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RESUMO

Esta pesquisa procura identificar as principais alteragdes que a adog@o dos
Programas da Qualidade tem introduzido no ambiente de trabalho, nos procedimentos
desenvolvidos por funciondrios, na estrutura organizacional de uma empresa, inclusive depois
da conquista do certificado de qualidade.

Para atingir os objetivos propostos foi desenvolvido um estudo de caso de base
quantitativa, cujo objeto de estudo foi a empresa S&o Paulo de Transportes (SPTrans),
localizada na cidade de S#o Paulo, no Brasil. A hipdtese formulada para a condugfio da
pesquisa foi a de que o processo de evolugfio do Programa da Qualidade e das certificacdes na
série de normas ISO 9000, na empresa S&o Paulo Transportes, teve impactos fundamentais
sobre o ambiente do trabalho e/ou sobre o desempenho de seus funcionarios, promovendo a
realiza¢8io de trabalhos mais significativos e, consequentemente, resultando em empregados
mais fortemente motivados para o exercicio do trabalho diario.

Os pressupostos tedricos que predominantemente embasaram esta pesquisa em
rela¢do aos conceitos de clima organizacional, Programa da Qualidade e motivagéo, foram os
estudos desenvolvido por DEMING (1990), MASLOW (1970), ZACHARIAS (2001) and
MARANHAO (2001).

A andlise dos dados permitiu estabelecer a existéncia de uma relagdo de
comprometimento muito intensa entre organizagfio e funciondrios durante a implantagéio do

Programa da Qualidade e apds a obtengfo da certificagdo ISO 9000.
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ABSTRACT

This research tries to identify the mains alterations that the adoption of the quality
program has introduced in the work environment, in the procedures developed by the
employees and in the organization structure, even after getting the quality certificate.

To achieve the aims proposed a qualitative based case study was developed,
whose focus was the S&o Paulo Transport Company (SPTrans) located in S&o Paulo, Brazil.
The hypothesis formulated to conduct this study is that the evolution process of the quality
program and of the certification on ISO 9000 rules, at Sdo Paulo Transport Company, had
fundamental impact on the work environment and the employees performance, promoting a
more meaningful realization of work and, consequently, resulting in more strongly motivated
employees concerned to the daily work tasks.

The Theories that predominantly supported this research, as far as organizational
environment, quality program and motivation are concerned, were the studies developed by
DEMING (1990), MASLOW (1970), ZACHARIAS (2001) e MARANHAO (2001).

The data analysis permitted us to establish an existence of a very deep relation of
involvement among the organization and its employees during the implementation of the

quality program and also after getting the certification ISO 9000.






INTRODUCAO

Este trabalho apresenta a importancia do clima organizacional nas organizagdes,
visando conhecer as variaveis que o influenciam apés a implantagdo de um Programa da
Qualidade.

Nos tultimos anos, muito se tem discutido sobre qualidade e produtividade nas
empresas tanto no contexto nacional como internacional, de forma académica ou n#o.
ARAOZ (1998) enfatiza, ainda, que, devido & globalizagfo, estudos sobre qualidade tém tido
muita relevancia no cenédrio mundial atual, o que tem obrigado as empresas brasileiras a
competir com companhias estrangeiras nos mercados de produtos e servigos de qualidade, nos
quais ¢ indispensavel ter pregos competitivos.

Conforme HAAK(1997), até a década de 80 do século XX, ouvia-se falar de
qualidade apenas na indudstria. Mas, a situagdo mudou, quando praticamente todos os setores
comegaram a utilizar Programas da Qualidade, direta ou indiretamente, nas atividades
estratégicas da empresa. O modelo classico de controle de qualidade e suas aplicagBes
desenvolveu-se fortemente na diregdo de organizagbes nas quais os processos de produgfo
visam, principalmente, a produgéo de bens.

PRAZERES (1996), define como controle de qualidade o conjunto de técnicas
operacionais utilizadas para atender aos requisitos da qualidade em estagios relevantes do
ciclo da qualidade, objetivando a monitoragio de processos, a eliminagdo de desempenho
insatisfatdrio, a satisfagdo do cliente. Para este autor , por gestdo da qualidade entende-se o
conjunto de préticas, atividades e elementos que visam a direcionar os esforgos de uma
organiza¢do que decida implementar uma politica e os correspondentes principios do que se
define como boa qualidade. Portanto, a gestfio da qualidade transcende muito as atividades de

controle de qualidade.




A evolugdo do controle de qualidade aponta para a Gestdo da Qualidade Total,
que, por ser mais ampla e mais abrangente, e ¢ aplicidvel também as empresas cuja atuagio
seja predominantemente relacionada a prestagfo de servigos.

A qualidade, como se constata entre pessoas dos mais diferentes ramos, parece ser
assunto sempre extensamente discutido, seja quanto & necessidade de as empresas
implantarem o Sistema da Qualidade por exigéncia dos clientes, seja pela necessidade de
melhorar continuamente os produtos e os processos. Ha, ainda, dentre outras razdes, atender
aos requisitos das normas da série ISO 9000 para se obter a certificagdo do Sistema da
Qualidade, almejada pelas organizagdes.

E importante deixar registrado, no entanto, que este trabalho nfio tem a pretenséo
de abordar todos os setores em que ha, hoje, Programas da Qualidade e produtividade
implantados ou em implantagdo. O que aqui se analisa sfo as implicagdes dessa implantagio
e os eventuais impactos no clima organizacional de uma empresa gestora de servigos de

transportes coletivos na cidade de S&o Paulo.




CAPITULO 1 - ESTRUTURA DO TRABALHO

O objetivo deste capitulo é expor a forma como o trabalho esta organizado e para
isso elaborou-se a Figura 1.1 que ilustra de forma simplificada o desenvolvimento da pesquisa

desde sua introdugdo até as conclusdes.

Figura 1.1 Estrutura do trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor
Conforme observa-se na figura 1.1 este trabalho ¢ composto de cinco etapas. A
introdugdo apresenta algumas consideragdes sobre qualidade e produtividade, importante para

iniciar o estudo proposto, oferecendo ao leitor uma visdo geral do tema estudado.




No Capitulo 1, encontram-se expostos os objetivos, a hipdtese inicial de pesquisa
e a importéncia e a justificativa para o desenvolvimento deste trabalho. Ainda no capitulo 1
apresenta-se a empresa S8o Paulo Transporte S.A (SPTRANS), cendrio deste estudo.

No capitulo 2, encontra-se a metodologia de pesquisa utilizada para conduzir o
estudo, com a discussfo e tratamento dos dados, além dos resultados da anélise fatorial dos

dados obtidos.

No capitulo 3, encontra-se a fundamentagfo tedrica deste trabalho na qual sfo
discutidos os conceitos de cultura, clima organizacional , estrutura organizacional,
comportamento organizacional e motivagfo. Trata-se também do conceito de Programa da
Qualidade além de apresentar as normas da série ISO 9000, seu histdrico e seus riscos. Este
capitulo termina com uma breve abordagem sobre o Programa da Qualidade no setor piblico

brasileiro, considerando o papel do érgéo ptblico e do cidadgo.

No capitulo 4, encontra-se a analise e interpretagdo dos dados, caracterizada pela
descricdo de uma andlise documental, perfil dos respondentes , andlise fatorial , analise de
freqiiéncias que permitiram o entendimento do material documentério obtidos durante o

processo de pesquisa.

Finalmente, algumas conclusdes sobre a pesquisa sfo apresentadas, respondendo
aos objetivos iniciais deste estudo. Comenta-se, ainda, algumas das dificuldades enfrentadas
durante o processo de pesquisa, além de novos tdpicos a pesquisar, vislumbrados com o

desenvolvimento deste estudo.

1.1 Objetivos

Apresenta-se aqui o objetivo geral e os objetivos especificos que nortearo o

presente estudo.



1.1.10bjetivo geral

Analisar o processo de implementagfo do Programa da Qualidade na SPTrans,
discutindo as conseqiiéncias e implicagdes no ambiente organizacional sob a dtica dos

funciondrios

1.1.2 Obijetivos especificos

Explicitando de forma mais detalhada o objetivo geral, esta pesquisa visa
especificamente:

» identificar alterages no ambiente de trabalho, na empresa SPTrans;
» analisar impactos da implementag@o do Programa, no clima organizacional da empresa;

> analisar modificag@es em sua estrutura organizacional;

Ou seja, esta pesquisa procura identificar as principais alteracdes que a adogdo do
Programa da Qualidade teve no ambiente de trabalho, nos procedimentos desenvolvidos por
seus funciondrios e na estrutura organizacional da empresa SPTrans, inclusive depois da

conquista do certificado de qualidade.

1.2 Hipotese

O processo de evolugdo do Programa da Qualidade e das certificagSes na série de
normas ISO 9000, na empresa S&o Paulo Transportes, ocasionou impactos fundamentais sobre

o ambiente de trabalho e/ou sobre o comprometimento dos funcionarios.

1.3 Importancia do Tema

Como ja sinalizado anteriormente, esta pesquisa pretende abordar o clima
organizacional da empresa SPTrans, a partir da implementagfio de um programa da qualidade

E, portanto , necessario comentar as peculiaridades e fatores que envolvem os Programas da



Qualidade ¢ o comportamento dos individuos durante seu desenvolvimento. Conforme
HAAK (1997) muito se 1€ sobre Qualidade e sobre os principais requisitos para garantir o
sucesso da implantagdo dos Programas da Qualidade nas empresas. Dentre esses requisitos, os
que sdo referidos como mais importantes siio o envolvimento da administragio, o
comprometimento de todas as pessoas no processo, a mudanga cultural.

A literatura disponivel que trata do impacto da implementagfo de Programas da
Qualidade Total nas empresas, apesar do grande niimero de casos estudados, ainda € escassa
no que tange as concessiondrias em gestfo de transportes piblicos. Isto ja seria razdo
suficiente para o desenvolvimento do estudo deste tema. Porém, esta pesquisa visa, ainda,
avaliar os efeitos dos Programas da Qualidade sobre o trabalho e a motivagdo dos
funcionarios, numa empresa concessionaria contratada exclusiva pela Secretaria Municipal
de Transportes. Pelo fato da empresa estudada, S8o Paulo Transporte S.A, ser de economia
mista, em que o acionista majoritario ¢ a Prefeitura do Municipio de S&o Paulo, espera-se que
possamos conhecer um pouco mais sobre Clima Organizacional em um contexto de empresa
publica.

A importancia do tema pesquisado vem também da natureza da empresa a ser
estudada, ou seja, escolheu-se, para essa pesquisa, uma empresa do setor de servigos porque
esse é um dos setores da economia que mais cresce ultimamente e no qual se encontram
muitos dos empregos gerados e dos negdcios movimentados, conforme dados do DIESP
(2002). Este é um setor no qual a qualidade ¢, mais que para qualquer outro, vantagem
competitiva para conquistar mercado e para conservar o mercado conquistado.

Espera-se, portanto, que esta pesquisa traga elementos capazes de contribuir para
a avaliagdo da implantagdo de um Programa da Qualidade, apontando algumas diretrizes,
permitindo aos gestores formularem melhores estratégias para a implantagéio de Programas da

Qualidade construidas a partir de pressupostos cientificamente verificados.




1.4 Apresentacio da Empresa

A Sdo Paulo Transportes S.A. € uma concessiondria exclusiva do Servigo de
Transporte Coletivo de Passageiros no Municipio de S#o Paulo, contratada pela Secretaria
Municipal de Transportes (SMT) para realizar a Gestdo e Fiscalizagio dos Transportes
Pablicos de Passageiros por dnibus no Municipio de Séo Paulo, conforme SPTRANS (2002a).

Conforme SPTRANS (2001b), O Sistema de Transporte Coletivo por dnibus do
Municipio de S&@o Paulo tem cerca de 11 milhdes de usuérios, sendo considerado um dos
maiores do mundo, transportando em média 4 milhSes de passageiros por dia. Possui frota
operacional de 10.300 6nibus, atingindo praticamente toda a populagdo da cidade e aqueles
que por aqui transitam.

A SPTrans, por meio do Centro Integrado de Transporte, delegagio dada também
pela SMT, além dos 10.300 6nibus em circulag¢8o, tem ainda aproximadamente 934 6nibus da
modalidade bairro a bairro; 32.586 taxis; 6.428 veiculos escolares; 2.224 veiculos de lotagéo;
315 veiculos de carga e frete que juntamente com o Departamento de Transporte Publico, é
responsavel pela emissdo de documentos para o exercicio legal das atividades supracitadas,
pela fiscalizagdo e inspegfio dos veiculos credenciados e pelas apreensdes e liberagdes de
veiculos em situagdo irregular e clandestinos, conforme SPTRANS (2001b).

Conforme ANTP (2001), para atender as necessidades da empresa, a SPTrans
conta com 1.272 funcionarios contratados sob Regime de CLT, dos quais 35% possui curso
superior, 37%, o nivel médio e 28%, o primeiro grau, tendo como principais encargos o
planejamento operacional, controle operacional, planejamento e desenvolvimento dos sistema,
transporte diferenciado e controle financeiro do sistema.

De acordo com SPTRANS (2001c), a empresa SPTrans tem a misséo de assegurar

o deslocamento das pessoas no Municipio de S&o Paulo. Seus principais fornecedores séo, em



2002, as 54 empresas operadoras do sistema de 6nibus contratadas, por meio de concorréncia
publica .

Em relagfo ao tema desta pesquisa, inicialmente, parece que se podem questionar
os motivos que levam uma empresa como a SPTrans a implementar um Programa da
Qualidade, posto que, conforme mencionado, a empresa € concessiondria exclusiva na gestdo
de servigos prestados na area de transportes coletivos na cidade de Sdo Paulo e, assim, nio
tem concorrentes.

De fato, essas circunstincias parecem sugerir que o Programa da Qualidade ja
desempenha papel importante no contexto globalizado, seja como referencial competitivo seja
— como no caso da SPTrans — como instrumento efetivo de marketing societal.

Nesse caso, a pesquisa procurard verificar também se em empresa como a
SPTrans, num mercado sem concorrentes, pode-se dizer que os Programas da Qualidade sfo
usados para “compor”, com outros fatores, a imagem da empresa junto a sociedade. Em outras
palavras, a pesquisa procurara verificar se os Programas da Qualidade, nessas circunsténcias,
sdo elementos a considerar como marketing societal da empresa.

Segundo KOTLER (1998, p.44),

“0 conceiz‘b de marketing societal assume que a
tarefa da organizagdo é determinar as necessidades,
desejos e interesses dos mercados-alvos e atender as
satisfagdes desejadas mais eficaz e eficientemente
do que os concorrentes, de maneira a preservar ou
ampliar o bem-estar dos consumidores e da
sociedade” (KOTLER, 1998, p. 44.)

Com base neste conceito de marketing societal, entende-se que nas préaticas de marketing

(Conjunto de estratégias e agdes que provéem o desenvolvimento, o langamento e a

sustentagdo de um produto ou servico no mercado consumidor) a organizagdio sempre tem —

ou deve desenvolver — condi¢des sociais e éticas.




No caso da empresa objeto deste estudo, é importante ressaltar que a preocupagdo
com a questéo da qualidade nos servigos de transportes partiu principalmente da Prefeitura de
Séo Paulo. Pode-se supor, portanto, que essa preocupacéo tenha surgido como “resposta” e
decisfio politica em prol da populag@io do municipio de SZo Paulo, populagio que, alids, ha
muito protesta contra a md qualidade dos servigos de transportes prestados pela Prefeitura.

Conforme SPTRANS (2002a), a Companhia Municipal de Transportes Coletivos
(CMTC) era uma empresa deficitaria e foi sucedida por uma nova empresa — de fato, por uma
concessiondria —, a SPTrans. Em maio de 1995, na gestdo do prefeito Paulo Salim Maluf, a
qualidade dos servigos de transporte publico municipal passou a ser responsabilidade da
SPTrans.

