garantia da Qualidade em
Produgéio, Instalagdo e Servigos Associados” partiu de
forma unilateral, da dire¢do para baixo, sem maiores
discussdes com o corpo funcional.

Sim

05

A migragdo da ISO 9002, conseguida em 08 de outubro
de 1998, para a ISO 9001:2000, conseguida em 08 de
outubro de 2001, se deu por decisdo conjunta dos
membros organizacionais.

Nio

10

A participagdo em outras normas de garantia de
qualidade além da ISO, tais como Sistema de Gestdo dos
Critérios do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ, se
deu por decisdo unilateral, da diregdo para baixo, sem
maiores discussdes com o corpo funcional.

Sim

19

Com a Certificagdo ISO passou a ocorrer maior nimero
de reunides para discutir e decidir conjuntamente as
agoes a serem desenvolvidas.

21

Com a Certificag@o ISO passou a existir maior estimulo
a participagdo (fornecimento de opinides/sugestoes) dos
membros organizacionais.

40

Os processos de auditoria intema sdo desenvolvidos de
formas democraticas e harmdnicas, visando meramente
o cumprimento das normas estabelecidas, sem a
existéncia de carater punitivo.

Fonte: Dados da pesquisa

de cada alternativa colocada:
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TABELA 6: Fregiiéncias ¢ médias das afirmativas do processo participativo pés-
certificacao 1SO

01 Discordo Totalmente 18 31,0 2,24
@ Discordo Parcialmente 22 69,0
Indiferente 6 10,3 793
Concordo Parcialmente 10 172 86,6
Concordo Totalmente 2 3.4 100,0
Total 58 160,0
02 Discordo Totalmente 18 31,0 31,0 2,07
@ Discordo Parcialmente 30 517 82,8
Indiferente 2 3,4 86,2
Concordo Parcialmente 4 6,9 931
Concordo Totalmente 4 6,9 100,0
Total 58 160,0
05 Discordo Totalmente 2 34 34 4,34
Indiferente 8 13,8 17,2
Concordo Parcialmente 14 24 1 414
Concordo Totalmente 34 58,6 100,0
Total 58 100,0
10 Discordo Totalmente 22 379 37,9 2,17
a) Discordo Parcialmente 20 345 72,4
Indiferente 4 6,9 79,3
Concordo Parcialmente 8 13,8 93,1
Concordo Totalmente 4 6,9 100,0
Total 58 100,0
19 Discordo Parcialmente 4 6.9 6,9 4,24
Indiferente 4 6,9 13,8
Concordo Parcialmente 24 414 552
Concordo Totalmente 26 44.8 100,0
Total 58 1000
21 Discordo Parcialmente 2 34 34 4,28
Indiferente 2 34 6,9
Concordo Parcialmente 32 55,2 62,1
Concordo Totalmente 22 379 100,0
Total 58 100,0
40 Discordo Totalmente 2 34 34 4,45
Discordo Parcialmente 2 34 6,9
Indiferente 4 6.9 138
Concordo Parcialmente 10 17,2 31,0
Concordo Totalmente 40 69,0 100,0
Total 58 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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Nas afirmativas sem carater inverso (05, 19, 21 e 40) pode-se verificar
predominédncia das respostas para a “concordancia”, todas com médias

superiores a 4,20.

Nas questdes de carater inverso (01, 02, 10) mesmo demonstrando
predomindncia pela discordéancia (69% para questdo 01; 82,8% para questdo 02 ¢
72.4% para a questéo 10), ficou evidente por parte dos entrevistados que muitas
decisdes da diretoria foram tomadas de forma unilateral.

Contudo, se vé claramente, na analise em termos cronologicos, que
existiu uma evolugdo no processo de democratizagdo das decisGes, em que: no
primeiro momento, na decisdo de se buscar a qualidade total, 20,6% dos
entrevistados concordaram na colocagdo que a decisdo foi autocratica; no
segundo momento, na decisdo de se buscar a Certificagéo ISO 9000, caiu para
13,8% o percentual dos entrevistados que concordaram na colocagdo que a
decisdo foi autocritica e, no terceiro momento, na decisio de migrar da
Certificagdo ISO 9000 para a Certificagdo ISO 9001:2000, somente 3,4%

discordaram que o processo decisorio ndo se fez de forma democratica.

Nas questdes 19 e 21 fica evidenciado que a Certificagdo ISO 9000
impulsionou os processos participativos, proporcionando maiores numeros de
reunides para discutir e decidir conjuntamente as agdes a serem desenvolvidas
(86,2% de concordincia) e estimulou a participagdo por meio de
opinides/sugestdes (93,1% de concordéncia). Este fato também fica comprovado

neste depoimento:

“A ISO proporcionou um enorme aprendizado. Para nos
da drea meio, foi um grande ganho os técnicos da drea

fim participarem diretamente no processo” (Colaborador
13)

Nesta anélise, pode-se constatar que, decorrente da Certificagdo 1SO

9000, tem ocorrido uma aprendizagem continua perante a diregdo € aos
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membros organizacionais com relagdo a democratizagdo das decisSes, tornando
cada vez mais abrangente o processo de participagdo de todos os niveis
organizacionais, gerando, sobretudo, maior comprometimento  dos

colaboradores.

4.3.2.4 Capacitagio profissional pos-certificagiio ISO

Procurou-se trabalhar dez afirmativas objetivando analisar fatores
relacionados & capacitagdo, tais como adaptabilidade as novas realidades, pelo
uso de novas metodologias € novas tecnologias. Outro fator que se procurou
identificar esta ligado a indices de re-trabalho, ao passo que com diminuigdo
destes indices pode-se afirmar que esta ocorrendo desenvolvimento profissional.

A capacitagdo profissional também pode ser mensurada por préticas da
organizag&o, como oferecimento constante de treinamentos € cursos, bem como
por parte dos funcionérios, pela busca constante de novos conhecimentos,
independente de agdes da organizagio e também por atuages éticas.

A analise foi feita com base nas percentagens referentes a percepgéo dos
membros organizacionais ¢ da intensidade dessa percepgéio em relagdo a
concorddncia, neutralidade ou discordincia do pensamento tedrico,

considerando a totalidade dos entrevistados.

No Quadro 6, apresentam-se as afirmativas relacionadas ao subtopico.
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QUADRO 6: Afirmativas para capacitacio profissional pés-certificagdo ISO

;Q

Com a Certificagio ISO houve, por parte do
SEBRAE/MS, maior impulso a aprendizagem continua
aos membros organizacionais, por meio de seminarios,
cursos, palestras, workshop, etc.

23

Os indices de re-trabalho foram diminuidos apds a
Certificagdo ISO.

25

Os Relatérios de Ndo Conformidade sdo discutidos
visando rapida solugdo ¢ ndo repeticdo da ndo
conformidade.

26

Agbes preventivas sdo desenvolvidas de forma
corriqueira. '

27

As agdes cometivas sdo desenvolvidas de forma
corriqueira.

33

Pos-certificagdo, a preocupagdo e atuagdo ética se
fizeram mais presentes entre os membros
organizacionais.

34

A busca por novos conhecimentos pelos membros
organizacionais, independente de agdes empregadas
pelo SEBRAE/MS, tem ocorrido com maior constéincia.

35

Pés-certificagio foram empregadas novas metodologias
de trabalho que realmente contribuiram para a melhoria
dos processos.

36

Pos-certificagio foram empregadas novas tecnologias
que realmente contribuiram para melhona dos
Processos.

37

O grande nimero de mudangas no ambiente de trabalho,
novas metodologias e tecnologias tém provocado alto
indice de resisténcia por parte dos membros
organizacionais.

Fonte: Dados da pesquisa

de cada alternativa colocada:
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TABELA 7: Freqiiéncia e médias das afirmativas para capacitagio profissional

pos-certificagiio ISO
22 Discordo Parcialmente 4,45
Indiferente
Concordo Parciaimente
Concordo Totalmente 34 58.6 100,0
23 Discordo Totalmente 2 3.4 3,4 3,86
Discordo Parcialmente 8 13,8 17,2
Concordo Parcialmente 34 58,6 75,9
Concordo Totalmente 14 24,1 100,0
25 Discordo Parcialmente 8 13,8 13,8 4,31
Indiferente 2 34 17,2
Concordo Parcialmente 12 20,7 37,9
Concordo Totalmente 36 62,1 100,0
26 Discordo Parcialmente 4 6,9 6,9 3,83
Indiferente 12 20,7 276
Concordo Parcialmente 32 55,2 82,8
Concordo Totalmente 10 17,2 100,0
27 Discordo Parcialmente 2 34 3.4 4,00
Indiferente 12 20,7 24,1
Concordo Parcialmente 28 4383 72.4
Concordo Totalmente 16 27,6 100,0
33 Discordo Totalmente 2 34 34 4,07
Indiferente 4 6,9 10,3
Concordo Parcialmente 38 65,5 75,9
Concordo Totalmente 14 24,1 100,0
34 Indiferente 4 6.9 6.9 4,34
Concordo Parcialmente 30 51,7 58,6
Concordo Totalmente 24 41,4 100,0
35 Discordo Parcialmente 4 6,9 6,9 4,62
Concordo Parcialmente 10 17,2 24,1
Concordo Totalmente 44 75,9 100,0
36 Discordo Parcialmente 4 6,9 6,9 4,31
Indiferente 4 6,9 13.8
Concordo Parcialmente 20 34,5 48,3
Concordo Totalmente 30 51,7 1000
37 Discordo Totalmente 16 27,6 27,6 2,07
1)) Discordo Parcialmente 30 51,7 79,3
Indiferente 4 6,9 86,2
Concordo Parcialmente 8 13.8 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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Nas afirmativas sem carater inverso (22, 23, 25, 26, 27, 33, 34,35 e 36)
pode-se verificar predominancia das respostas para a “concordancia”, em que

todas as médias s@o superiores a 3,80.

Na questdo de carater inverso (37) fica demonstrada a predominéncia
pela discordancia, com média de 2,07.

Fator determinante a aprendizagem organizacional ¢ investimento em
capacitagdo profissional. Na questdo 22 ocorre concordancia de 89,6% dos
entrevistados que “com a Certificagdo ISO 9000 houve por parte do
SEBRAE/MS maior impulso a aprendizagem continua aos membros
organizacionais, através de seminarios, cursos, palestras, workshop, etc.” -
requisito da norma certificadora NBR ISO 9001:2000 (item 6.2.2).

Em analises documentais e entrevistas ndo estruturadas pode-se verificar
que, com referéncia a agdes empregadas em capacitagdo de pessoal por
exigéncia das nommas certificadoras, a organizagio demonstra vanguardismo ao
passo que democratiza esse processo, tendo como agdo a realizagdo anual da
elaboragdo das metas individuais dos funcionarios. As metas sdo definidas entre
os funcionarios € seus gestores, apos a definicdo sdo avaliados os GAPs de
competéncia e dai definidos quais treinamentos séo necessarios para atingir as
metas. Com todo esse material ¢ montado o Plano Anual de Treinamento e
Desenvolvimento de Pessoal (PTDP). O PTDP ¢ um documento que consolida
todas as necessidades de treinamento e detalhes que auxiliam no planejamento
orcamentario anual, onde sdo computados todos os custos envolvendo
treinamento.