Para se conhecer melhor a natureza da SPTrans é preciso conhecer a histéria da
CMTC. Até 1994, antes, portanto de ser criada a SPTrans, a CMTC remunerava as empresas
operadoras de servigo prestado € exigia que as operadoras subsidiassem a tarifa do transporte
urbano (como no caso de passe livre para deficientes fisicos e aposentados). Por esse
processo, a responsabilidade pelo 6nus final acabava por recair sobre o poder publico, que
tinha de injetar subvengGes para manter o transporte e a frota. Inicialmente, para tentar reduzir
custos, tentou-se mudar o perfil da frota de transporte publico municipal que, segundo
SPTRANS(2001a), ndo obedecia a um padrio especifico. Tentou-se diminuir o niimero de
empregados, mas logo se verificou que essas medidas exigiriam um volume de investimento
significativo e nem sempre levavam a desejada redugéio dos gastos. A prefeitura optou entéio
por encerrar as atividades operacionais da CMTC mediante a privatizago de toda a operagéo
dos 2.700 dnibus pertencentes 4 empresa e das respectivas garagens. Com isso, a CMTC pode
passar, dos cerca de 27.000 funciondrios que possuia, para os 1.200 da SPTrans, empresa que

a sucedeu. Este nimero permaneceu basicamente inalterado desde a criagdo da SPTrans, em



10

1995, até o ano 2002. Para isso, contudo, foi preciso alterar o organograma e redefinir o
quadro de pessoal e as atividades das diversas areas, conforme SPTRANS (2002a).

Outro fato a ser considerado sobre a criagdo da SPTrans € que, apesar de tratar-se
de concessiondria constituida por determinagfio da Prefeitura de SZo Paulo, a empresa foi
constituida antes de promulgado o Decreto-lei n® 35.121 (anexo 4), de 12 de maio de 1995,
que instituiu o Programa Plurianual de Qualidade do Transporte no dmbito do transporte
coletivo do Municipio de S&o Paulo: a empresa foi constituida dia 8 de margo de 1995, € o
decreto s6 foi promulgado dois meses mais tarde.

Parece evidente que a Prefeitura nfo acreditava que somente a criagdo de uma
empresa bastasse para resolver todo o problema dos transportes coletivos em Sdo Paulo. Essa
evidéncia confirma-se pelo texto do Decreto-lei n°® 35.121 (anexo4), que expressamente
declarou a necessidade de dotar o municipio de Sfo Paulo de um sistema de transporte
coletivo moderno e compativel com as exigéncias de qualidade que o usudrio estava
requerendo.

Para implantar o Programa da Qualidade, a Prefeitura considerou também que era
preciso  padronizar a frota e elevar globalmente os niveis de qualidade das empresas que
operavam os sistemas de transporte coletivo do municipio de S&o Paulo. Observa-se, afinal,
que a Prefeitura de S&o Paulo, nesse processo, nfo pretendia apenas criar uma empresa bem
estruturada; a Prefeitura buscava, sim, uma empresa que, além de oferecer servigos de

qualidade & populag8o, ndo implicasse gastos ainda maiores para os cofres ptblicos.
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CAPITULO 2. METODOLOGIA E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo-apresenta-se a metodologia de pesquisa utilizada para conduzir o
estudo, com a discussfio e tratamento dos dados, além dos resultados da anilise fatorial

utilizado.

2.1 Tipo de estudo

Sabe-se que para a realizagdo de uma pesquisa ha varios tipos de estudos que
podem ser utilizados pelo pesquisador. A op¢do por um ou outro tipo, depende dos objetivos
que se pretende atingir com a pesquisa propriamente dita.

O estudo de caso, por exemplo, é um desses varios tipos de estudos que pode ser
utilizado quando se propde fazer uma pesquisa sélida. Outros modos incluem experiéncias
vividas, historias, ¢ a analise de informac8o de arquivo. Todavia, em geral, estudos de casos
se constituem na estratégia preferida quando o "como" e/ou o "por que" sdo as perguntas
centrais, tendo o investigador um pequeno controle sobre os eventos, e quando o enfoque esta
em um fendmeno contemporineo dentro de algum contexto de vida real. Conforme YIN
(2001), existem cinco modos de conduzir pesquisas: a pesquisa experimental, a pesquisa de
levantamentos, a analise de arquivo, o histérico e o estudo de caso.

Para PATTON (1980) apud BRESSAN (2000), embora o estudo de caso
possibilite o desenvolvimento em vérios contextos que descrevam o que se quer mostrar, ele é
largamente utilizado quando se tem uma empresa como objeto de estudo . Por outro lado,
cabe ressaltar que o método do estudo de caso ¢ considerado um tipo de analise qualitativa
conforme GOODE e HATT(1972).

Em fungfio do que se propde neste estudo, ou seja, trabalhar com apenas uma
empresa, adota-se como metodologia o estudo de caso, que, como ja dito anteriormente,

corresponde a uma das muitas maneiras de se fazer pesquisa em ciéncias sociais.
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Para CHANLAT (1999), as Ciéncias Sociais séo todas as ciéncias que se dedicam
a tornar inteligivel a vida social em um de seus aspectos particulares ou em sua totalidade.
Ainda de acordo com esse autor, a distingdo entre Ciéncias Humanas e Sociais se explica a
partir do momento em que ndo se concebe a um ser humano isolado nem a uma sociedade

sem mulheres e homens.

2.2 Estudo de Caso

Conforme ja mencionado, neste trabalho, a escolha pelo estudo de caso parece ser
indispensavel ja que pretende-se analisar em profundidade as caracteristicas especificas em
um segmento também especifico: a gestdo do transporte publico, na cidade de S3o Paulo. A
opgdo pelo estudo de caso explica-se também porque este é um método que permite investigar
fenbmenos individuais nas organizagdes sociais e politicas, sem que se percam as
caracteristicas de um acontecimento real.

Quanto aos tipos de estudos de casos, de acordo com YIN (2001), existem quatro
tipos diferentes, ou seja, caso Unico (holistico) que representa um caso raro ou extremo, caso
unico (incorporado)sendo o mesmo estudo de caso Unico podendo envolver mais de uma
unidade de analise, caso multiplo (holistico) contendo uma unidade de andlise e caso multiplo
(incorporado), quando cada estudo pode incluir a coleta e andlise de dados altamente
quantitativos. No que se refere as suas fungdes os casos oferecem instrumentos para que se
busquem minuciosamente todos os detalhes e informag¢des necessarias para compreender
adequadamente a realidade de uma determinada situagdo — consideradas todas as etapas de
que falam os especialistas — planejamento, condugéo e generalizagéo.

A etapa de planejamento — que inclui o inicio e o fim dos trabalhos, contém as
questdes a serem estudadas, os dados importantes, a coleta dos dados relevantes e o modo de

tratar e analisar os resultados.
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Na etapa de condugdo, espera-se que o pesquisador tenha suficiente maturidade
para fazer a interagfio entre dados e teoria, em deixar-se influenciar por dados tendenciosos. A
generalizagfio ¢ realizada quando jé4 hd uma amostra bem construida de dados empiricos
colhidos.

O estudo de caso multiplo ¢ aplicado quando se estudam véarios casos
simultaneamente. Quando se estuda um tnico caso, fala-se de “estudo de caso Unico”. Para a
realizagfo deste trabalho o estudo de caso Unico se justifica a partir do momento em que se
acredita que possa possibilitar um melhor entendimento. Assim, utiliza-se a fonte primaria
para colher dados, mediante a utilizagio de um questiondrio com questdes fechadas tipo
escala de LIKERT. Posteriormente, faz-se uso também da fonte secundéria, para uma andlise
mais completa dos dados, utilizando-se de documentos fornecidos pela empresa.

Para GOODE e HATT(1972), o estudo de caso “nfio é uma técnica especifica. E
um meio de organizar dados sociais preservando o carater unitario do objeto social estudado”.
MOREIRA (2001) defende a tese de que o estudo de caso se caracteriza como um tipo de
pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa profundamente. Visa ao exame detalhado
de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situag@io em particular. Esse autor chama
atencfo para a importéncia de ndo se confundir o “estudo de caso” e o "método do caso", que
¢ uma estratégica de ensino amplamente divulgada nas ciéncias sociais aplicadas, em
particular nos cursos de administragio de empresas. E importante ressaltar que, do ponto de
vista histérico, de acordo com este autor, o método de caso ndo € muito recente. Como
estratégia de ensino, o método do caso teve origem na Escola de Direito da Universidade de
Harvard, na segunda metade do século passado, ¢ vem sendo usado hd muitos anos, nos
Estados Unidos e no Brasil. Segundo MOREIRA (2001), esse método tem por objetivo

proporcionar vivéncia da realidade por meio da discuss@o, andlise e tentativa de solugfio de
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um problema extraido da vida real. Como técnica de ensino, procura estabelecer relagfio entre
a teoria e a prética.

No que se refere ao estudo de caso enquanto tipo de pesquisa, este autor salienta
ainda que o propdsito fundamental da técnica € analisar intensivamente uma dada unidade
social, que pode ser, por exemplo, um lider sindical, uma empresa que vem desenvolvendo
um sistema inédito de controle de qualidade, o grupo de pessoas envolvido com a Comissio
Interna de Prevengfio de Acidentes (CIPA) de uma grande industria, que apresenta baixos
indices de acidente de trabalho.

No caso de emprego do método de estudo de caso observa-se algumas

recomendac¢des importantes:

“Adotando um enfoque exploratdrio e descritivo, o
pesquisador que pretende desenvolver um estudo de
caso deverd estar aberto as suas descobertas.
Mesmo que inicie o trabalho a partir de algum
esquema tedrico, deverd se manter alerta aos novos
elementos ou dimensdes que poderdo surgir no
decorrer do trabalho. O pesquisador deve também
preocupar-se em mostrar a multiplicidade de
dimensdes presentes numa determinada situagdo,

uma vez que a realidade é sempre complexa”
MOREIRA (2001, p.3).

Para MOREIRA (2001), essas recomendagfes sdo importantes para que se possa
ter uma apreensdo mais completa do fendmeno em estudo, posto que, para isso, € preciso
enfatizar as vérias dimensdes em que o fendmeno se apresenta, assim como o contexto em
que se situa. E mais, segundo este autor, a divergéncia e os conflitos, tfo caracteristicos da
situacdo social, devem estar presentes no estudo.

No estudo de caso, o pesquisador geralmente utiliza uma variedade de dados

coletados em diferentes momentos, por meio de variadas fontes de informagdo. Tem como

técnicas fundamentais de pesquisa a observacio e a entrevista. Produz relatérios que
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apresentam um estilo mais informal, narrativo, ilustrado com citag¢des, exemplos e descri¢des
fornecidas pelos sujeitos, podendo ainda utilizar fotos, desenhos, colagens ou qualquer outro
tipo de material que o auxilie na transmissfio do conhecimento que tenha obtido sobre seu
objeto de estudo.

Assim, parece bem estabelecido que o estudo de caso € instrumento que pode
contribuir muito para que se conhega mais e compreendam-se melhor fendmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos. N&o surpreende que o estudo de caso venha sendo uma
estratégia comum de pesquisa na psicologia, na sociologia, na ciéncia politica, na
administragfo, no trabalho social e no planejamento (YIN, 2001).

Do lado das limitages do método, sabe-se também que o estudo de caso implica
alto risco de generalizagfo a partir de um caso Gnico. De qualquer modo, o objetivo deste
trabalho ¢ claramente limitado e n#o se pretende que o conhecimento a ser obtido sobre uma
especifica empresa venha a ser descuidadamente generalizado para qualquer outro conjunto

maior de empresas.

2.3 Alcance da Pesquisa

O universo da presente pesquisa ¢ uma empresa do setor de servigos publicos que
adotou o Programa da Qualidade em 1997. Trata-se de uma empresa que apresenta um quadro
de seu efetivo no montante de 1.276 funcionarios divididos em 69 departamentos, dos quais
20 participam das 11 certificagdes pela normas da ISO 9000 conforme andlise de seus
documentos realizada em junho de 2002, E importante ressaltar que de acordo com o
organograma da empresa (anexo 1), nota-se que aparecem 20 departamentos identificados
como certificados e que podem ser identificados a partir do momento em que se encontram
destacados por meio de sombreamentos nas caixas de texto da figura. Todavia, o que se

observa ¢ que alguns departamentos se interagem como areas de apoio ou complemento para
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atender as exigéncias do processo de certificagdo das normas ISO 9000. Portanto, 0 niimero

de certificagdes obtidos pela empresa pesquisada € de 11 e nfo 20 como se pode crer em um

primeiro momento de pesquisa Para evidenciar melhor o que se expressa, serd apresentada

abaixo a relagfio nominal das dreas certificadas:

- Geréncia de unidade de engenharia e prospeccéo.

- Geréncia de unidade de tecnologia da informago.

- Geréncia geral de licita¢es € contratos.

- Centro de controle operacional.

- Geréncia de unidade de fiscalizag#o.

- Geréncia de unidade de terminais.

- Geréncia de unidade de manuteng#o de terminais e corredores.

- Geréncia de unidade de servigos de transporte.

- Geréncia de unidade de atendimento aos credenciados do transporte diferenciado
(modalidade escolar).

- QGeréncia de unidade de controle e vistoria do transporte diferenciado (modalidade
escolar).

- Gerencia de unidade de seguranga patrimonial (patio — modalidade escolar).

Conforme SPTRANS (2001b) o nimero de funcionéarios da SPTrans envolvidos
nessas 11 areas certificadas pelas normas ISO 9000, segundo o departamento de pessoal, é de
544 sujeitos. Verifica-se que nas certificagdes da geréncia de unidade de atendimento aos
credenciados do transporte diferenciado (modalidade escolar), geréncia de unidade de
controle e vistoria do transporte diferenciado (modalidade escolar) e geréncia de unidade de
seguranga patrimonial (patio - modalidade escolar) resultam um total de 149 funciondrios.
Entre essas trés areas, seus funciondrios atendem além da modalidade escolar que ¢ a

certificada, ha outros trés segmentos ndo certificados que sfio os taxis, Onibus e lotagdes.
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Porém, o que se verifica ¢ que em média esses funciondrios gastam cerca de 90% de sua
jornada diéria no atendimento desses segmentos néo certificados, restando aproximadamente
apenas 10% de tempo para o atendimento de veiculos de modalidade escolar. Diante disso,
optou-se pela nfio inclusfio dessas areas na pesquisa o que fez com que o nimero de
funcionarios alvo na pesquisa caisse para 395, caso a pesquisa fosse feita de forma censitaria.

Utiliza-se nesta pesquisa, uma amostra considerada nfio probabilistica, uma vez que,
segundo MATTAR (2001), ndo fornecem estimativas com precisdo da populagfo. Segundo
este mesmo autor, uma amostra ¢ considerada n3o probabilistica quando a sele¢io dos
elementos da populag8io para compor a amostra depende, ao menos em parte, do julgamento

do pesquisador ou do entrevistador no campo.

MATTAR (2001) comenta, ainda, que existem trés tipos de amostras n#o
probabilistica e trés variagcGes desses tipos de amostras ndo probabilistica, sendo elas:
amostras por conveniéncia, amostras intencionais (ou por julgamento) e amostras por quotas
(ou proporcionais) e que, as variagdes destes trés tipos de amostras nfio probabilistica s#o:

amostra por trafego, amostras autogeradas e amostras desproporcionais.

De acordo com MATTAR (2001), para a escolha do processo de amostragem, o
pesquisador deve levar em conta o tipo de pesquisa, a acessibilidade aos elementos da
populagfio, a disponibilidade ou néo de ter os elementos da populagfio, a representatividade
desejada ou necessdria, a oportunidade apresentada pela ocorréncia de fatos ou eventos, a
disponibilidade de tempo, recursos financeiros e humanos etc. Diante disso, neste estudo
optou-se pela amostra ndo-probabilistica por conveniéncia ou acidental em fungdo da
dificuldade de se coletar os dados juntos aos funciondrios da empresa objeto desta pesquisa.
Portanto, ndo houve nenhum critério especifico para a escolha dos respondentes, mas sim a
disponibilidade para se responder ao instrumento por parte daqueles que se dispusessem fazé-

lo por ocasifio da coleta dos dados. Um outro fato importante que otimizou o emprego da
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amostra por conveniéncia ou acidental, deu-se em fungfio de que a empresa concedeu
autorizagdo para a realizagfio da pesquisa em todos os departamentos certificados, mas a
coleta de dados deveria ser feita em um Unico dia. Diante disso, somente poderiam ser
entrevistados os funcionérios que se encontrassem no departamento naquele momento, ou
seja, no da entrevista. Torna-se relevante mencionar ainda que a empresa ndo disponibilizou
uma lista com nome dos funcionérios de cada departamento certificados para que fosse feito

um sorteio e assim se pudesse aplicar a amostra probabilistica.

2.4 Descricio do instrumento

A coleta de dados no desenvolvimento deste estudo foi um instrumento adaptado
especialmente para a pesquisa a partir de mecanismos utilizados pela propria empresa em suas
pesquisas, realizadas em 1997 e 1998, e também por um instrumento de pesquisa do 6rgéo
Inovagdo e Melhoramento na Administragdo Moderna — IMAM. Esta ferramenta, em fungéo
de seu objetivo foi denominado Instruménto de Pesquisa de Clima Organizacional sobre a
Otica da Qualidade — IPCOQ. (anexo 2). %

No que se refere a composi¢io do IPCOQ, na primeira parte tem-se uma breve
instrugdo sobre sua finalidade, em seguida constam os dados de identificacfo dos sujeitos
que sdo: sexo, idade, estado civil, grau de instrugfio e rendimento individual.

A segunda parte do IPCOQ consta de 25 itens que se apresentam sob a forma de
uma escala tipo Likert. Conforme MATTAR (2001), uma escala de Likert, proposta
inicialmente por Rensis Likert em 1932L Esta é uma escala em que os respondentes sdo
solicitados nfio somente a concordarem ou discordarem das afirmagdes que lhes sfo
apresentadas, mas também a informarem o grau de concordincia e/ou discorddncia em relagéo
ao que lhes foi indagado. A cada célula de resposta ¢ atribuido um nimero que reflete a

diregfio da atitude do respondente em relagdo a cada informagédo. Finalmente, € atribuida uma
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pontuagdo total da atitude de cada respondente que é dada pela somatéria das pontuagdes
obtidas para cada afirmagfio, conforme MATTAR (2001).

Ao se elaborar o questiondrio, procurou-se fazer com que as questdes ficassem
claras, de modo a ndo cansar o respondente ou confundi-lo, conforme alerta VERGARA
(1997). Para evitar que houvesse erros na transcri¢io dos dados para uma outra folha, a
resposta de cada item foi dada no préprio IPCOQ indicado por meio de cinco possibilidades a

saber:

concordo totalmente (1)
- concordo (2)
- n#o sei (3)
- discordo (4) -
- discordo totalmente (5)
A opgio pela escala de Likert, para a elaboragfo do questionario para a coleta dos
dados, deu-se em fungfio de sua comprovada eficiéncia, no sentido de se captar atitudes e

opinides dos respondentes conforme mencionam ROBSON (1997) e PROCTER (1999).

2.5 Aplicacio do Instrumento

O IPCOQ foi aplicado em uma amostra nfio probabilistica de 166 sujeitos.
Todavia, os instrumentos que nfo se encontravam devidamente preenchidos tiveram que ser
descartados e com isso obteve-se uma amostra valida para analise de 157 respondentes. Para
que se pudesse coletar os dados teve de se proceder da seguinte forma: a quase totalidade dos
questiondrios foram aplicados pelo préprio autor da pesquisa e um s¢ dia. Por determinagéo
da empresa um representante da administragfio foi designado para acompanhar e apresentar o

pesquisador aos diversos departamentos em que se deveria coletar os dados. Desta forma,
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inicialmente o representante da empresa apresentava o pesquisador a cada um dos
departamentos em que se chegava e em seguida este dava uma breve explicagfio aos sujeitos
quanto ‘as razfes da pesquisa e a importéncia de se responder os questionarios com maxima
atenco e seriedade.

No que se refere a devolugéio dos questiondrios pelos respondentes, essa deu-se
quase que no mesmo momento, pois o pesquisador procurou aguardar em cada departamento
a finalizagdo das respostas de cada grupo e somente apds recolhido os questionarios
preenchidos € que se passava para outro departamento e assim sucessivamente até finalizar a
coleta dos dados. A Unica excegdo deu-se no departamento de Geréncia de Unidade
Manutengfio de Terminais que possui 15 terminais e em fung#o disso, foi necessario que os
questiondrios ficassem com um funciondrio encarregado pelo setor e coletados somente
passados trés dias de sua entrega. Por outro lado, procurou-se instruir este funcionério da
melhor forma possivel para que, ao instruir os novos respondentes, ndo houvesse problemas
de comunicagfio ou até mesmo, caso houve eventuais duvidas por parte dos respondentes, este
estivesse em condigdes de respondé-las. E relevante mencionar que este procedimento foi
tomado em fun¢do da prontiddo e espontaneidade do encarregado pelo setor.

Em fun¢fio das areas certificadas da empresa encontrarem-se divididas em duas
unidades foi necessério a utilizagfio de dois momentos diferentes para a coleta dos dados. Em
uma das unidades , localizada na rua Santa Rita no bairro Pari, encontram-se o centro de
controle operacional, geréncia de unidade de fiscalizagfo, geréncia de unidade de terminais,
geréncia de unidade manutengfio de terminais e corredores e geréncia de unidade de servigos
de transporte (ATENDE), foi realizado o primeiro momento da coleta dos dados. Em um
segundo momento, a coleta foi feita na unidade da empresa que se encontra localizada na rua

13 de maio no bairro Bela Vista. Nesta unidade encontram-se a geréncia de unidade de
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engenharia e prospecc¢fo, geréncia de unidade de tecnologia da informagdo e geréncia geral de

licitagGes e contratos.

2.6 Confiabilidade do instrumento

Para determinar a confiabilidade do IPCOQ foi utilizado um método de
verificagfio da consisténcia interna, denominada coeficiente alfa. A preocupagio neste caso
era com a homogeneidade do instrumento, verificada por meio da quantidade de correlagSes
entre as respostas de um item dentro do instrumento. De acordo com NUNNALLY (1981)
que foi citado por GODOY(1989), conceitualmente, o que as equagles dizem respeito a
homogeneidade, ou seja, consisténcia interna é estimar a correlagdo entre um teste existente e

uma forma equivalente hipotética e que nunca sera construida. O coeficiente de alfa é

2
calculado a partir da seguinte formula de CRONBACH (1951): a = " 1(1 - ZG ], onde

i
2
n- X

o7 = representa a varidncia dos escores dos sujeitos no item 1.

o’ = as varidncias das pontuagdes totais

n = numero de itens .

No caso do IPCOQ utilizado neste estudo, optou-se pelo calculo do coeficiente alfa
de cada fator. Para o fator 1(Comprometimento e Comunicagéo), obteve-se o valor de 0,710;
para o fator 2 (Treinamento para qualidade e organizag@o departamental), 0,824; para o fator
3 (Clima de integrac8o entre as areas / pessoas), 0,628; para o fator 4 (Sistema de Gestdo de
Qualidade), 0,639 no caso do fator 5 ndo houve resultado j4 que este fator apresentou apenas
uma assertiva em fungfo da unidade de corte adotada neste estudo que foi de 0,400. Quanto
aos demais fatores obteve-se os seguintes resultados: fator 6 (Qualidade dos fornecedores
internos e externos), 0,738; fator 7 (Sistema de mensurar a qualidade), 0,814; fator 8

(Monitoramento e Planejamento da qualidade), 0,610 e finalmente no caso do fator 9
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(Evolugdo da qualidade e gesto participativa), 0,643. Estes valores sfo considerados bastante
satisfatorios uma vez que se espera no conjunto, que os resultados apresentem um grau de
confiabilidade de 0,7, que € o valor minimo aceitdvel para garantir a consisténcia interna dos
dados, conforme YU (2001). Neste estudo em especifico, observa-se que o método utilizado
foi o de se determinar indices individuais para os diversos fatores e conforme pode ser
observado 50% deles estéio acima de 0,7 e os outros 50% estdo proximo deste valor, mas em

média estdo em torno de 0,7.

2.7 Processamento dos dados

A partir das respostas obtidas na pesquisa, os dados brutos foram digitados no
programa Excel e depois migrados para o Statistic Package for the Social Sciences (SPSS)
(“pacote estatistico das ciéncias sociais”). Esse programa permite tratar os dados e identificar
o grau de confiabilidade dos resultados, informag#o relevante para que se saiba se a coleta
estd adequada ou se seré preciso reaplicar o questionario.

Quanto & pesquisa, no se visa propor um esquema de estimulo de motivagéo por
meio de Programas da Qualidade, mas apenas verificar se os funcionarios identificam as
modificagdes que a implanta¢do do Programa da Qualidade tenha introduzido no conteudo do
trabalho; no caso de que haja evidéncias suficientes para sugerir que houve modifica¢des e no
caso de elas estarem suficientemente identificadas, esse trabalho espera conseguir indicar
algumas relagdes entre a implantag&o do Programa da Qualidade nessa empresa e a motivagéo
do trabalho, na empresa estudada, sem qualquer ambigfo de alcangar resultados que se
apliquem a universo maior que o pesquisado.

Neste capitulo apresentou-se a metodologia de pesquisa utilizada para conduzir o
esltudo, com a discussdo e tratamento dos dados, além dos resultados da anélise fatorial dos

dados obtidos.
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CAPITULO 3. VARIAVEIS ORGANIZACIONAIS

O objetivo deste capitulo € apresentar e comentar alguns conceitos e pressupostos
tedricos fundamentais para o desenvolvimento desta pesquisa. Para tanto, estruturou-se o
capitulo da seguinte forma: inicialmente alguns pressupostos sobre cultura e clima
organizacional sfo expostos, em seguida discute-se sobre estrutura organizacional,
comportamento organizacional e motivag8o. Posteriormente trata-se do conceito de Programa
da Qualidade, assim como as normas da série ISO 9000 e seu histérico. Ainda neste capitulo
aborda-se a importdncia de gestdo da qualidade e seus problemas, além de algumas
consideragdes sobre o setor publico e as transformagdes nele ocorridas com a globalizagéo e a

busca por qualidade nas organizagGes.

3.1 Cultura e clima organizacional

Antes de expor os conceitos de cultura e clima organizacional, faz-se necessario
abordar o termo cultura. Porém, conforme VANNUCHI (1987), tragar um tnico conceito de
cultura, ndo ¢ tarefa facil, no entanto, considerando as visSes humanista, filosofica, etnoldgica
e antropologica, talvez seja possivel encaminhar algumas consideragdes a respeito.

Ainda segundo este autor, no enfoque filosofico, cultura é considerada a forma
propria e especifica da existéncia humana em que o homem pode ser o sujeito a forma propria
e especifica da existéncia humana em que o homem pode ser o sujeito produtivo e o objeto
produzido. Na perspectiva humanista a cultura é o desenvolvimento multidimensional e
harmonioso da pessoa ou da humanidade. Ainda nesta perspectiva pode-se considerar cultura

como os valores e conhecimento e sua transmissio.

A etnologia, que é um ramo da antropologia, conceitua cultura como o conjunto
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de atributos e de produtos das sociedades humanas que podem ser passados de geragdes a

geragdes. Na area de antropologia quatro tendéncias sfo apresentadas:

cultura como sistema de padrées de comportamento;

- como sistema de conhecimento;

como um eixo natureza-cultura; e

como um sistema simbélico de um grupo humano.

Passando agora ao conceito de cultura organizacional, de acordo com TORRES
JUNIOR (2000), hd que se considerar duas perspectivas: a cultura como padrdes de
pressupostos basicos construidos na interag@o entre os colaboradores de uma organizagio
conforme propde SHEIN (1992) ; e segundo FLEURY (1989), como um conjunto de valores
expressos em simbolos capazes de construir a identidade organizacional.

Embora um pouco diferente as duas formas de conceituar cultura organizacional,
estes parecefn se completar, pois ha os colaboradores ¢ a organizagfo. Os colaboradores com
sua interagfio diaria, se nfo constréem totalmente, pelo menos contribuem para manter a
cultura organizacional. A organizagfo, por sua vez, se encarrega de criar os simbolos que
expressam a cultura j4 construida ou que se deseja promover, e que contribuem também para
seu gerenciamento. Desta forma & possivel considerar cultura organizacional como um
conjunto formado pela interagéo dos colaboradores com a organizagéo como um todo, somada
aos valores construidos pela pratica e expressos nos simbolos que a empresa propoe.

Independente do conceito de cultura organizacional adotado, acredita-se que € a
manuten¢do ou a necessidade de mudanga da cultura em uma organizacéo que se estabelece
como um gerador e ou regulador do clima organizacional.

A necessidade de compreensdo do clima organizacional é oriunda da observagfo
sobre as mudangas que se processam nas organizagdes, em busca da qualidade e

produtividade, agilidade e flexibilidade, que t€ém se caracterizado por um continuo repensar de
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estruturas, processos, qualificacdes e, finalmente, chegam a gestdo de recursos humanos
conforme ¢ ressaltado por GRACA (1999).

Essas mudangas, conforme WIELAND & ULLRICH (1976), t¢ém um carater mais
politico e ocorrem a partir de sete aspectos determinantes:

(1)grau de complexidade: sfio os conhecimentos e habilidades necessaria para o desempenho
da fungéo;

(2) centralizagiio: é a medida de distribuigfo de poder em uma organizag#o;

(3) formalizagiio : representa o quanto as fungdes s3o governadas por regras, normas
especificas;

(4) estratificacdo: quando a empresa remunera com igualdade seus funcionérios;

(5) produgiio: ¢ a medida do volume de produgio organizacional mais enfatizado que a
qualidade.

(6) eficiéncia : é a medida dos custos relativos de produgfio dos servigos e produtos da
organizac#o; e

(7) satisfagfio profissional : estd relacionada com a satisfag@o dos funcionérios em relagéo ao
pagamento, o coleguismo e condi¢des de trabalho.

Segundo os autores citados, sem um bom nivel de conhecimentos e habilidades,
sem normas especificas, com uma grande desigualdade na distribui¢do de renda e conéeqﬁente
insatisfag8o dos funcionarios e com um nivel muito alto de centralizag@o de poder, qualquer
processo de mudanga organizacional sera prejudicado.

Ao consultar a literatura especializada com o intuito de conceituar clima
organizacional, nota-se que nfo ha unanimidade quanto aos conceitos encontrados, o que de
certa forma faz com que a principio o termo se torne um tanto confuso de ser compreendido.
Para BIANCALANI (2002), o conceito de clima é composto de vérios fatores cujas

configuragdes afetam mais o coletivo organizacional do que o clima propriamente dito.
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Entretanto, fazendo-se uma andlise mais profunda das diversas abordagens, é possivel
perceber que na realidade ndo diferem muito uma das outras e hd algumas caracteristicas
comuns. Diante disso, pode-se dizer que genericamente o clima organizacional é o conjunto
de fendmenos da atmosfera ou ambiente organizacional que afetam os diversos membros de
um grupo que estdo expostos a esse clima.

Para especificar melhor a conceituagdo de clima organizacional, torna-se relevante
mencionar a opiniio de alguns autores especializados no assunto conforme segue.