Apos a certificagdo, na busca de melhoria dos processos, a organizagio
passou empregar novas metodologias (questdo 35), com 93,1% de concordéncia,
¢ novas tecnologias (questdo 36) com 86,2% de concordancia. Essas novas
metodologias ¢ tecnologias, que implicam em mudangas de praticas laborais,

ndo provocaram resisténcias por parte dos membros organizacionais (questdo
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37). No que tange a adog@o de novos modelos de gestdo e ferramentas valiosas
para a melhoria na performance do SEBRAE/MS pbde constatar por
documentos e observagdes, por exemplo: a) metodologia de banchmarking; b)
criagdo de um sistema denominado Sistema Informatizado de Gestdo para a
Exceléncia, em que efetua todo o gerenciamento de Relatorio de Nio
Conformidade, A¢do Corretiva (requisito da norma certificadora NBR ISO
9001:2000 — item 8.5.2), Agdo Preventiva (requisito da norma certificadora
NBR ISO 9001:2000 - item 8.5.3), Benchmarking e gerenciamento das
instru¢des normativas — requisitos da norma certificadora NBR 1SO 9001:2000
(itens 8.2.2 e 8.4); c) busca pelo Prémio Nacional da Qualidade (PNQ); d)
Balanced Score Card (BSC), €) Metodologia de Aprendizado do Sistema de
Gestdo para a Exceléncia (MASGE) e f) Analise Critica do Sistema de Gestéo
para a Exceléncia.

Em -questSes abertas dos questionarios de identificagdo tivemos os
seguintes depoimentos:

“... a busca da Certificagdo ISO 9000 contribuiu para
melhor organizagdo dos processos e desenvolvimento da
empresa, junto aos funciondrios que tém buscado
constantemente adquirir novos conhecimentos e colocd-
los em pratica” (Colaborador 14).

“Um grande aprendizado ¢é o entendimento dos
processos, a sua documentagdo e obtendo como resultado
normatizagdo” (Colaborador 15).

“Percebo e vivencio que, com a Certificagdo de 1SO
9000, o SEBRAE/MS a cada vez mais tem procurado
adquirir e colocar em prdtica novos conhecimentos,
através de estimulos e apoio aos funciondrios para

desenvolvimento de suas competéncias” (Colaborador
16).
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Analisando-se a questdo 23, pode-se constatar que indices de re-trabalho
foram diminuidos apos a Certificagdo ISO (82,7% de concordancia)., o que, por
si sO, representa um aumento de acertos, conseqiientemente maior capacitagdo

profissional.

A diminuigdo das falhas ou a preocupagdo na diminuigdo das falhas
ficaram evidenciadas nas afirmativas 25, 26 e 27, ao ponto que ag¢des
preventivas e agdes corretivas — requisitos da norma, séo desenvolvidas de forma
corriqueira (72,4% e 75,9% de concordancia respectivamente). E que os
Relatorios de Nao Conformidade (RNC) sdo discutidos visando rapida solugéo e
néo repetigdo da ndo conformidade, com 82,8% de concordéncia.

Pode-se analisar os Relatérios de Ndo Conformidade (RNC) emitidos _
como busca para solucionar questdes que nio estdo conforme as normas € assim
temos: a) no ano de 1999 ocorreram emissdes de 935 RNCs, numero elevado
porém natural por ser o ano imediato posterior 4 implantagdo da ISO, ou seja, os
membros organizacionais estavam em processo de adaptagdo as novas normas;
b) no ano de 2000 foram emitidos 1.120 RNCs, que se deram em decorréncia da
transi¢do da Certificagdo ISO 9000 para a Certificagéo 1ISO 9001:2000, o que
demonstra preocupagdo na rapida adaptag@o as novas normas certificadoras; c)
no ano de 2001 ocorreram 140 RNCs, que representam uma queda substancial
em falhas detectadas; d) no ano de 2002, a emissdo de 199 RNCs e e) em 2003
(até junho) ocorreram 180 RNCs, que atreladas aos ultimos dois anos, vém
demonstrar uma situagdo de equilibrio ¢ amadurecimento no processo. E em

depoimento verificou-se:

“.. Obtivemos aprendizagem significativa quanto a
organizagdo, processos e procedimentos, além de
estarmos empenhados na manutengdo do Sistema da
Qualidade ” (Colaborador 17).
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Na afirmativa 33, a percepgdo dos entrevistados foi de que pés-
certificagdo, a preocupagdo € atuagdo ética sc fizeram mais presentes para os

membros organizacionais, com 89,6% de concordancia.

Em questdes abertas do questionario de identificagéo, obtiveram-se os

seguintes depoimentos:

“Foi e tem sido um grande aprendizado; ter 0s
procedimentos de trabalho documentados facilita o
processo de comunicagdo da empresa e traz uma visdo
sistémica de nossas agdes. Isso faz com que sejamos mais
profissionais em nossas relagdes de trabalho, pois temos
ciéncia da importdncia e necessidade de todos em todos
os processos " (Colaborador 18).

“A certificagdo ¢ um aprendizado. A empresa se

£

reorganiza e se conhece, principalmente "o
comportamental” aparece. E um momento de grande
conhecimento de “identidade”. Se a empresa aproveita
estes momentos e “aprende”, com certeza todos ganham
e o resultado aparece e o cliente percebe” (Colaborador
19).

Na anilise conjunta deste topico, verificou-se uma preocupagdo da
organizagdo ¢ de seus membros em buscar a melhoria continua nos processos,
por meio de uma aprendizagem organizacional também continua. Isto tem
refletido por agdes constantes de investimentos em capacitagdo de pessoal com
planejamento  democratizado, busca pelo cumprimento das normas
certificadoras, aplicagdes em novas metodologias de trabalho, investimentos em

novas tecnologias e também procurando trabalhar questdes culturais e éticas.

4.3.2.5 Lideranca entre os membros organizacionais

Fatores relacionados a lideranga foram buscados especificamente em
quatro afirmativas.
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Como exposto na fundamentag@o tedrica deste trabatho, ao lider compete
ser um sustentador ou agente de mudanga (Drucker, 1996). O papel do lider ¢ de
facilitador da motivagdo, enfatizando o relacionamento interpessoal, procurando
satisfazer as necessidades a niveis mais elevados nas pessoas, resultando num
relacionamento de estimulo.