Para TAGIURI & LITWIN (1968) apud GONCALVES (1997), o clima
organizacional pode ser compreendido como a qualidade relativa constante do ambiente
interno que tanto pode ser experimentada pelos membros da organizagfo, quanto pode
influenciar o comportamento desses individuos. Estes autores ainda acrescentam que essa
qualidade relativa poderia ser descrita em termos de valores de um conjunto especial de
caracteristicas da organiza¢fo. Um outro aspecto mencionado por estes autores ¢ que clima
organizacional poderia ser interpretado como um conjunto de propriedades mensuraveis do
ambiente de trabalho, percebidos de maneira direta ou indireta, pelos individuos que vivem e
trabalham neste ambiente e que de certa forma influencia a motivagdo e o comportamento
destes individuos.

Mas ao se falar sobre clima organizacional, torna-se imprescindivel discutir a
questdio de mensuragfio da qualidade. LEITAO (1996) ressalta que héd uma certa complexidade
em se medir fendmenos sociais por estarem diretamente relacionados com a dificil tarefa de
encontrar a célula que mais perfeitamente representa tais fendmenos. Exemplo disso,
conforme ressaltado pela autora, seria a dificuldade para medir o nivel de solidariedade em
uma empresa, sendo por meio de algumas situagdes que operacionalizem a qualidade.

Ainda de acordo com LEITAO (1996), nas defini¢des de clima organizacional é

possivel destacar alguns elementos fundamentais. Num primeiro momento, faz-se referéncia a
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percep¢iio como instrumento de deteccfo do clima, o que de acordo com a autora, é permeado

de subjetividade por tratar-se de um construto individual. Por outro lado, encontram-se os

atributos que sdo aspectos caracteristicos da institui¢8o. Desta forma, o clima organizacional
seria considerado como a percepgdo global que o individuo tem de seu ambiente de trabalho,
influenciada por dimenses individuais e organizacionais.

Em fungdo das diversas concepgdes em relagdo ao conceito de clima
organizacional, conforme j& mencionado, acredita-se que seja importante buscar algumas
caracteristicas comuns para que se possa compreender melhor o termo.

SANTOS (1983), faz algumas considera¢Ges comuns aos diferentes conceitos de
clima organizacional:

- o clima organizacional influencia o comportamento dos membros da organizacio,
podendo afetar os seus niveis de motivagio e satisfagdo do trabalho. E um conceito
abrangente e global por ser uma forma de retratar numerosas percepgdes por meio de um
numero limitado de dimensdes;

- ¢ operacionalizavel por meio de medidas objetivas ou subjetivas;

- evidencia-se geralmente como atributo da organizagdo, porém na percep¢do de seus
participantes;

- o conceito de clima organizacional € a expressdo ou manifestagfo da propria cultura.

Observando-se o ultimo item acima percebe-se que o clima tem uma natureza
mais transitéria, podendo inclusive aceitar intervengdes de curto prazo. Ao passo que a cultura
envolve mudangas organizacionais mais profundas e normalmente de longo prazo conforme é
ressaltado pela autora.

OLIVEIRA (1990), ao tentar mostrar os fatores comuns no processo de

conceituagdo de clima organizacional que os diversos autores abordam apresenta um quadro
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que considera inclusive o enfoque em atributos organizacionais, conforme apresentado no

quadro 3.1:

Quadro 3.1- Fatores comuns a0s conceltos de chma orgamzacmnal cons1derando
o enfoque em atnbutos orgamzacmnaxs. ... ~

Caracteristicas do Clima Organizacional L2304 1516171819 10
Conjunto de caracteristicas /propriedades/atributos da U I L L A T A A L B
organizagfo
Distingue uma organizago * * A
Relativamente duradouro permanente * * *
Influencia o comportamento dos individuos R I * * *
Percebido / Experenciado direta ou indiretamente S * * ok
Ambiente interno de trabalho A * *
Conjunto de atitudes ¢ expectativas dos individuos * *
Resulta de Préticas e procedimentos organizacionais e/ou L L B
do comportamento e politica dos membros
Legenda: 3. Tagiuri (1968); 6.  Payne e Mansfield (1973); 9.  Schneider e Snyder (1975),
1. Fohehand e Gilmer (1964 4. Campbell et al. (1970), 7.  Pritchard e Karasick (1973) 10. Osbaldeston et al.(1978).
2. Litwin e Stringer (1968); 5. Litwin (1971); 8.  Waters etal (1974);

Fonte: Oliveira (1990, p.37) Adaptado pelo autor.

Uma vez assimilado o conceito de clima organizacional e ao mesmo tempo
percebido a diferenga que se observa deste para cultura organizacional, nota-se que algumas
mudangas organizacionais podem influenciar o clima da organizagfo. Contudo, € provavel
que caso essas mudangas ocorram, néio necessariamente serfio duradouras mas sim aparentes e
de curto prazo. A possibilidade de um aumento salarial, por exemplo, embora represente
mudangas imediatas no clima organizacional da empresa, estas podem se dissipar com a
mesma rapidez com que surgiram, mesmo porque nfo necessariamente os problemas com a
cultura organizacional cessem com o aumento salarial proposto. Nota-se, com isso, que se
trata de uma solugfio paliativa que muitas vezes néo resolve um problema maior que consta da

cultura organizacional daquela empresa especificamente.
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Com base no que foi exposto acima, deduz-se que muitas organizagdes possuem
problemas de clima decorrentes de forma direta da cultura organizacional. Uma vez
observado a ocorréncia desse fato, tentativas como a mencionada anteriormente sobre
aumento salarial até geram mudangas no clima, mas n#o resolvem definitivamente o problema
que por sua vez € mais profundo, pois se encontra localizado na cultura organizacional.

Diante disso, nota-se que determinadas condi¢bes varidveis que ocorrem nas
organizag¢des tais como: restrigdes, seguranga, incertezas, mudangas e equilibrio formam uma
atmosfera responsavel pelos sentimentos dos membros do grupo como um todo, a respeito da
organizagfo da qual pertencem e que eventualmente podem influenciar a motiva¢dio e o
comportamento dessas pessoas na organizagfio. A figura 3.1 proposta por LITWIN &
STRINGER (1968) ilustra esta situacdo:

FIGURA 3.1 Esquema de Clima e Comportamento Organizacional

Sistema Ambiente Conseqiiéncias
Organizacional=» | Organizacional=» Motivagiio=> Comportamento=» para a
Percebido Organizacéo
Estrutura . Atividades e
Organizacional Dimensaes Afiliagfo Satisfagéo
Interagéo .
do ¢ Rotatividade
Estrutura Pod
Social Clima oder SentimentoS
Absenteismo
Lideranca Organizacional
Agressio Acidentes
A
Praticas Adaptagdo
Gerenciais A
Inovagéo
Processos
de Decisﬁo Reputagﬁo
Interagéo
Necessidades
dos Membros
T Retroalimentacéio

Fonte: Litwin & Stringer (1968 p.41)
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Para analisar o esquema apresentado pelos autores supra citados, pode-se tomar
como referéncia as concepgdes de LITWIN & STRINGER (1968). De acordo com esse autor,
o clima organizacional pode ser compreendido como se fosse um filtro por meio do qual
passam os fendmenos e objetivos que seriam a estrutura, a lideranga e a tomada de decisdes,
por exemplo. Desta forma, ao se avaliar o clima organizacional, mensura-se a forma pela qual

se percebe a propria organizagfo, posto que as caracteristicas do sistema organizacional

geram determinado clima. Nota-se ainda que o clima repercute sobre a motivagdo dos
membros da organizago e sobre o seu proprio comportamento. Em virtude dessa
variabilidade de comportamento do individuo, alguns fatores como produtividade, satisfagéo,
rotatividade, adaptagfio, entre outros, podem sofrer algumas conseqiiéncias na organizagfo e
no sentido negativo, o que é pior.

Para LITWIN & STRINGER (1968), além de se compreender o clima
organizacional deve-se conhecer mecanismos para dimensionéa-lo. Desta forma, propSem que
se aplique aos membros da organizagdo, um questiondrio que apresente nove dimensdes
diferentes, capazes de explicar o clima existente numa determinada empresa. Para estes
autores, cada uma destas dimensdes se relacionam com determinadas propriedades da
organizag#o, tais como:

- Estrutura: representa a percepgdo que se tem dos membros da organizagfo com relagfio a
quantidade de regras, procedimentos, trmites e outras limitagSes que se vem enfrentando
no desenvolvimento de seu trabalho. Ocorre na medida em que a organizagfio enfatiza a
burocracia em oposigdo a um trabalho livre, informal e menos estruturado.

- Responsabilidade: trata-se do sentimento dos membros da organiza¢do quanto a sua
autonomia e a tomada de decisdes relacionadas ao seu trabalho. Na medida em que a
supervisdo que recebem seja do tipo geral e nfo restrita, verifica-se um sentimento préprio

e nfo tem controle direto sobre o trabalho.
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Recompensa: corresponde a percepgdo dos membros da organizagdo sobre a adequagio
da recompensa recebida pelo trabalho bem feito. Se verifica a partir do momento em que
as organizagdes o utilizam como prémio e nfio como castigo.

Desafio: corresponde ao sentimento que os membros da organizag3o tém no que se refere
aos desafios aos quais estdo submetidos no trabalho. S&o observados principalmente, na
medida em que a organizagfo promova a aceita¢fo de riscos calculados a fim de se atingir
objetivos propostos.

Relagdes: ¢ a percepcdo por parte dos me‘mbros da empresa com relagfo a existéncia de
um ambiente de trabalho agradavel e com boas relagdes sociais, tanto entre os pares como
entre os chefes e subordinados.

Cooperagiio: ¢ um sentimento dos membros da empresa sobre a existéncia de um espirito
de ajuda por parte dos setores diretivos e de outros que estdo empenhados no grupo. Neste
caso, espera-se que seja dada a énfase no apoio mutuo, tanto em nivel superior quanto
inferior.

Padrdes: ¢ a percep¢io dos membros da empresa com relagdo a énfase que se pde na
organizag8o sobre as normas de rendimento.

Conflitos: trata-se do sentimento dos membros, tanto dos pares como dos superiores no
que se refere a aceitagfio de opinides discrepantes a partir do momento em que néo temem
em enfrenta-las para a solugéo de problemas que eventualmente possam surgir.
Identidade: ¢ um sentimento de se pertencer a organizacdo e de se tratar de um individuo
importante e valioso dentro do grupo de trabalho. De um modo geral de se compartilhar os
objetivos pessoais com os da organizagfo.

De acordo com GONCALVES (1997), o mais relevante neste enfoque é que se

permite obter, ao se aplicar um questiondrio com essas dimensGes, uma visdo rapida e
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bastante fiel das percep¢des e sentimentos associados a determinadas estruturas e condi¢Ges

da organizagéo.

Ainda sobre a importéncia de se conhecer o clima organizacional nota-se que:

O  conhecimento do clima  organizacional
proporciona retroinformagdo com relagdo aos
processo que determinam 0s comportamentos
organizacionais, permitindo introduzir mudangas
planejadas tanto nas atitudes e condutas dos
membros, como na estrutura organizacional em um
ou mais dos sub-sistemas que a compdem. A
importdncia dessa informagdo se baseia na
comprovagdo de que o clima organizacional influi
no comportamento que se manifesta nos membros,
através das percepgdes estabilizadas que filtram a
realidade e condicionam os niveis de motiva¢do no
trabalho e o rendimento profissional entre os demais
(GONCALVES, 1997 p.6).

Diante disso, percebe-se que o estudo do clima organizacional no sentido de

melhor identifica-lo, se fundamenta como base para entender o funcionamento das praticas

administrativas das empresas que afetam o interesse € o desempenho de seus membros.

Este pensamento corrobora no discurso de LITWIN & STRINGER (1968),

quando afirma que:

como o clima organizacional prové uma relag¢do
entre oS elementos do sistema organizacional e o
comportamento dos individuos passa ser um
elemento para que os administradores de uma
empresa possam tragar uma relagdo entre os
procedimentos da organizagdo, suas prdticas e as
necessidades individuais dos trabalhadores. LITWIN
& STRINGER (1968 p.44).

Desta forma, ainda segundo este autor, é possivel saber de que forma diferentes

procedimentos e préticas podem ou ndo estimular os trabalhadores.
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3.2 Estrutura organizacional

FRITZ (1997) descreve o termo estrutura como sendo pegas de qualquer coisa que
se relacionam entre si e formam um todo. Cita como exemplo uma cadeira de diretor, que
possui dois conjuntos de apoios, dois bragos, um encosto e um assento. Separadamente sdo
simplesmente elementos independentes, no entanto, se ndo forem interligados cairfio no chio,
mas dentro da estrutura da cadeira estdo unidas. Este autor justifica seu exemplo dizendo que
a unifio afeta o movimento de cada peca, limitando o grau até o qual cada um pode cair e
afirma, ainda, que para um relacionamento ser estruturado, os elementos precisam estar
conectados, € a conexdo precisa afetar cada um dos elementos a que estdo conectados, pois 0
relacionamento estrutural gera tendéncias de comportamento.

O mesmo aconteceria dentro das organizagles, se os niveis hierdrquicos nio
fossem bem identificados, e se as normas, a filosofia e objetivos da empresa também n#o
estivessem claros para as pessoas no seu local de trabalho. Neste caso, é evidente que a
empresa estaria caminhando por diversas diregdes. FRITZ (1997) relata que toda organizagdo
que cresce de forma ordenada e planejada buscando uma interligagBo entre as partes,
minimiza os traumas de uma mudanga no comportamento organizacional.

KANAANE (1999) entende estrutura organizacional como sendo a cadeia relativa
estavel de interligacSes ou interdependéncias entre pessoas e as tarefas que compdem uma
organizagfo. Diante disso, verifica-se que a posigéo dos autores se assemelham na viabilidade

de uma integragfio ou melhor jungéo de departamentos de forma estruturada.

3.3 Comportamento Organizacional

KANAANE (1999) afirma que a compreensdo da conduta humana possibilita
conceber atitude como resultante de valores, crengas, sentimentos, pensamentos, cognigdes e

tendéncias a reacgdo referentes a determinado objeto, pessoa ou situagfio. O individuo, assim,
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ao assumir uma atitude, vé-se diante de um conjunto de valores que tendem a influencia-lo.
Descreve ainda que normalmente atitudes e comportamentos sfio confundidos e tidos como
sindnimos, o que tende a acarretar discrepancia fundamental para a compreensfo da conduta
do trabalhador. Afirma que € necessdrio que a chefia esteja atenta para captar o real
significado das a¢Ges expressas no trabalho, o que implica comportamentos mais receptivos e
sutis do nivel de comando em face do trabalhador e do ambiente organizacional. Da mesma
maneira, a apreensfio do clima organizacional em muito contribuira para a implementagio de
programas sociais, colaborando para a integragéio do trabalhador no ambiente profissional.
WAGNER III (1999), por sua vez, aborda comportamento organizacional como
um campo de estudo voltado para prever, explicar, compreender e modificar o
comportamento humano no contexto das empresas. Subjacentes a essa definicdo de
comportamento organizacional, descreve tr€s consideragdes importantes a seguir:
- o comportamento organizacional enfoca comportamentos observaveis, tais como
conversar com colegas de trabalho;
- 0 comportamento organizacional estuda o comportamento das pessoas tanto como
individuos quanto como membros de unidades sociais maiores;
- 0 comportamento organizacional também analisa o “comportamento” dessas unidades
sociais maiores — no caso este autor denomina como grupos e organizagdes e afirma que

nem os grupos nem as organizagdes se comportam do mesmo jeito que uma pessoa.