A questdo da responsabilidade da administragdo ¢ dada como requisito
da Noma Certificadora NBR ISO 9001:2000 (item 5.1), referindo-se ao
envolvimento da alta administragdo com o Sistema de Qualidade.

A analise foi feita com base nas percentagens referentes a percepgdo dos
membros organizacionais e da intensidade dessa percep¢do em relagdo a
concordancia, neutralidade ou discordincia do pensamento tedrico,

considerando a totalidade dos entrevistados.

No Quadro 7 apresentam-se as afirmativas relacionadas ao subtopico.

O co
implantagio e manuteng#o da certificagfo.

08 O corpo diretivo do SEBRAE/MS demonstrou Nao
comprometimento a todas as etapas de implantagio e
manutenc¢do da Certificaciio 1SO.

09 O corpo diretivo do SEBRAE/MS participou de todas as Nio
etapas de implanta¢do e manuteng#o da certificagfio.

42 A mudanga dos membros diretivos da organizagiio ¢ vista Sim
como uma questfio preocupante para continuidade das agSes
desenvolvidas em decorréncia da Certificag#o ISO.

Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 8 verificam-se as freqii€ncias e a analise descritiva da média

de cada alternativa colocada:
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TABELA 8: Freqiiéncias e médias das afirmativas para lideranca entre os
membros organizacionais

ernativa Frequépeia; (i hiti B
Concordo Parcialmente 6 10,3 10,3 4,90
Concordo Totalmente 52 89,7 100,0
Total 58 1000
08 Concordo Parcialmente 4 6,9 6,9 4,93
Concordo Totalmente 54 93,1 100,0
Total 58 100,0
09 Concordo Parciaimente 8 13,8 13,8 4,86
Concordo Totalmente 50 86,2 100,0
Total 58 100,0
42 Discordo Totalmente 12 20,7 20,7 2,97
() Discordo Parcialmente 16 27,6 48.3
Indiferente 4 6,9 55,2
Concordo Parcialmente 14 24,1 79,3
Concordo Totalmente 12 20,7 100,0
Total 58 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Nas afirmativas sem carater inverso (07, 08 e 09) verifica-se uma
excepcional predominédncia das respostas para a “total concordancia”, todas
com médias superiores a 4,80. A totalidade de concordincia ocorreu nas trés
questdes (parcialmente ou totalmente) em que o corpo diretivo do SEBRAE/MS:
apoiou todas as etapas de implantagdo, manutengdo da certificagdo;
demonstrou comprometimento a todas as etapas de implantagio e manutengéo
da Certificagdo ISO e participou de todas as etapas de implantagdo e
manutencdo da certificagéio, com indices de total concordancia por parte dos
entrevistados de 89,7%, 93,1% ¢ 86,2%, respectivamente. Estes percentuais que
demonstram ter havido ndo s6 o cumprimento do requisito 5.1 da norma
certificadora NBR ISO 9001:2000, mas também grande integra¢do da dire¢do
com o processo de certificagdo e com os seus colaboradores.

Contudo, com relagéo a afirmativa inversa (42), em que se afirmou “a

mudan¢a dos membros diretivos da organizagdo € vista como uma questdo
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preocupante para continuidade das ag¢des desenvolvidas em decorréncia da
Certificagdo ISO” ocorreu a média de 2,97%, representando um equilibrio entre
as percepgdes dos entrevistados — 48,3% de discordancia, 6,9% de neutralidade e
44.8% de concordancia. Estes resultados demonstram grande inseguranga em
consideravel percentual dos entrevistados, provocada pela incerteza de como
agirdo novos diretores da organizagdo acerca das atuais praticas laborais. Isto
decorre do fato de que tanto o SEBRAE Nacional quanto o SEBRAE/MS sdo
dotados de Conselhos Deliberativos que possuem membros ligados a
organismos com interesses corporativos e/ou politicos. Como recentemente
ocorreram mudancas junto ao Governo Federal, também houve alteragdo na
diregdio do SEBRAE Nacional. Houve mudanga no compo diretivo do
SEBRAE/MS, fato que ndo ocorria a mais de oito anos, e sem saber qual o
pensamento dos novos dirigentes, em apoio ou ndo as atuais agdes € processos
desenvolvidos ou em desenvolvimento — questdo determinante para manutengao
da Certificag@o ISO (requisito da norma certificadora NBR ISO 9001:2000, item
5.1), passando a existir uma incerteza entre os funcionarios. Este espirito esta
claramente refletido nas respostas a afirmativa 42.

Nesta analise pode-se verificar que o anterior corpo diretivo da
organizagdo de fato exerceu o papel de lideranga nos moldes propostos no
referencial teodrico deste trabalho. Com relagdo aos novos membros da diregéo,
havia por parte dos entrevistados, uma expectativa no apoio ou ndo as agdes
empregadas. Contudo, em observagdes diretas, verificou-se que a transigdo de
diregdo, apesar das incertezas, ocorreu de forma harménica e que houve o apoio
dos novos diretores a manutengdo da Certificagdo 1SO, passando a recriar um

clima organizacional mais tranqiilo.
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4.3.2.6 Relacionamento dos membros organizacionais pos-certificacio ISO

Sete afirmativas do questionario objetivaram analisar questdes de
relacionamento, tanto com os clientes externos, quanto com os colegas de
trabalho, seja com relagio a concepgdo (pré-conceito) de novos colegas quanto
aos atuais.

Questdes como comunicago, luta pelo poder, manutengédo do status quo
e diferenciagBes entre agdes técnicas e pessoais foram trabalhadas como fatores

mensuraveis de relacionamento.