3.4 Motivag¢iao

Para definir motivagdo serfio utilizados estudos desenvolvidos por MASLOW
(1970), LECKER & NEEDLE(1997), MAXIMIANO (2000) LEVY-LEBOYER (1994) e

VROOM (1964).
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De acordo com MASLOW (1970), para se entender o conceito de motivagio é

necessario se entender as necessidades do ser humano. Com esse intuito este autor classifica
{
/

essas necessidades em cinco grupos que sfo: necessidades fisiologicas, necessidades de

seguranga, necessidades sociais, necessidades de realizagfo e necessidades de auto-realizag#o.
a) necessidades fisiolégicas: também chamadas de necessidades basicas, por serem
aquelas relacionadas & sobrevivéncia do ser humano de comer e dormir por exemplo.
Segundo este autor, as necessidades fisiologicas s@o as mais prepotentes de todas, pois, se
ndo forem satisfeitas impedem que o individuo consiga pensar, por exemplo, em uma
necessidade de seguranga. Ou seja, se o individuo tem fome nfio tem outro interesse a nfo
ser comida, ao ponto de s6 sonhar com comida, lembrar de comida, pensar em comida,
querer somente comida. Um outro aspecto apresentado por MASLOW (1970) é que entre
todas as necessidades fisiologicas também ha uma hierarquia que varia de acordo com o
individuo. Por exemplo, o individuo que tem fome ¢ sono , pode optar por dormir ao
invés de comer e em contrapartida, um outro individuo na mesma situa¢fo pode optar por
comer ao invés de dormir.
b) necessidades de seguranca: sfo aquelas que emergem apds serem satisfeitas as
necessidades fisioldgicas, assim como: seguranga, estabilidade, protegdo do individuo
para se libertar do medo, da ansiedade , do caos que levam as necessidades de estrutura,
ordem , leis e limites. MASLOW (1970) também comenta que € mais facil se observar as
necessidades de seguranca nas criangas do que nos adultos, os quais tendem a ndo
demonstrar seus medos e suas insegurangas. Por exemplo, uma crianga costumeiramente
ndo tém vergonha de expressar sua dor, vomitar, chorar, ao contrario de um adulto que
tentaria disfargar ou omitir suas fraquezas. No entanto, ainda para MASLOW (1970) a

busca de controles para satisfazer essas necessidades de seguranga podem, no entanto,
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promover um excesso de leis e regulamentos que prejudicam a liberdade social do
individuo.

c) necessidades sociais: sfo aquelas que surgem depois que as necessidades fisioldgicas
e de seguranga sdo satisfeitas. Como por exemplo a necessidade de ter um amigo, uma
esposa, um marido, filho, sair do ostracismo e buscar seu espago na sociedade, na
organizag8o, na interagdo e aceitagdo de um grupo. Este autor afirma que uma boa
sociedade deve ter essas necessidades satisfeitas se quiser sobreviver de forma saudével.
d) necessidades de estima: séo aquelas relacionadas ao auto-estima e estima por parte
dos outros. Este autor define as necessidades de estima em dois aspectos: O primeiro
relaciona-se com a adequagfo do individuo ¢ o desenvolvimento de suas competéncias,
para que tenha seguranca para enfrentar o mundo e buscar sua independéncia e liberdade.
O segundo aspecto, relaciona-se a busca por reputagéo, prestigio, starus, fama ,gloria,
dominagfio, reconhecimento, atengdo, importincia, dignidade e apreciagfo.

e) necessidades de auto-realiza¢fo: sdo aquelas que emergem depois que as anteriores
sdo atendidas. E a tendéncia de utilizar o potencial de aptiddes e habilidades, auto-
desenvolvimento e realizagfio pessoal.

MASLOW (1970), afirma que apesar de respeitarem uma hierarquia, as
necessidades sfio também consideravelmente interdependentes, o que faz com que cada
uma, em seu respectivo contexto, represente um grau de importancia diferenciado para o
ser humano.

Para LECKER & NEEDLE(1997), as pessoas s80 motivadas por uma ou duas
dessas necessidades. Portanto, entendendo-se essas necessidades, € possivel vislumbrar

uma forma de se tornar um bom motivador.

et
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Apds esse breve resumo da teoria de motivagdo de Maslow, algumas
consideragOes serdo tecidas sobre diferentes hipoteses sobre motivagdo apresentadas por
MAXIMIANO(2000).

Segundo este autor, o conceito de motivagdo ji era abordado pelos filésofos
gregos, no ambito das discussBes sobre o conceito de felicidade. Para ele, as mais sofisticadas
teorias ainda inspiram-se nessas antigas idéias, nas quais se identificam trés tipos principais
de motivos:

a) amotivagio do ganho material;
b) a motivagdo do reconhecimento social,
¢) amotivagfo interior da realizagfo pessoal.

Cada uma dessas hipéteses sobre a motivagéo corresponde a uma hipdtese sobre a
natureza humana; portanto, para este autor, haveria de se considerar uma quarta hipétese, pela
qual se reconhece que as trés primeiras sfo simplificagdes, porque a natureza humana é

complexa demais para que seja possivel explica-la por apenas um motivo. O Quadro 3.2

proposto por MAXIMIANO (2000) apresenta um resumo dessas hipoteses.

Homem econdmico-racional A motivagfio encontra-se na perspectiva do ganho; o motivo
importante é ter bens materiais

Homem social A motivagio ¢ o grupo; o motivo importante ¢ o
reconhecimento dos colegas

Homem auto-realizador A motivagfo ¢ a realizago interior; o motivo importante ¢ a
satisfagdo intima

Homem complexo A motivagdo nfio tem causa unica; diversos motivos ou causas
sdo importantes para mover o comportamento

Fonte: Maximiano (2000, p. 307).

Observando-se o Quadro 3.2, nota-se que, em relagdo & motivagdo do homem
econdmico-racional, a primeira hipdtese estabelece que a felicidade resulta da posse de bens

materiais. Portanto, o comportamento humano € acionado ou motivado pela perspectiva de
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ganho. De acordo com esta hip6tese, as recompensas materiais sfo as que oferecem maior
atrativo para as pessoas. A segunda hipdtese em relagdo a motivagdo do homem social,
corresponde 2 idéia, divulgada pela escola das relagdes humanas, de que o grupo tem papel
importante no desempenho das pessoas. De acordo com essa hipdtese, recompensa “que
funciona” € estar de bem com o grupo (ou com os grupos dentro dos quais a pessoa vive). A
terceira hipdtese de motivagdio do homem auto-realizador estabelece que as pessoas sfo
motivadas pela satisfagfo intrinseca com a realizagfo de objetivos ou interesses pessoais. O
importante nfio é ganhar dinheiro, nem o que pensam os outros; o motivo importante ¢ a
felicidade intima que se alcanga com a realizagfio pessoal. MAXIMIANO (2000) termina por
reforcar a ultima hip6tese pela qual se afirma que, sendo 0 homem um ser complexo, ndo se
pode considerd-lo “motivavel” por um tnico tipo de motivo. A complexidade do
comportamento humano torna praticamente intermindvel a busca de explicages sobre a
motivagfo. Nesse sentido, este autor recomenda que nfio se aceite nenhuma das hipoteses
anteriores isoladamente. Cada uma das teorias da motivagio oferece parte da explicagfo para
o problema de entender o comportamento das pessoas.

No que se refere aos Programas da Qualidade, pode-se contar com as pessoas
motivadas a partir do momento em que acabam por criar condigdes nas quais as pessoas
vejam significado em seu trabalho, participando e sentindo-se incluidas na sociedade da
empresa, conforme as idéias de LEVY-LEBOYER (1994).

Assim, a principal idéia que se deve conservar, por enquanto, ¢ a de que ndo se
motivam pessoas com regulamentos e puni¢des. As motivagdes para o trabalho sfio menos
superficiais e mais complexas.

Por terem estudado amplamente a motivagdo humana em termos de
enriquecimento do trabalho, grupos autdnomos, democracia industrial e os circulos de

qualidade, as teorias modernas contribufram para complementar o “homem econémico” de

U
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Taylor, que em tantos estudos foi considerado suficientemente motivado pela simples troca de
trabalho por salério.

O desempenho € um termo genérico que designa toda atividade cumprida que
tenha em vista a realizagdo de uma tarefa ou a consecu¢fo de um fim, como, por exemplo,
produzir um certo numero de pecas, resolver conflitos, terminar um projeto. Todo
desempenho, por sua vez, pressupde que duas condi¢des sejam satisfeitas: que se seja capaz
de fazer (ter aptiddes) e que se tenha vontade para tanto (motiva¢do). Uma anélise mais
aprofundada mostra que existem outras condigdes necessdrias, especialmente ter a
compreensdo clara do que deve ser feito, dentro de um ambiente que seja favordvel. Na
prética, o individuo motivado tende a consagrar mais tempo e cuidado para a atividade para a

qual estd motivado, melhorando o seu desempenho.

Para DEMING (1990), o desempenho dos individuos é o resultado da
combinagdo de muitas coisas: a propria pessoa, os individuos com quem trabalha, o cargo,
o material de trabalho, seu equipamento, seu cliente, sua chefia, as condigdes ambientais

geram enormes diferengas entre as pessoas .

As tentativas de suscitar e manter a motivac#o dos trabalhadores passaram por
todas as fontes conhecidas de valorizagdo do trabalho. Como resultado, de acordo com
LEVY-LEBOYER (1994), podem-se agrupar em trés categorias as motivagdes para o

trabalho:

a) fatores econdmicos: nessa categoria, o trabalho € trocado por um saldrio que pode
representar um meio de satisfagfio ou a possibilidade de aquisi¢do de objetos que
sejam necessarios;

b) fatores sociais: nessa categoria, a motivagfo surge da evidéncia de que o trabalho

oferece oportunidades para contatos sociais e possibilidade de pertencer a um grupo; e
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a agdo e auto-realizagfo: nessa categoria, relinem-se as motivagdes que surgem pela
evidéncia de que a contribui¢dio que o individuo pode dar a uma obra util representa
uma afirmagfo da propria liberdade e identidade.

Por outro lado, podem-se destacar dois grupos de modelos de teorias

motivacionais. O primeiro fundamenta-se na nog8io de necessidade. Assim, saber quais

sdo as necessidades individuais ou comuns aos membros de um grupo permitiria

compreender o que os pde em movimento; conhecer o que os satisfaz significa poder

prever o momento em que a motivagéo desaparecerd pela auséncia da necessidade.

De acordo com VROOM (1964) apud LEVY-LEBOYER (1994), o segundo

grupo de teorias analisa mecanismos motivacionais apoiando-se em trés conceitos

fundamentais:

a)

b)

expectativa: aquilo que cada pessoa acredita ser capaz de fazer € o que espera como
resultado de seus esfor¢os. Quando se adota a expectativa como fundamento dos
mecanismos motivacionais, pressupde-se, antes de qualquer coisa, que sejam sempre
coerentes os trabalhos efetuados e as qualidades e competéncias que as pessoas
reconhecem em si mesmas;

instrumentalidade: é a maneira pela qual cada individuo, subjetivamente, percebe a
relag8o que existe entre o trabalho realizado e aquilo que esse traz. Pode ser, portanto,
entendida como a forma que cada pessoa percebe e compreende a ligagio existente
entre o trabalho que realiza e as vantagens que dele tira;

valéncia: ligacdo que se estabelece entre cada trabalhador e cada uma das possiveis
recompensas de trabalho, as quais tém um valor puramente pessoal, j4 que as
vantagens que as pessoas tiram de seu trabalho tém que ter um valor real para cada

um.
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Pode-se dizer, portanto, que os trés componentes anteriormente citados sfio
essenciais a motivagédo. Para este autor, contudo, é também imprescindivel que existam os
objetivos pessoais claramente definidos e que sejam desafiantes.

Com o estabelecimento de objetivos bem elaborados e mutuamente definidos,
os empregados terdo incentivo proprio para realizar o esforgo necessario a fim de atingir
um bom desempenho, tanto em relagé@o aos objetivos empresariais quanto aos individuais.

Contudo, ndo ¢ dificil constatar que ha muitos profissionais, das mais variadas
categorias e ndo apenas os que desenvolvem atividades penosas, repetitivas e
fragmentadas, que muitas vezes sentem-se desanimados.

Para LEVY-LEBOYER (1994), deve-se considerar, em todos os casos, as
muitas reviravoltas pelas quais passaram as atitudes coletivas frente ao trabalho, que
alteraram muito o significado do trabalho e sua importdncia em relagdo a outras
atividades. No entanto, atualmente, a idéia de trabalho enfrenta competidores cada vez
mais fortes, como por exemplo o lazer. Na Europa, o fendmeno da redugfo de horas
trabalhadas pode ser encarado também como uma perda das motivagdes para o trabalho e
aumento das motivagdes para atividades nio-relacionadas a ele.

Ainda segundo LEVY-LEBOYER (1994), h4 pelo menos duas razdes pelas
quais nfo ¢ facil encontrar indices objetivos para avaliar o declinio das motivagdes para o
trabatho. Os indicadores da produtividade, da qualidade e de absenteismo, que parecem |
capazes de refletir a desmotivagfio, sfo determinados por muitos fatores e, por outro,
muitas vezes até esses indicadores permanecem confidenciais. E o caso, por exemplo, das
estatisticas de qualidade que, nos casos em que aparecem taxas altas de refugo,
transformam-se em instrumentos potencialmente muito fortes de contrapropaganda, o que

faz com que as empresas ndo tenham interesse em divulgé-las.
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Em muitos casos, contudo, n3o é possivel negar que ha rebaixamento da
qualidade, que a produtividade deixa de aumentar e que se mantém o absenteismo de curta
duragfio, devido mais freqiientemente a desmotivagio do que as doengas.

A esses trés fatos pode-se somar a redugfio do tempo de trabalho observada em
todos os paises. Nota-se, assim, que o valor do trabalho muitas vezes tem se limitado as
vantagens materiais que ele traz e 4 necessidade de ganhar a vida o que, por si s6, ja
demonstra o desligamento que vem ocorrendo entre motivagio e o trabalho (LEVY-
LEBOYER, 1994). Todavia, nas tarefas que muitas pessoas realizam fora do trabalho, como
por exemplo treinar esportes ou fazer um curso de extensfo universitiria, o esfor¢o e o

cuidado com a qualidade estdo sempre presentes.

3.5 Programa da Qualidade

Segundo PRAZERES (1996), Programa da Qualidade ¢ um conjunto de planos
documentados contendo objetivos, estratégias, meios, métodos e metas requeridos para
implantagdo de um Sistema da Qualidade. Mas, o que € qualidade? Segundo DEMING
(1990), qualidade s6 pode ser definida em termos de quem a avalia. Para isso, ¢ necessario
que haja um juiz, j4 que avaliar pressupde emitir juizo sobre algo. Para esse autor,
dependendo do nivel de atuacdo do emprego, a avaliagdo serd diferente: um operario produz
qualidade se puder se orgulhar de seu trabalho; para esse operario, baixa qualidade significa
perda de negdcio e talvez de seu emprego; em contrapartida, qualidade serd garantia de que a
empresa manter-se-a no ramo e de que, consequentemente, ele nfio perderd o emprego.

Nem no caso de um administrador de fabrica o pensamento varia muito, uma vez
que, também para ele, o que importa ¢ produzir a quantidade planejada e atender as

especificagdes. Mas, diferente do que pensa o operario, o administrador deve ter em mente um
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processo constante de aperfeigoamento e de melhoria de sua lideranga pois, do contrario,
poderé afetar o cumprimento da meta de produgfo estabelecida.

Para DEMING (1990), a qualidade, como conceito, vem-se tornando, nas
organizag¢des, desde a década de 70 do século XX , mais do que instrumento para aumentar a
competitividade. O conceito passou a significar, sobretudo, mais um recurso para que as
empresas lutem pela sobrevivéncia. A evolugfio tecnoldgica, principalmente na tecnologia de
tratamento das informag@es, somada & descoberta da importancia do cliente — que se refletem
na forma de administragéio japonesa —, e a fatia de mercado cada vez maior conquistada pelos
produtos japoneses, acordaram as demais poténcias mundiais para a necessidade de mudangas
no dmbito da qualidade.

DEMING (1990) chama a atengfio também para uma grande modificagdo que
ocorreu nos Estados Unidos quando o consumo foi alterado por forgas sociais e comerciais e,
sobretudo, pela introdugio de leis que tornam as empresas responsaveis pelos produtos que
oferecem e que, a0 mesmo tempo, asseguram os direitos dos consumidores. As novas leis em
relagfio de preservagéo e controle ambiental — sobre poluicdo, destrui¢do do meio ambiente e
extingfo dos recursos naturais — também contribuiram para que as empresas “aprendessem” a
cada vez mais considerar as necessidades € expectativas dos clientes. Outro fator de suma
importéncia, nesse cendrio de mudangas estd relacionado & emergéncia e a ascensdo do Japéo
e de outros paises orientais que passam a ter de ser considerados concorrentes competitivos

dos paises ocidentais.