A anélise foi feita com base nas percentagens referentes a percepgdo dos
membros organizacionais ¢ da intensidade dessa percepgdo em relagdo a
concordincia, neutralidade ou discorddncia do pensamento teérico,
considerando a totalidade dos entrevistados.

No Quadro 8, apresentam-se as afirmativas relacionadas ao subtépico.

QUADRO 8: Afirmativas para relacionamento pés-certificagio ISO

16 A entrada de novas pessoas & organizaglio ¢ altamente prejudicial para Sim
continuidade dos procedimentos adotados na organizagiio, devido ao
total desconhecimento das normas empregadas.

20 Apés a Certificagdo ISO abriram-se mais canais de comunicagéio entre Nio
os membros organizacionais € o corpo diretivo,
24 Os Relatérios de N#o Conformidade sfo elaborados de forma Néo
absolutamente técnica, sem influéncia de quaisquer questdes pessoais.
29 Pés-certificagio passou existir melhor relacionamento entre os| Néo
membros organizacionais.
30 Pos-certificagio percebeu-se melhor relacionamento dos membros Néo
organizacionais com os clientes externos.
32 Pos-certificagfio, a luta pelo poder e manutengio do status quo passou ser Sim
mais perceptivel perante os membros organizacionais do SEBRAE/MS.
39 Procura-se sempre um feedback dos clientes externos com relagio as Nio
agdes empregadas pelo SEBRAE/MS.

Fonte: Dados da pesquisa
Na tabela 9 verificam-se as freqiiéncias ¢ a analisc descritiva da média

de cada alternativa colocada:
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TABELA 9: Freqiiéncias e médias das afirmativas para relacionamento pos-

Discordo Totalmente 42 72,4 72,4 1,48
(1)) Discordo Parcialmente 10 17,2 89,7
Indiferente 2 34 93,1
Concordo Parcialmente 2 34 96,6
Concordo Totalmente 2 3,4 100,0
20 Discordo Totalmente 2 34 34 4,10
Indiferente 8 13,8 17,2
Concordo Parcialmente 28 48,3 65,5
Concordo Totalmente 20 34,5 100,0
24 Discordo Totalmente 2 34 34 4,07
Discordo Parcialmente 2 34 6,9
Indiferente 8 13,8 20,7
Concordo Parcialmente 24 414 62,1
Concordo Totalmente 22 37,9 100,0
29 Discordo Parcialmente 2 34 34 4,03
Indiferente 6 10,3 13,8
Concordo Parcialmente 38 65,5 79,3
Concordo Totalmente 12 20,7 100,0
30 Discordo Parcialmente 2 3.4 34 4,24
Indiferente 4 6,9 10,3
Concordo Parcialmente 30 51,7 62,1
Concordo Totalmente 22 37,9 100,0
32 Discordo Totalmente 10 17,2 17,2 331
a Discordo Parcialmente 2 34 20,7
Indiferente 18 31,0 51,7
Concordo Parcialmente 16 27,6 79,3
Concordo Totalmente 12 20,7 160,0
39 Discordo Totalmente 2 34 3,4 4,41
Discordo Parcialmente 2 34 6,9
Indiferente 2 34 10,3
Concordo Parcialmente 16 27,6 37,9
Concordo Totalmente 36 62,1 1060,0

Fonte: Dados da pesquisa
Nas afirmativas sem carater inverso (20, 24, 29, 30 .e 39), houve

predominéncia das respostas para a “concordincia”, todas com médias

superiores a 4,00.
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A questio 16, de carater inverso, demonstrou predominancia pela
discordancia, com média de 1,48. Os pesquisados ndo véem como prejudicial
para continuidade dos procedimentos adotados na organizagdo a entrada de
novas pessoas no SEBRAE/MS.

Na questio 32, de carater inverso, ficou demonstrado que a grande
maioria dos entrevistados (79,3%) nio discorda que entre os membros
organizacionais — como dito no item 4.3.2.2, o entrevistado, ao passo que ao
colocar sua percep¢dio acerca da afirmativa estd ndo s6 posicionando-se com
relagdo aos colegas de trabalho, mas também sobre si mesmo no momento que
se constitui como membro integrante do grupo organizacional — ocorre disputa
de poder e busca de manutengdo do status quo, ocorrendo a baixa discordancia
desta afirmativa em somente 20,7% dos pesquisados. Este fato teoricamente,
viria a ser prejudicial para o bom relacionamento ¢ trabalhos grupais. E sdo
dados que contradizem as respostas das afirmativas 24 ¢ 29, que obtiveram
elevados indices de concordancia (79,3% afirmam que os Relatérios de Nao
Conformidade séo elaborados de forma absolutamente técnica, sem influéncia de
quaisquer questdes pessoais e para 86,2% apos a certificagdo, passou existir
melhor relacionamento entre os membros organizacionais).

Na afirmagdo 20, 82,8% dos entrevistados concordaram que, apés a
Certificagdo 1SO, abriram-se mais canais de comunicagdo entre os membros
organizacionais e a diregdo (questdo 20), o que enfatiza muito mais o processo
de democratizagdo existente (analisado no topico 4.3.2.3) e a participagdo da
lideranga (analisada no topico 4.3.2.5).