Segundo HAAK (1997) surgiu, a partir dessa nova situagéo, um novo enfoque no
conceito de Qualidade: ser empresa “de Qualidade” passou a significar empresa que tem uma
nova postura em relagfo aos clientes. E os clientes, por sua vez, passam a ser vistos sob duas
formas distintas: seja como clientes externos (os consumidores finais) seja como clientes

internos (relacionados a organizacfo interna de trabalho). E neste contexto que as empresas
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passaram a ser vistas em termos horizontais e os recursos humanos comegaram a ser

considerados colaboradores.

Para HOROVITZ (1993), qualidade é o nivel de exceléncia que a empresa
escolheu alcangar para satisfazer a sua clientela-alvo e €, a0 mesmo tempo, a medida com que

ela se conforma a esse nivel.

3.7 Qualidade em servicos

Discutir a qualidade em servigos é importante ji que tem havido um crescimento
substancial do setor de servigos se comparado aos demais setores da economia, tais como:
industria, comércio e construgdo civil. Um indicador que pode ser analisado para a
compreensdo desse crescimento € o da oferta de emprego, posto que, se tem havido um bom
indice da oferta de emprego é possivel deduzir que o setor também estd em crescimento.
Desta forma, para compreender melhor o que foi exposto, pode-se tomar como referéncia a
Tabela 3.1 na qual constam os niveis de oferta de emprego no Brasil e suas respectivas

variag@es anuais nos diversos setores da economia no periodo 1994-2001.

Tabela 3.1- Niveis de atividade no Brasil - Niveis de emprego — Brasil
Emprego em milhares de ocupados e variagGes (%)

Emprego (média acumulada no periodo) _Variaglio no ano(%) _

ANO TOTAL INDUST. CONSTR COMER. SERV. | TOTAL INDUST. CONSTR COMER. SERV.
1994 15585 3119 1131 2363 7828 2,5 0,3 4,7 3,5 2,8
1995 15975 3152 1111 2446 8133 2,5 1,1 -1,8 3,5 39
1996 16335 3014 1164 2511 8495 2,3 -4,4 4,8 2,7 4,5
1997 16355 2895 1146 2530 8622 0,1 -3,9 -1,6 0,8 1,5
1998 16342 2764 1155 2481 8800 -0,3 -5,2 0,2 -1,9 2,0
1999 16387 2686 1131 2468 8926 0,5 -2,1 -1,5 -0,6 1,5
2000 17083 2754 1158 2606 9293 42 2,6 2,5 5,6 4,1
2001 17347 2788 1135 2612 9510 1,5 1,2 -2,0 0,2 2,3

Fonte: Indicadores DIESP n.° 89, mar/abri 2002, p.22. Adaptado.
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Para que se possa compreender melhor o crescimento do setor de servigos e com
isso justificar melhor a importancia da qualidade em servigos, pode-se tomar como referéncia
os dados propostos na Tabela 3.1 no que diz respeito a oferta de emprego neste setor,

comparando-se aos demais no periodo compreendido entre 1994 e 2001.

O setor de servigos foi o que ofertou o maior niimero de vagas no periodo, e no
qual se observa um crescimento de 21,49%, o que equivale em nimeros absolutos cerca de
1.682.000 novas vagas ocupadas no mercado de trabalho. Por outro lado, nos demais setores,
em alguns casos houve crescimento, mas ndo no mesmo nivel que ocorreu no setor de
servigos. Exemplo disso foi o caso do comércio que obteve um crescimento de 10,54% ,
correspondendo a 249.000 mil postos de trabalho ocupados no periodo € o setor da construgdo
civil que conseguiu crescer apenas 0,35%, ou seja, 4.000 novas vagas ocupadas no setor. O
setor mais prejudicado foi o da industria que além de nfo ter sofrido nenhum crescimento,
retraiu 10,6% deixando de ofertar em 2001 cerca de 331.000 postos em relagdo ao ano de

1994.

Com isso, percebe-se que a qualidade em servigos tornou-se ainda mais
importante face a esse significativo aumento ocorrido. Mesmo porque de acordo com
KOTLER (1998), servico é qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra
e que seja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de nada. Neste contexto, a

oferta de servico de qualidade passa a ser uma necessidade e, portanto, ¢ necessario

compreender melhor o conceito de qualidade.

Para MIRSHAWKA (1990), a idéia da qualidade em servigos nfio consiste apenas
em combater os concorrentes mas também, junto com os fornecedores, satisfazer o cliente.
Esse aperfeigoamento continuo, por sua vez, deve dar-se em todos os aspectos das estratégias

de uma organizagio — em todas as operagdes, em todos os niveis e em todos os prazos. Nada
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disso poderia ser diferente no setor de servigos, cuja importincia cresce sempre nas
economias € que, como os demais, ¢ vulneravel a concorréncia.

E necessario comentar, no entanto, que segundo CAPON, KAYE & WOOD
(1995), medir a qualidade nfo € facil. Muitas técnicas estdo disponiveis, mas poucas auxiliam
a medicdo do sucesso de um Programa da Qualidade como um todo. Esta fragilidade de
avaliagBio do Programa da Qualidade, estd relacionada a nfio existéncia de um guia para
resultados em longo prazo.

Em relacdo & qualidade dos servigos podemos definir que :

“..um sistema de melhoria de qualidade é util a
qualquer um que lance um produto ou esteja
comprometido com um servigo ou com pesquisas e
deseje melhorar a qualidade de seu trabalho e, ao
mesmo tempo, aumentar sua produgdo, tudo com

menos mdo-de-obra e a custos reduzidos”
(DEMING, 1990, p.136).

JURAN (1988), por sua vez, define qualidade em servigos como “adequagio ao
uso”, conceito que, segundo NOBREGA (1997), em se tratando de servigos, deve ser
entendido como capacidade de um servigo prestado corresponder satisfatoriamente as
necessidades do cliente.

Assim definido o conceito, DEMING (1990) defende a tese de que as
caracteristicas principais da qualidade em servigos podem ser classificadas em: psicoldgicas
(baseadas no tempo); éticas (que consideram os aspectos contratuais); e tecnoldgicas as que,
conforme NOBREGA (1997), s&o as que JURAN (1988) considera mais importantes.

Para DEMING (1990), melhorar a qualidade dos servigos traz, como
conseqiiéncia, a possibilidade de abrir novas oportunidades de negdcios. Esse autor contudo,

ndo considera a avaliagdo da qualidade de servigos como profundamente diferente da

manufatura e ele, inclusive, vé muitos pontos em comum entre bens e servigos.
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DEMING (1990) enfatiza, ainda, as caracteristicas de processo que, com
ferramentas estatisticas, possam ser monitoradas durante a presta¢io de servigo. A auséncia
de procedimentos ¢ relacionada como fator de grande importéncia para que se gerem desvios
e defeitos em geral. Este autor estabeleceu 14 principios da qualidade que visam melhorias , a
saber:

a) estabelecer e manter o propdsito sempre constante de buscar melhorias;

b) adotar a nova filosofia. “N&o aceito erros, atrasos, retrabalhos etc.”;

¢) néo depender da inspeg¢do em massa;

d) deixar de usar o pre¢o como Unico critério para escolher fornecedores;

e) encontrar os problemas e definir suas causas;

f) introduzir métodos modernos de treinamento no trabalho;

g) introduzir uma supervisdo moderna;

h) afastar o medo do ambiente de trabalho;

i) eliminar barreiras entre departamentos;

j) eliminar slogans, extorsdes e alvos;

k) eliminar padrdes de trabalho que prescrevam cotas numéricas, sem fornecer os métodos
adequados para tal;

1) remover barreiras que impegam o sentimento de orgulho;

m) instituir um amplo programa de educagfo e treinamento;

n) criar uma estrutura para garantir os 13 pontos anteriores.

Evidentemente, nem todos os principios podem ser seguidos a risca. Por outro
lado, parece evidente que todos esses sdo principios ligados a questdo da qualidade e que, se
seguidos, colaborarfio para que tenha sucesso o processo de avaliagdo do Programa da

Qualidade implementado pelas empresas
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Para FITZSIMMONS E FITZSIMMONS (2000), a avaliagio, no caso dos
servigos, surge ao longo do processo da prestagfo que geralmente ocorre quando se encontra
um cliente e um funcionério da linha de frente. Para estabelecer o quanto o cliente esta
satisfeito com a qualidade do servigo, para esses autores, comparam-se a percepgdo do servigo
prestado, de um lado e, de outro, a expectativa do servigo desejado. Assim, no caso de o
servigo exceder a expectativa, ele € avaliado como de qualidade excepcional e gera uma
agradavel surpresa. Por outro lado, quando a qualidade do servigo ndo atende as expectativas,
a qualidade do servico ¢ avaliada como inaceitavel; e o servigo é avaliado como de qualidade
satisfatoria nos casos em que se confirmam as expectativas pela percepcio do servigo.

Ao consultar os diversos autores que abordam a qualidade em servigos, verificou-
se que ndo ha divergéncia importante no que diz respeito aos conceitos de servigo, qualidade
de servigo, Sistema da Qualidade, padronizacfio e aspectos humanos. As diferencas que
existem em todos os casos, explicam-se porque os autores referem-se a segmentos diferentes
de prestagdo de servigos.

NOBREGA (1997), no Quadro 3.3 compara especificamente cinco autores, sobre

gerenciamento da qualidade em servigos.
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No Quadro 3.3 vé-se que nenhum dos cinco autores enfatiza o gerenciamento de
servicos. Identificam-se lacunas quanto & conceituagdo da qualidade de servigos,
padronizagfio (baseada em especificagGes quantificaveis) e sistematizagio mais adequada a
natureza das operagdes de servigos, planejamento e projeto. Em todos se pode dizer que um
ponto vulneravel é a simplificag8o na avaliacdo dos servigos, como decorréncia de nenhum
dos autores definir servigos e qualidade de servicos. Nota-se que as abordagens construidas
por esses cinco autores, considerados, especialistas reconhecidos internacionalmente na é4rea

de controle de qualidade, t€ém sido amplamente interpretadas para manufatura.

3.8 As normas da série ISO 9000

A International Standard Organization (ISO — Organizag8o Internacional para
Normalizagdo ) ¢ uma organiza¢do internacional normatizadora de atividades técnicas e
existem normas que cobrem as mais diversas atividades da 4rea de tecnologia. A norma ISO
9000 se refere a regulamentacéio de sistemas da qualidade e, € uma ferramenta de gestdo que
visa garantir a uniformidade do produto, para que o indice de qualidade desejado seja
alcangado em toda a produgdo, em todas as etapas dos processos e, principalmente,
envolvendo todos os meios fisicos e recursos humanos disponiveis. Estes tltimos devem se
comprometer com a qualidade do produto final, desde o projeto até a entrega do produto ao

cliente.

Os orgos certificadores conferem a certificagdo as empresas ou processos ou
servigos que atendam os requisitos da norma, atestando que cumprem o que 14 esta disposto.
Segundo PINTO (2001), a certificagdio da ISO 9000 representa um atestado documentado que

as organiza¢des adquirem apdés uma auditoria que qualifica seu Sistema da Qualidade.
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Quando ocorre uma certificagfo, verifica-se um processo continuo de conscientizagfio para a
qualidade de produtos ou servigos, 0 que ajuda as empresas a manter a competitividade e as

auxilia na luta para manter-se no mercado em que atuam.

No Brasil, a Associagfio Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) é o 6rgdo
responsavel pela distribuicdo da norma , sob o titulo NBR ISO 9000 que, de fato, é um

conjunto de trés normas dirigidas a atividades:

a) NBR ISO 9001- Sistemas da qualidade — modelo para garantia da qualidade em projeto,

desenvolvimento, produg#o, instalagfo e servigos associados;

b) NBR ISO 9002 — Sistemas da qualidade — modelo para garantia da qualidade em

produgio, instalagdo e servi¢os associados; e

¢) NBR ISO 9003 — Sistemas da qualidade — modelo para garantia da qualidade em inspe¢éo

e ensaios finais.

Conforme ABNT (2000), mais que um diferencial de qualidade, a certificagfo
ISO 9000 abre as portas do mundo globalizado para as empresas certificadas, uma vez que, ao
adquirir produtos dessas empresas, o consumidor tem a certeza de que existe um sistema
confidvel de controle das etapas de desenvolvimento, elaboragfio, execucdo e entrega do

produto, provido de um tratamento formalizado com o objetivo de garantir os resultados.

3.9 Historico e evolucio da ISO

Para ZACHARIAS (2001) a ISO foi criada para atender a necessidade, surgida em
1947, no pds-guerra, de estabelecer padrdes internacionais de engenharia. O objetivo do novo
organismo, nesse contexto, era unificar padrdes industriais para, assim, facilitar a coordenagéo

internacional. O primeiro padrdo da nova entidade foi publicado em 1951. “International
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Organization for Standardization” é o nome da entidade internacional que esta localizada na

Suiga.

Um dos propositos da ISO € desenvolver e promover normas e padrdes mundiais
que traduzam o consenso dos diferentes pafses do mundo, para facilitar o comércio

internacional, entre outros objetivos.

A ISO mantém uma entidade normativa em cada pais membro; no Brasil, a
entidade representante ¢ a ABNT. O Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagio e
Qualidade Industrial (INMETRO) ¢ o responsavel pela fiscalizagdo dos organismos

certificadores.

A primeira norma relativa a Sistema da Qualidade foi a MilQ-9858 “Quality
Program Requirement for Industry”, ou seja, Programa da Qualidade Requerido para a
Industria, editado em 1963 pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América e
utilizada pelo governo daquele pais em industrias do setor militar. Em 1970, foi emitido o
documento “10 CFK 50-B”, pela comiss@o de Energia Atdmica Americana, que fundamentou
o Sistema da Qualidade e formalizou o modelo de Gerenciamento da Qualidade
ZACHARIAS (2001). A partir desse documento, surgiram outros, inicialmente ligados a area

nuclear, e depois difundidos para aplicagiio em empresas de forma geral.

Vé-se, assim, que a certificagdo da qualidade foi criada para as industrias, o que,
para BERGAMO FILHO (1999) explica-se facilmente se considerar que, para elaboré-la,
utilizaram-se normas de sistema de garantia da qualidade que estavam sendo aplicadas pelas
industrias de alguns paises (Estados Unidos, Canad4 e Inglaterra). Dai que seria mesmo de se
esperar que as normas tivessem, como t€m, nos elementos e no detalhamento, o linguajar das

industrias.
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Em 1987, surgiram as normas de certificagdo da qualidade, a ISO 9000, que
ganhou rapidamente a aten¢fio de uma audiéncia muito maior que suas predecessoras porque
considerava toda a comunidade empresarial, e nfio s6 aos engenheiros (ZACHARIAS, 2001).
Para esse autor, na sua grande maioria, as normas ISO sfo extremamente especificas em
relagdo a um produto, material ou processo particular, porque elas dizem respeito,
principalmente, a processos técnicos de engenharia. Por outro lado, este autor acrescenta que
diferentemente das outras, as normas ISO s8o genéricas e nfo especificas, sendo relacionadas

com sistemas de gerenciamento e ndo com produtos.

Diante dessa nova situagfio de generalidade proposta pela série ISO, nota-se que
diversos setores passam a aplicar as normas, entre eles o setor de servigos. A ISO publicou,
em 1991, a Norma NBR ISO 9004-2, Diretrizes para Servigos, procurando fornecer
orienta¢do para esse uso, conforme (BERGAMO FILHO, 1999). Contudo, como acrescenta
este autor, nenhuma certificagfo foi feita com base nessa norma, posto que se tratou de uma

norma “auxiliar” cujo objetivo era facilitar o uso de uma das normas contratuais.