Com relagdo a percepgdo dos entrevistados sobre o relacionamento com
os clientes externos, nota-se que com a Certificagéo ISO passou existir melhor
relacionamento (89,6% de concordéncia) e que se procura sempre um feedback

com relagio as agdes empregadas pelo SEBRAE/MS (89,7% de concordancia).
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A norma certificadora NBR ISO 9001:2000, assim possui como
requisitos os seguintes itens:
5.2 — A Alta Dire¢do deve assegurar que os requisitos do
cliente sdo determinados e atendidos com o proposito de

aumentar a satisfag¢do do cliente”’;

“7.2.3 — Comunicagdo com o cliente — A organizagdo deve
determinar e tomar providéncias eficazes para se comunicar
com os clientes em relagdo a: a) informagdes sobre o produto,
b) tratamento de consultas, contratos ou pedidos, incluindo
emendas, e c) realimentagdo do cliente, incluindo suas

reclamagdes”;

“8.2.1 — Satisfagdo dos clientes — Como uma das medigoes do
desempenho do sistema de gestdo da qualidade, a
organizagdo deve monitorar informagdes relativas a
percepgdo do cliente sobre se a organizagdo atendeu aos
requisitos do cliente. Os métodos para obtengdo e uso dessas

informagdes devem ser determinados”.

indices estes que enfatizam o comprometimento detectado tépico

4.3.2.2. Percepgdes atestadas ainda nos seguintes depoimentos:

“A certificagdo possibilitou ao SEBRAE/MS e seus
funciondrios, a prestagdo dos servigos com foco na
Exceléncia. A seguranga e a confiabilidade da rotina de
trabalho fortaleceram e consolidaram a imagem da
empresa e seus colaboradores” (Colaborador 20).

“.. fez uma grande diferenca perante seus clientes”
(Colaborador 21).
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Com estes dados, analisa-se como positivos os fatores ligados a
relacionamentos entre os colaboradores diretos da organizagédo e destes para com
os clientes externos, com ressalvas as questdes de disputa de poder ¢
manutengdo de status quo. Verifica-se ainda ter havido fortalecimento nos
relacionamentos com as implantagdes, primeiramente da Certificagio 1SO

9001:1994 e, posteriormente, migrando para a Certificagdo 1SO 9001:2000.

103



CONCLUSOES

O intuito de compreender dentro de um grupo a elaboragdo de
opinides de temas como a aprendizagem organizacional ligada a
Certificagdo ISO 9000, resulta que nos defrontemos com um quadro de
indefini¢des e contradigdes. Assim, a pesquisa junto a um grupo
sensibilizado por uma questio e sua efetiva aplicagdio no meio em que
evoluem ndo deve ser vista como conclusiva. Pode ser que o quadro de
opinides encontrado possa mudar radicalmente dentro de algum tempo.

Com base nos dados coletados e analisados, passa-se a responder o
problema central que orientou este estudo — se de fato a Certificagdo ISO 9000
foi um fator impulsionador da aprendizagem organizacional no Servico de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Estado de Mato Grosso do Sul.

Neste estudo de caso efetuado no SEBRAE/MS, em termos de
aprendizado, existiram varios momentos no processo de certificagdo ISO 9000.
O primeiro momento foi a decisdo de se buscar a qualidade total anos antes da
propria certificagdo 1SO, como fator determinante na mudanga da cultura
organizacional, enraizando ¢ estabelecendo novos preceitos. Posteriormente,
verificou-se a necessidade de certificar a qualidade ja trabalhada nos processos,
tendo entdo como mais uma etapa o proprio processo de certificagdo, que
requeria o envolvimento de pessoas vertical ¢ horizontalmente na procura ¢
identificagdo dos padrdes desejados, com o total comprometimento e
envolvimento da alta administragio ¢ a maior abertura no processo de
participagdo entre os colaboradores diretos do SEBRAE/MS. Seguiu-se a um
momento em que se procurava manter as operagdes dentro daqueles padrSes
(meios) preestabelecidos, em que ocorriam elevadas emissdes Relatorios de Nédo

Conformidades, nos quais, em agbes conjuntas, procuravam detectar as falhas e
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corrigi-las. Contudo, a flexibilidade ¢ habilidade de mudar sdo dimensdes da
competitividade ndo atingidas pelo processo de certificagdo ISO 9001:1994. O
processo ndo capacitava a empresa em termos de aprendizado sistémico e
continuo. A melhoria continua também nfo era uma preocupagéo das normas da
série 1SO 9001:1994, mas passou ser uma exigéncia na NBR ISO 9001:2000
com a adigdo da metodologia conhecida como “Plan-Do-Check-Act” (PDCA),
ou ciclo da melhoria continua, para todos os processos. Tem-se entdo um quarto
momento, em que o SEBRAE/MS, mesmo tendo um tempo legal mais largo
para efetuar a migragdo para a Certificagdo NBR ISO 9001:2000, pelas proprias
necessidades detectadas, executou-o em apenas dois anos apds a primeira
certificag@o, tendo sido, em termos nacionais, uma das primeiras organizagdes a
efetuar a migragdo. No momento atual, a organizagdo estd engajada na
manutengéo da Certificagdo e na procura de ganhar Prémios de Qualidade.
Avaliando os pontos chaves trabalhados na pesquisa, agregados ao
processo de Certificagdo ISO, pode-se concluir, quanto aos objetivos
especificamente propostos, o seguinte: a) identificar a percepgdo dos membros
organizacionais quanto a compreensdo (conceito ¢ importincia) das normas
certificadoras ISO: o corpo funcional possui ci€ncia e estd entrosado com os
conceitos bésicos € a importdncia da certificagdo para a organizagdo. Com
relagdo a percepgdo por parte dos entrevistados, da geragdo de morosidade, cabe
esclarecer que ¢ um prego a pagar na busca da qualidade total e, como o proprio
ditado diz “a pressa é inimiga da perfei¢do”; b) verificar o comprometimento
dos membros organizacionais com o processo de Certificagdo ISO: os
colaboradores diretos estdo comprometidos com os objetivos organizacionais,
questdo primordial na busca da eficicia em cada um de seus membros; c)
verificar o nivel de democratizagdo das decisGes e agGes empregadas pos-
certificagdo: a melhoria no fluxo de informagGes, vertical e horizontalmente,

passou a possibilitar maior participagdo entre os colaboradores. Praticas como
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braimstorming passaram a ser rotineiras, propiciando maior interesse €
participagdo nas decisdes, fato também gerador de maior comprometimento; d)
detectar as a¢bes empreendidas em capacitagdo de pessoal: a preocupagido com
melhoria continua na capacitagdo profissional dos colaboradores internos ocorre
e se faz de maneira participativa. A organizago tem também investido em novas
metodologias de trabalho ¢ novas tecnologias, procurado trabalhar questoes
relacionados a valores culturais e éticos; €) detectar a ocorréncia de lideranga
entre os membros organizacionais com a Certificagdo ISO: as altas
administragdes (anterior ¢ atual) demonstraram total envolvimento com a
certificagdo. A preocupagdo na inexisténcia de apoio por parte de novos
diretores podera, em parte, ser neutralizada com a divulgagdo e conscientizagédo
da importincia na manutengdo da certificagdo para com os membros do
Conselho Diretivo, 6rgdo maximo da organizagdo e f) identificar o nivel de
relacionamento entre clientes internos e extenos da organizagdo: o
estreitamento das relagGes interpessoais se mostrou produtivo para a
organizagdo. Contudo, fatores como “luta pelo poder” sdo evidenciados no
estudo e, para evitar possiveis conflitos, poderia a organizagdo implantar um
Plano de Cargos e Carreira, deixando os critérios de promogdo absolutamente
técnicos € claros. Com relagdo ao relacionamento com os clientes externos,
passou existir maior preocupagio em atender aos seus interesses, ouvindo suas
sugestoes € reclamagdes.

Pelo exposto, pode-se concluir, de forma geral, que a Certificagdo ISO
9000 junto ao Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Estado de
Mato Grosso do Sul — SEBRAE/MS serviu para impulsionar a aprendizagem
organizacional ¢ implantagdo de padrSes uniformes no sistema produtivo da
organizagdo. Numa abordagem de Qualidade Total persiste o foco no cliente,
parceria com os fomecedores ¢ énfase na capacitagdo dos colaboradores

internos. Atualmente, o 6rgdo néo se concentra exclusivamente na manutengdo
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dos padroes estabelecidos no processo de Certificagdo 1SO. Aprendizagem
organizacional caracteriza-se por vencer novos desafios € ficou demonstrado na
pesquisa o enraizamento, nos membros organizacionais, do enfoque de melhoria
continua, buscando ndo s6 a manutengdo da propria certificagdo mas também

novos desafios.

Espera-se que os resuitados desta pesquisa contribuam para que os
membros organizacionais do SEBRAE/MS analisem ¢ melhorem continuamente
as suas atuais praticas € que, em termos gerais, provoquem reflexdes sobre a
importancia da Certificagio ISO na busca da Qualidade Total ¢ como
impulsionadora da aprendizagem organizacional. Principalmente, por tratar-se
de uma organizagdo como o SEBRAE/MS, que exerce o papel disseminador de
novas praticas perante as micro e pequenas empresas do Estado de Mato Grosso
do Sul, na procura da exceléncia dos servigos € maior competitividade.

Dentre as principais limitagdes detectadas neste trabalho de pesquisa,
verificou-se que, pelo fato de os dados coletados serem néo probabilisticos, ndo
se pode inferir estatisticamente para toda a organizagio SEBRAE/MS. Ademais,
houve interrupgdo no andamento da pesquisa durante o processo de transi¢ao do

corpo diretivo, que chegou a alguns meses.

Sugere-se, para futuras pesquisas, o aprofundamento nos estudos da
influéncia da Certificagdo ISO 9000 junto ao SEBRAE/MS em questdes ligadas
a clima organizacional, custo-beneficio, qualidade intrinseca € extrinseca ao
cliente externo, se de fato ocorre satisfagdo aos atores externos € qual sua Otica
da relagdo ISO ¢ aprendizagem organizacional no 6rgdo, entre outras questdes

de semelhante relevincia.
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ANEXO A ' )
QUESTIONARIO DE IDENTIFICACAO

1) Nome:

2) Data de Nascimento: / /19

3) Sexo:( )Masculino ( )Feminino

4) Escolaridade:
( ) Até o Ensino Fundamental
( ) Até o Ensino Médio

( ) Até o Ensino Superior Formagio Superior em

( ) Até o Lato Sensu — Especializaciio em
( ) Até o Stricto Sensu: ( ) Mestrado ( ) Doutorado ( )Pés-Doutorado

5) Atualmente continua estudo regular? ( )Sim ( ) Nao

6) Data de ingresso no SEBRAE/MS: / /

7) Cargo ocupado no SEBRAE/MS na contratagio inicial:

8) Cargo ocupado no SEBRAE/MS em Outubro de 1998:

9) Cargo atualmente ocupado no SEBRAE/MS:

10) Regime de trabalho no SEBRAE/MS:( ) Tempo Integral ( ) Tempo Parcial

11) Livres comentarios a respeito do tema “Certificaciio ISO 9000 e Aprendizagem
Organizacional: O Caso SEBRAE/MS™:

(se necessario continue 1o verso).

Obs: este questionario visa exclusivamente pesquisa cientifica. A identidade e
demais informagdes pessoais néo serdo divulgadas.
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ANEXOB

1)

2)

3)

4)

3)

6)

7

8)

9

10)

QUESTIONARIO INDIVIDUAL

A decisdo de se buscar a Qualidade Total junto aos processos do
SEBRAE-MS partiu de forma unilateral, da diregiio para baixo, sem
maiores discussdes com o corpo funcional.

A decisdo, em 1995, de se buscar a Certificagdo ISO 9002 — "Modelo
para Garantia da Qualidade em Produgéo, Instalagio e Servigos
Associados" partiu de forma unilateral, da dire¢gdo para baixo, sem
maiores discussdes com o corpo funcional.

A busca pela Certificagio ISO 9002 se deu unicamente por pressdes do
mercado, que colocavam como ilogico o SEBRAE-MS pregar qualidade
sem que tivesse uma certificagdo de qualidade.