Em 1994, foi criada a norma NBR ISO 8402, que define conceitos relacionados a
qualidade como: Qualidade, Sistema da Qualidade, Gestdo de Qualidade e Garantia de
Qualidade. Para LEITE (2002), Qualidade ¢ a totalidade de caracteristicas de uma entidade
que lhe confere a capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas.

O Sistema da Qualidade pode ser entendido como uma relagio légica e formal
entre as responsabilidades, processos e recursos utilizados em uma organizagéo para obter a
Garantia da Qualidade . Deve-se assegurar que os objetivos da qualidade sejam alcangados e
deve-se fornecer informagdes para o Gerenciamento da Qualidade.

A norma NBR ISO 8402 (1994) define Garantia da Qualidade como o conjunto de
atividades planejadas e sistematicas, implementadas no Sistema da Qualidade e demonstradas

como necessarias para prover confianga adequada de que uma entidade atendera os requisitos
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para a qualidade. Assim, assegura-se que os objetivos da qualidade sejam entendidos e
aplicados em todos os niveis da organizagfo. Gestdo da Qualidade Total é o modo de gestio
de uma organizagfio, centrado na qualidade, baseado na participagio de todos os seus
membros, visando ao sucesso a longo prazo, através da satisfagdo do cliente e dos beneficios
para todos os membros da organizagfio e para a sociedade Assim, se o Sistema da Qualidade
ndo for desenvolvido para obter qualidade em recursos humanos e tecnologicos, qualidade na
interpretagfio dos requisitos do cliente, no desenvolvimento, na realizagio do produto ou
servigo, na medi¢8io das caracteristicas importantes do produto ou servico com base nos
requisitos do cliente e principalmente qualidade no atendimento ao cliente, nunca se alcangara

a Gestio da Qualidade Total (LEITE, 2002).

Em setembro de 1994, a ISO publicou a primeira revisdo dessas normas
contratuais e, em seguida, em dezembro do mesmo ano, a ABNT fez o mesmo, trazendo
algumas modifica¢Ges resultantes da aplicagdo mundial de ambas as normas. Uma das
alteragGes estd relacionada com a defini¢cfo de “produto” e procura direcionar a aplicagdo das

normas contratuais no setor de servigos.

N3o ha duvidas de que um aparelho televisor seja um produto eletroeletrdnico ou
de que o automével seja um produto da industria automobilistica, mas hd muita divida ainda
sobre qual seja o produto de um banco ou de uma plano de saude, sobretudo na area de

servigos (LEITE, 2002).

BERGAMO FILHO (1999) observa que em servigos, o produto ¢ mais dificil de
ser percebido e entendido, e chama a atengfo para a definigfio de “produto” que aparece na
propria revisdo da familia ISO de setembro de 1994: “produto é o resultado de atividades ou

processos”.
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Para tornar mais evidente o conceito de produto, este autor propde outras

explicagGes:

“A palavra produto pode incluir servigos, materiais
e equipamentos, materiqis  processados e
informagdes ou uma combinagdo desses.” ... “um
produto pode ser tangivel (como, por exemplo,
montagens ou materiais processados) ou intangivel
(como, por exemplo, conhecimento ou conserto) ou
uma combinagdo dos dois...” (BERGAMO FILHO
(1999, p.2).

Quanto a evolugéio da ISO propriamente dita, a mais recente versfo é de 2000.
Para MARANHAO (2001) e PINTO (2001), a ISO 9000:2000, diferentemente da versio de
1994, a versdio 2000 contempla mudangas muito significativas de natureza estrutural ¢ nfo
apenas mudancas superficiais. De acordo com este autor, até a versdo de 1994, a Norma foi
elaborada sob o ponto de vista de um cliente que exigia uma infinidade de comprovagdes,
privilegiando menos a implementagfo do Sistema de Gestfio de Qualidade (SGQ), o que fazia
com que a norma ficasse excessivamente burocratica. A ISO, nesse momento, era percebida

como uma montanha de papéis, em alguns casos “frios” (PINTO, 2001) e nada mais que isso.

Por outro lado, a versdio 2000 foi elaborada sob a perspectiva da organizac#o
proprietaria do negocio que precisa do cliente para se manter e que deseja mostrar para esse
cliente que “produz qualidade”. Em outras palavras, pode-se dizer que a nova verséo procura
demonstrar que a organizagfo tem um Sistema de Gestiio da Qualidade que pretende produzir

produtos ou prestar servigos direcionados a satisfagdo das necessidades dos seus clientes.

Uma outra mudanga significativa que veio com a versdo 2000, se comparada a de
1994, é que, de acordo com MARANHAO (2001), dizia-se que muitas organizagdes eram
“certificadas” mas nfo tinham qualidade. Com a versfo 2000, dificultou-se o surgimento de

tal incoeréncia . Sua posi¢o parte do pressuposto de que a partir do momento em que esta
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orientando toda a cadeia de certificagfio € necessério observar a relagdo entre ter um SGQ
certificado e ter qualidade.

Um outro fato importante diz respeito a expansfio mundial da certificagdo nas
normas da série ISO 9000. De acordo com PINTO (2001), neste inicio de século, as referidas
normas estdo presentes em mais de 140 paises em todos os continentes com mais de 400.000
certificados emitidos mundialmente. No que se refere ao Brasil, a autora apresenta em seu
artigo que se tem um valor acumulado de mais de 7.000 certificados, conforme dados

informados pelo Comité Brasileiro da Qualidade — CB 25 em 2001.

3.10 As normas ISO 9000 em 2000

As normas ISO 9000 de dezembro 2000 foram publicadas pela ABNT, versiio em
portugués, e entraram em vigor a partir de 29 de janeiro de 2001. De acordo com PINTO
(2001), nd3o houve grandes mudangas em relagdo & anterior mas apenas que a norma
simplificou-se para referir-se a certificagfio de processos de qualidade. Diferente da ISO 9001,
de 1994, a revisfo de 2000 apresenta apenas 8 se¢Ses das quais as quatro primeiras (segdes de
0 a 3) sdo apenas para orientagoes.

No Quadro 3.4, véem-se os itens normativos que sfo apresentados na ISO 9000
versdo 2000, a partir dos trabalhos feitos por MARANHAO (2001) e PINTO (2001).

Quadro 3.4 — Estrutura das segdes introdutérias da norma NBR ISO 9001:2000

Seciio Titulo Sintese dos requisitos
0a3 Nio h4, pois sfio apenas orientagdes de uso

4 Sistema de gestéo de qualidade Trata de duas questSes basicas:
a estrutura do SGQ e a documentago do SGQ

5 Responsabilidade da diregfio Trata da concepgiio estratégica e tatica da organizagfio, definindo as
responsabilidades da diregdo e autoridade correlata.

6 Gesto de recursos Trata do provimento dos recursos necessérios & consecugdo dos
objetivos da qualidade, determinados na secfio 5

7 Realizagdo do produto Trata da realizagio da atividade-fim da organizagfio, isto &, dos
processos operacionais de realizagio dos produtos (hardware, software
ou materiais processados) ou provimento dos servigos, para os quais ela
se estruturou nas se¢des 4, Se 6

8 Medigdo, analise e melhoria Trata da medi¢fio da andlise do produto realizado e das melhorias
continuas do SGQ

Fonte: Maranh&o (2001, p.53)
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Vé-se, no Quadro 3.4, que das oito segdes, trés tratam de questdes introdutérias,

muito relevantes, apesar de ndo serem restritivas, porque esclarecem a intengdo da norma. A

se¢do 4 define critérios de gestdo. Coerentemente com a teoria, as demais segdes da Norma

ISO 9001 foram estruturadas para condicionar a gestdo das organizagdes a um ciclo logico de

melhorias continuas, em consonancia com o ciclo P-D-C-A.

“PDCA ¢é um processo que converte todas as
oportunidades identificadas em conhecimento,
prioriza o conhecimento antes de desenvolver
planos de agdo e age para desenvolver solugbes
dessas oportunidades em negocios. Com o PDCA a
organizagdo seleciona as dareas mais importantes de
oportunidades para o futuro. FEssas estdo
relacionadas aos processos de solugdo de
problemas e  planejamento  de  negocios.
MATTHEWS (2001, p.3).

Para melhor ilustrar o processo de melhoria continua observamos a figura 3.2 a

seguir:

Figura 3.2 — Ciclo do P-D-C-A

“--....
&

PLANEJAR

CICLO
PDCA

VERIFICAR

Fonte : Johnson (2002, P.2)
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O ciclo PDCA ¢é um acrénimo formado pelas iniciais de quatro verbos da lingua
inglesa: “P” de Plan que significa planejar, definindo as metas e os métodos que permitirdo
atingi-las; “D” de Do que corresponde a fazer, realizar o treinamento para execu¢do das
tarefas previstas no plano; “C” de Control que implica controlar, verificar, comparar a meta
realizada com a planejada, por meio da coleta de dados; e “A” de Action que significa atuar
corretivamente, fazer as corre¢des necessarias sempre que se detectem desvios em relagdo ao
padrfo (rotina), conforme MARANHAO (2001) e ZACHARIAS (2001).

Para ZACHARIAS (2001), o emprego do P-D-C-A justifica-se porque, em
nenhum caso, bastard “medir”. Embora a mensuragfio possa levar ao conhecimento, ela,
sozinha, ndo leva a melhoria. Dai que controlar um processo significa manté-lo estavel,
estatisticamente falando. Por outro lado, mais do que controlar os processos, interessa que se
possa localizar os problemas, analisar e eliminar a causa e padronizar e estabelecer controles e
agdes preventivas. Para isso, afinal, é que surgiu o P-D-C-A como ferramenta metodol6gica
especifica (ZACHARIAS, 2001).

No Quadro 3.5, sugerido por MARANHAO (2001, p. 53), véem-se bem claros os

objetivos do P-D-C-A.

Quadro 3.5 — Quadro explicativo do P-D-C-A

P | Planejar o trabalho a ser realizado

Fazer o trabalho planejado

C | Medir ou avaliar o que foi feito, assim identificando a diferenga entre o que foi feito contra o que foi
planejado

A | Atuar corretivamente sobre a diferenca identificada. A Atuagfio corretiva pode ser aplicada sobre o que foi
feito (retrabalho, reparo etc.) ou sobre o planejamento

Fonte: Maranh#o (2001, p.52)

Para MARANHAO (2001), apesar de Deming ter postulado o ciclo do P-D-C-A, é

importante ressaltar que tal fato deu-se a partir das idéias do professor e estatistico americano
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Shewhart, W.A. que, na década dos 30, postulou em seus estudos a necessidade de que os
administradores utilizassem o ciclo Specify-Product-Inspect, ou seja, Especificar-Fazer-
Inspecionar. Com base nestes principios, Deming que era aluno de Shwehart e que se tornou
famoso por orientar o desenvolvimento da qualidade japonesa no pds-guerra, completou o
ciclo sugerido por Shewhart, agregando mais uma fase e com isso foi criado o P-D-C-A.

Para MARANHAO (2001), excetuando-se nesse caso apenas a segio 4, que define
critérios gerais de gestfio, as demais se¢des da Norma ISO 9001 que tratam da eficécia, ou
seja, dos resultados, foram estruturadas para condicionar a gestéo das organizag¢des a um ciclo
logico de melhorias continuas, em consonéncia com o ciclo P-D-C.A. A Figura 3.3 ilustra a
relag8o entre os grupos de requisitos da ISO 9000:2000.

Figura 3.3 — Abordagem do Processo da Norma ISO 9000:2000

MELHORIA CONTINUA DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE
< P Responsabilidade
da diregfio ‘
c : — >
>
8 \ edida - rO_
- 6 g | andlise ﬂ m
%2 melhoria > _Z_{
741 = ()21 rm
= 8 ’ 7 o|?
=
1. =
: Realizagfio do
© produto
»| PRODUTO -r
Entrada Saida
ISO 9000:2000 MODELO DE ABORDAGEM DO PROCESSO

Fonte: Zacharias (2001, p.32)
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A Figura 3.3, que este esquema mostra bem o emprego do chamado “enfoque de
processo” que marca esta norma. ZACHARIAS (2001) relata que a Figura 3.3 demonstra uma
estrutura de apresentagdio dos seus requisitos baseadas nas atividades (processos) que se
interligam por meio de resultados (saidas) de um processo e insumos (entradas) nos processos
subseqiientes. Além disso, este autor afirma que a Figura 3.3 aponta aspectos relevantes, tais
como: a idéia da dindmica que envolve o Sistema de Gestdo da Qualidade e 0 compromisso
com a melhoria continua que deve estar expresso na politica de qualidade da empresa.

De acordo com ZACHARIAS (2001), para conduzir e operar com sucesso uma
organizagfo, é necessério dirigi-la e controla-la de maneira transparente e sistemdtica. O
sucesso pode resultar da implementa¢fio e manutencio de um sistema de gest3o concebido
para melhorar continuamente o desempenho, levando em consideragfio, a0 mesmo tempo, as
necessidades de todas as partes interessadas. A administra¢do de uma organizagio contempla
a gestdio da qualidade entre outras disciplinas de gesto.

Nos oito principios de gestdo da qualidade foram identificados os que podem ser
usados pela alta dire¢8o para conduzir a organizagfio a um melhor desempenho, como se vé a
seguir:

» Foco no Cliente — Organizag¢des dependem de seus clientes e, portanto, é recomendéavel que

atendam as necessidades atuais e futuras do cliente, os seus requisitos e procurem exceder as
suas expectativas.

+ Lideranca — Lideres estabelecem a unidade de proposito € o rumo da organizagfio. Convém
que eles criem e mantenham um ambiente interno no qual as pessoas possam estar totalmente
envolvidas no propdsito de atingir os objetivos da organizagao.

+ Envolvimento de Pessoas — Pessoas de todos os niveis so a esséncia de uma organizagio e

seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam usadas para o beneficio da

organizag#o.
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* Abordagem de Processo — Um resultado desejado ¢ alcangado mais eficientemente quando
as atividades e os recursos relacionados sd3o gerenciados como um processo.

» Abordagem Sistémica para a Gestdo — Identificar, entender e gerenciar os processos inter-

relacionados como um sistema contribui para a eficacia e eficiéncia da organizagdo no sentido
de ela atingir os seus objetivos.

* Melhoria Continua — convém que a melhoria continua do desempenho global da organizagio

seja seu objetivo permanente.

* Abordagem Factual para Tomada de Decisfo — decis®es eficazes sdo baseadas na analise de

dados e informacges.

+ Beneficios Mutuos nas Relagbes com os Fornecedores — uma organizagdo e seus
fornecedores so interdependentes e uma relagio de beneficios mutuos aumenta a capacidade
de ambos em agregar valor.

Os oito principios de gestdio da qualidade expostos na figura 3.3 formam a base
para as normas de Sistema de Gestdo da Qualidade na familia NBR ISO 9000. Um outro fator
importante a ser mencionado sobre a versdo 2000 da ISO 9000 diz respeito ao prazo para a
implantagdo da nova versfio. De acordo com BALLOTI (2001), até o final de 2003, havera a
coexisténcia concomitante da versdio de 1994 e da 2000. No que se refere as novas
certificagdes, segundo a autora, no momento, as organiza¢des poderdo optar por qualquer uma

das revisdes, entretanto devera ocorrer uma atualizagfo até o prazo supra citado.

3.11 Qualidade no setor publico

Para compreender o setor publico e as mudangas pelas quais o Estado vem
passando a partir do final do século XX, ¢ importante compreender a dindmica do capitalismo
internacional. Para BARRETO (1999) esse movimento ¢ caracterizado pela globalizagfio das

economias € dos mercados € pelo acirramento da competitividade que deflagraram, nos anos
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80 e 90, a emergéncia simultdnea de trés movimentos na esfera publica: a redefini¢io do
papel do Estado nacional e de suas relagdes com a sociedade; a incorporagfo, pelo setor
privado, de parcela da produgdo de bens e servigos publicos, antes de competéncia do Estado;
e a emergéncia de um setor publico ndo-estatal — ou terceiro setor — como espago social
autdnomo, entre o Estado e o mercado, voltado para atividades sociais sem fins lucrativos.