A busca pela Certificagdo ISO 9002 se deu por andlise interna dos
membros organizacionais, na necessidade de
normalizag@o/normatizagéio dos processos produtivos.

A migragéo da 1SO 9002, conseguida em 08 de outubro de 1998, para a
ISO 9001:2000, conseguida em 08 de outubro de 2001, se deu por
decisdo conjunta dos membros organizacionais.

A Certificagdo ISO ¢ desvantajosa diante da relagdo custo x beneficio.

O corpo diretivo do SEBRAE-MS apoiou todas as etapas de
implantagdo e manutengdo da certificagdo.

O corpo diretivo do SEBRAE-MS demonstrou comprometimento todas
as etapas de implantagdo e manutengio da certificagdo.

O corpo diretivo do SEBRAE-MS participou de todas as etapas de
implantagdo € manutengdo da certificagéo.

" A participag@o em outras normas de garantia de qualidade além da ISO,

tais como Sistema de Gestdo dos Critérios do Prémio Nacional da
Qualidade — PNQ, se deu por decisdo unilateral, da dire¢do para baixo,
sem maiores discusses com o corpo funcional.
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11)

12)

13)

14)

15)

16)

17)

18)

19)

20)

21)

22)

23)

Em um ambiente altamente dinamico, a padronizagdo dos processos
somente prejudica a maior adaptabilidade as mudangas e atendimento
das necessidades do mercado.

A Certificagio ISO é uma importante forma de buscar a qualidade total
nos processos produtivos, criando maior comprometimento dos
membros organizacionais.

A Certificagdo ISO gerou maiores burocracias € comprometeu a
agilizagdo das atividades laborais.

A Certificag@o ISO introduziu tamanha formalizagédo e regras, chegando
a prejudicar a relagdes informais entre membros organizacionais, €
destes para com seus fornecedores ¢ clientes externos.

A Certificagédo ISO introduziu tamanha formalizagdo e regras, chegando
a prejudicar o processo criativo dos membros organizacionais.

A entrada de novas pessoas a organizagdo ¢ altamente prejudicial para
continuidade dos procedimentos adotados na organizagdo, devido ao
total desconhecimento das normas empregadas.

Com a Certificagio ISO passou a existir maior atengdo as reais
necessidades dos clientes externos do SEBRAE-MS.

A Certificagdo ISO ndo garante por si s6 a qualidade total pretendida
inicialmente pela organizagdo.

Com a Certificag@o ISO passou a ocorrer maior nimero de reunides para
discutir e decidir conjuntamente as ag¢Ges a serem desenvolvidas.

Apos a Certificagdo ISO abriram-se mais canais de comunicagio entre
os membros organizacionais e o corpo diretivo.

Com a Certificag@o ISO passou a existir maior estimulo a partlcxpar;ao
(forecimento de opinides/sugestbes) dos membros organizacionais.

Com a Certificagdo ISO houve, por parte do SEBRAE-MS, maior
impulso a aprendizagem continua aos membros organizacionais, por
meio de seminarios, cursos, palestras, workshop, etc.

Os indices de re-trabalho foram diminuidos ap6s a Certificagdo ISO.
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24)

25)

26)
27)

28)

29)

30)

31)

32)

33)

34)

35)

36)

37)

Os Relatorios de Nio Conformidade sdo elaborados de forma
absolutamente técnica, sem influéncia de quaisquer questdes pessoais.

Os Relatorios de Nao Conformidade sdo discutidos visando rapida
solugdo e ndo repetigdo da ndo conformidade.

Acgdes preventivas sdo desenvolvidas de forma corriqueira.
As agdes corretivas sdo desenvolvidas de forma corriqueira.

Ocorre perante os membros organizacionais um comprometimento pela
melhoria continuo de todos os processos.

Pos-certificagdo, passou existir melhor relacionamento entre os
membros organizacionais.

Pos-certificagdo percebeu-se melhor relacionamento dos membros
organizacionais com os clientes externos.

Poés-certificagdo percebeu-se maior comprometimento do SEBRAE-MS
com os seus stakeholders.

Pés-certificagdo, a luta pelo poder € manutengdo do status quo passou
ser mais perceptivel perante os membros organizacionais do SEBRAE-
MS.

Pos-certificagdo, a preocupagdo e atuagdo ética se fizeram mais
presentes entre os membros organizacionais.

A busca por novos conhecimentos pelos membros organizacionais,
independente de agdes empregadas pelo SEBRAE-MS, tem ocorrido
com maior constancia.

Pos-certificagdo foram empregadas novas metodologias de trabalho que
realmente contribuiram para a melhoria dos processos.

Pos-certificagdio , foram empregadas novas tecnologias que realmente
contribuiram para melhoria dos processos.

O grande nimero de mudangas no ambiente de trabalho, novas

metodologias e tecnologias tém provocado alto indice de resisténcia por
parte dos membros organizacionais.
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38)

39)

40)

41)

42)

Apds a Certificagdo ISO tem-se verificado um indice elevado de
insatisfagdo dos membros organizacionais, o que tem provocado alta
rotatividade de pessoal perante 0o SEBRAE-MS.

Procura-s¢ sempre um feedback dos clientes externos com relagdo as
a¢des empregadas pelo SEBRAE-MS.

Os processos de auditoria interna sdo desenvolvidos de formas
democraticas ¢ harmodnicas, visando meramente o cumprimento das
normas estabelecidas, sem a existéncia de carater punitivo.

Os processos de auditoria externa sdo percebidos pelos membros
organizacionais como mais uma importante etapa no processo de
manutengio da Certificagdo ISO.

A mudanga dos membros diretivos da organizagdo ¢ vista como uma

questio preocupante para continuidade das agdes desenvolvidas em
decorréncia da Certificagio ISO.
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