De acordo com a autora, esses movimentos, na verdade, sio reflexos de uma crise
maior, configurada pelo esgotamento do modelo de Estado contemporineo nos planos
juridico-institucional, econémico, social e politico. Com isso, o impacto da globalizagio —
aliado a crise fiscal enfrentada por quase todos os paises centrais e periféricos — colocou em
xeque o arcabougo juridico-institucional dos Estados, expondo o anacronismo do modelo
Estado produtor, prestador de servigos, interventor, excessivamente burocritico e pouco
comprometido com os resultados, conforme a concepgfio da autora.

Para PEREIRA E GRAU (1992), no caso brasileiro, além do impacto da
globalizago, a crise fiscal deflagrada a partir do periodo 1979-1982 foi um fator determinante
do aprofundamento da crise do setor publico, pois colocou em xeque o padrio de
financiamento prevalecente, baseado em endividamento externo e investimento estatal.

Nesse contexto, verifica-se, na esfera econdmica, a passagem desse modelo para o
Estado regulador, indutor, coordenador e mobilizador dos agentes econdmicos e sociais, cuja
principal fungfo ¢ exercer a coordenacfio estratégica do desenvolvimento, da integracéio
regional e da insergfo internacional. Para BARRETO (1999), assiste-se, no campo social, a
crise do Estado do bem-estar social e, nos paises onde essa experiéncia sequer chegou a
concretizar plenamente — como € o caso do Brasil —, essa crise traduz-se na redugéo, com
tendéncia ao desaparecimento, dos programas estatais de caréter social que ja funcionavam de

forma precaria. J4 no campo politico, de acordo com a autora, questiona-se sua atuagio
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discriminatéria — ou protecionista — e, especialmente no caso brasileiro, sua aparente
incapacidade de institucionalizar a democracia e prover uma cidadania adequada.

Diante do exposto, nota-se que essa crise estrutural demanda respostas imediatas e
inovadoras, ensejando um debate a respeito das novas bases sobre as quais dever-se-3o
estabelecer as novas fronteiras entre o Estado e a sociedade. De acordo com BARRETO
(1999), no ambito desse debate, o conflito se estabelece na medida em que os diversos atores
sociais, comprometidos com referéncias ideoldgicas distintas, elaboram diagndsticos e
propdem alternativas para enfrentar os problemas. Contudo, percebe-se que, nesse debate,
tém-se alternado posi¢des que enfatizam ora a importéncia e o papel social do Estado, ora do
mercado. Segundo a autora, o mais interessante disso ¢ que se tem a impressdo de que ndo ha
outra saida exceto essas duas alternativas. Dessa forma, tem-se verificado que ultimamente a
proposta neoliberal — que enfatiza o fortalecimento do mercado e a conseqiiente redugfo do
tamanho e do ambito de atuagfio do Estado — tem prevalecido, gerando, em muitos paises,
programas de governo com essa perspectiva, cujo efeito tem comprometido gravemente as
politicas sociais.

Cabe ressaltar ainda que, segundo DINIZ (1997), tem havido a ascensfio de
governos conservadores em diversos paises de poéiqées tidas como estratégicas no jogo do
poder mundial. Para este autor, entre esses paises, encontram-se os Estados Unidos, a
Inglaterra e o Canadd, paises onde, de algum modo, criaram-se condi¢Ges para o predominio
de um diagnostico neoliberal a partir do momento em que o gigantismo estatal e o excesso de
gastos foram diagnosticados como o grande mal a ser debelado. DINIZ (1997) acrescenta,
ainda, que coerentemente esse tipo de interpretagfio acabou por conduzir a uma dréstica
redugdio do Estado, paralelamente ao esforgo para restaurar a primazia do livre mercado nas

decisBes relativas a alocagfo de recursos.
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Para que se possa discutir adequadamente essa posi¢#o, ¢ preciso, antes, discutir o
conceito de neoliberalismo. De acordo com COIMBRA (2001), pode-se dizer que, na
concepgdo dos pensadores mais “de esquerda”, neoliberal seria a politica econémica de
abertura indiscriminada do mercado nacional ao internacional, o que explicaria a oposigéo
cerrada que a “esquerda” faz ao neoliberalismo. Numa concep¢dio mais “de direita”,
neoliberalismo seria o conjunto de dois aspectos da vida em sociedade que se baseiam na
liberdade. Um deles ¢ um Estado que interfira pouco no plano pessoal; o outro ¢ um Estado
que interfira pouco no plano econdmico.

BARRETO (1999) observa que alguns autores comegam a identificar uma
disfungfio no interior do préprio sistema formado pelo mercado e pelo Estado, uma vez que o
Estado parece ndio ser mais capaz de integrar parcelas significativas da sociedade. A autora
cita KURZ (1995), em apoio ao seu argumento, pois, segundo esse autor, esse sistema estaria
fadado a deixar de ser a forma predominante de sociedade, dando espago ao desenvolvimento
de atividades autdnomas, de carater voluntario local. Além disso para KURZ (1995), a
derrocada dos paises socialistas deve ser entendida como um dos sintomas de uma crise mais
geral, a crise do prdprio capitalismo — que teve inicio nos paises do Terceiro Mundo,
alastrou-se para o Leste europeu e alcancard todo o Ocidente. Parece haver, para esse autor,
dois indicios a serem considerados: o desemprego em massa € nova pobreza, que se vém
espalhando pelo Ocidente desde a década dos 70 do século XX.

Ao discutir o assunto BARRETO (1999) cita RIFKIN (1995), para quem o setor
publico nfo-estatal seria a Unica saida possivel para a atuagdo das sociedades, ante o
desemprego estrutural. Estariamos, assim, no limiar de uma era p6s-mercado, na qual o
espago publico ndo estatal emerge como o Unico capaz de absorver o contingente de méo-de-

obra excluida do setor publico e do mercado.
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MINTZBERG (1996) rechaga a tese do triunfo do capitalismo, fundamentada na
dicotomia Estado-mercado, & qual contrapde a do “triunfo do equilibrio”. Para ele, o que se
observa é que o sistema esta fora de controle devido a prevaléncia de valores privados na
sociedade. Argumenta que ¢ necessario recuperar o equilibrio entre os diversos setores da
sociedade ~ privado, estatal, cooperativo e ndo-governamental. Para tanto, propSe que se
utilizem amplamente as véarias formas de propriedade e os diversos modelos de gestdo
disponiveis para a realizagfio de atividades publicas, de acordo com as peculiaridades dos
servicos envolvidos. Este autor distingue quatro tipos de organizagdes, segundo a forma de
propriedade: a) as organiza¢des privadas, individuais ou por agles; b) as organizagGes
publicas ou estatais; c) as organizagdes cooperativas; d) as organizagdes sem proprietarios,
que sdo também organiza¢Ges nfo-empresariais € néo-cooperativas. Quanto aos modelos de
gestdo governamental, MINTZBERG (1996) distingue cinco formas de organizagfo, que
variam segundo a maneira pela qual estabelecem o controle da autoridade pelo governo e as
atividades de suas agéncias. Sdo elas:

a) modelo de governo como maquina dominada por regras, regulamentos e padrdes de toda
espécie;

b) modelo de governo como uma complexa rede de relagdes tempordrias, organizada para
resolver problemas e conectada por canais informais de comunicagéo;

c) modelo controle-desempenho, que propde a organizacio do governo a semelhanga do
modelo empresarial,

d) modelo de governo virtual, que propde a prestagéo de todos os servigos pelo setor privado
¢ a existéncia de uma superestrutura minima;

e) modelo controle-normativo, fundamentado na percepgéo de que o que conta sdo as

atitudes e nimeros. Nesse caso, o controle € baseado em valores, isso significa que as
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pessoas sdo selecionadas, socializadas, orientadas, responsabilizadas e julgadas de acordo
com os principios € valores estabelecidos pelo sistema social.

MINTZBERG (1996) considera o tipo de propriedade n#o-estatal o mais
adequado para prestar servigos sociais, como educagdo e saude, por exemplo, porque o
modelo de gestfo adotado por essas organizagdes, denominado controle-normativo, adapta-se
melhor & natureza desses servigos por ter carater mais missionario e igualitério.

Pode-se dizer, portanto, considerado o que se expds até aqui, que o setor publico
n#o-estatal, caracterizado como instincia intermedidria entre o Estado e o mercado, emerge
como possibilidade de conciliagfio da eficiéncia das empresas privadas com a finalidade social
dos servigos publicos. Além disso, constitui espago de ampliagdo da representagio social e de
abertura para a democratizagdo do processo decisério das politicas publicas que, de acordo

com BARRETO (1999), é entendida como condigfo para garantir resultados sociais efetivos.

3.12 Setor publico e o cidadio

Apesar da vis@io estereotipada que muitos t€m sobre o servidor publico, deve-se
ressaltar que, com o processo de modernizagio do Estado, o setor piblico também passou a se
preocupar em saber o que as pessoas pensam a respeito de seus funciondrios e como € a
rela¢do entre o servidor publico e o cidaddo cujas necessidades devem ser atendidas.

Para PRATES (2000), o esteredtipo do funciondrio publico foi, ao longo de
décadas, ofensivo a todos os bons servidores e tdo arraigado no imagindrio popular que serviu
de matéria-prima para cartunistas e cronistas:

“ Funciondrios sonolentos e de md-vontade, paleto
pendurado na guarda da cadeira vazia, pilhas de
papel amontoadas em cima da mesa, lugares mal-

iluminados, um ar geral de decadéncia e descaso”
PRATES (2000, p.4).
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Ainda de acordo com este autor, os velhos cabides de emprego, que provocavam
um misto de irritagdo e galhofa, finalmente comegaram a mudar. Uma infinidade de cargos
publicos desapareceu no processo de privatiza¢fio de empresas estatais. Com isso, um setor
publico cada vez mais leve e mais eficiente comecou a surgir. Este autor acrescenta ainda que
o Estado brasileiro, que se dedicava a milhares de atividades, passou a concentrar sua atuagfo
nas atividades para as quais ¢ insubstituivel: servigos publicos bésicos, como educagfo, satde
e previdéncia, regulacdo e fiscalizagfo.

A partir das mudangas preconizadas pelo governo, como se pode observar, setores
como o dos transportes — que era de responsabilidade do governo, passaram a precisar de
novas formas de gestfio, que logo passaram a procurar. Exemplo disso, € o caso da cidade de
Séo Paulo que criou a empresa SPTrans para administrar o transporte publico da capital.

Na esfera federal, observa-se, que, no bojo das transformagses, o governo partiu
para uma iniciativa pioneira que pode tornar-se um marco na mudanca da cultura do servigo
publico, a partir do momento em que passou a incorporar préticas do setor privado que vém
revolucionando as relagbes com os clientes/usuarios dos servigos.

De nada, contudo, adiantaria implementar mudangas de qualidade nos servigos, se
o principal beneficiado que € o usudrio nfio estivesse satisfeito com as inovagSes. Para
solucionar o problema, o governo federal — em atitude pioneira — encomendou, no segundo
semestre de 1999, uma ampla pesquisa nacional para saber a opinifio dos usudrios a respeito
dos servigos publicos de educagfo, satide e previdéncia. Na mesma época, os Estados Unidos
encomendavam pela primeira vez uma avaliagdo semelhante (PRATES, 2000).

A pesquisa teve como publico-alvo o usuario dos servigos publicos, ou seja, a
grande maioria da populagfio, “menos abonada”, na expressdo deste autor mas, a0 mesmo
tempo, ouviu também o nfo usudrio, que pode pagar por servigos privados, para fazer uma

analise comparativa das opinides dos dois tipos de publico.
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O que se pretendia com a pesquisa era ter uma primeira referéncia quanto a
percepgdo do usudrio em relagdo aos servigos publicos para, a partir dai, construir um
indicador nacional médio de satisfagdo. Como premissa metodolégica, a pesquisa assumiu
que eram diferentes a opinidio da populago sobre os servigos prestados e a opinifo sobre o
governante, em cada caso, em todos os niveis de governo.

Dado que esse tipo de pesquisa era novidade para a populagio brasileira e dados
0s esteredtipos e os preconceitos sobre o funciondrio publico. Verificou-se, por exemplo, que
o grau de satisfagfio geral dos usudrios em relagdo aos servigos prestados pelos setores de
educacfio, previdéncia e satude chegava a 71,8%.

Para que se avalie o quanto esses resultados surpreenderam o governo, basta
considerar que, inicialmente, o governo havia estabelecido uma meta de satisfagdo de 70%, a
ser alcangada até 2003, o resultado mostrou que, trés anos antes do prazo previsto essa meta ja
estava superada.

Com isso, na média, ainda ficou faltando 28,2% para que os servigos prestados em
educagfio, saude e previdéncia atingissem o padrfio considerado plenamente satisfatorio.
Assim, diante de sua expectativa quanto ao nivel de atendimento, os usuérios avaliaram que o
grau de satisfagdo proporcionado pelos servigos fica 28,2% aquém do desejado.
Evidentemente, nunca serd tarefa facil alcancar 100% de satisfagdo, nem era isso que se
esperava.

De acordo com PRATES (2000), utilizando-se de um método relativamente
simples, primeiro, o pesquisador perguntava que nota o usudrio daria para um servi¢o
plenamente satisfatério. Em seguida, a pesquisa indagava que nota merecia o servigo em cada
item apresentado. Da comparagfo entre uma nota e outra resultava a taxa de aprovagfo. Este
autor salienta que quase a totalidade dos entrevistados foi realista, uma vez que suas

expectativas ja seriam consideradas atendidas com notas inferiores a 10.
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Na Tabela 3.2 redinem-se as dimensdes pesquisadas.

Tabela 3.2 — Taxa geral de satisfagio dos usudrios de servigos piiblicos (em
porcentagem)

Dimensoes ~ ~ | Taxa de satisfaciio | Diferenca para atingir o | Total
‘ da populagfio nivel considerado
‘ ' satisfatorio

Garantia de acesso/processo de execugio do servigo

71.2 28.8 100
Qualidade no atendimento 74,1 25,9 100
Qualidade no servigo 74,7 25,3 100
Agilidade no atendimento 65,9 34,1 100
Adequagdo das instalagdes fisicas 73,0 27,0 100
Taxa de satisfagfio do servigo publico 71,8 28,2 100

Fonte: Pesquisa Nacional de Avaliagfio da Satisfagdo com os Servigos Publicos —
Secretaria de Gestdo. Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo apud Prates
(2000 p.10)

Conforme pode ser observado na Tabela 3.2, de todas as dimensdes pesquisadas, a
qualidade no servigo e a qualidade no atendimento foram as que atingiram niveis de satisfa¢o
mais elevados — em torno de 75% — apresentando uma diferenga a ser vencida de 25%.
Seguem-se a adequacéo das instalagdes fisicas, com taxa de satisfagfio de 73%, e a garantia de
acesso/processo de execugdo do servigo, com 71,2%, praticamente coincidindo com o valor
da taxa geral de satisfagfio que foi de 71,8%.

E importante ressaltar que por Gltimo ficou a agilidade no atendimento, com
65,9% com uma diferenga de 35%, bem acima dos demais, que se situaram entre 25% e 29%.
Com isso, deduz-se que esse segmento é o que estaria merecendo atencéo especial, em virtude
de encontrar-se numa posigdo indesejada, ou seja, o mais distante do patamar satisfatorio
definido pela populagéo.

No que se refere aos nfio usudrios dos servigos publicos, os resultados

apresentados ndo foram os mesmos daqueles verificados com os usudrios. Para que se tenha

uma nogdo mais clara da diferenga, no caso da previdéncia, por exemplo, a taxa de satisfagio
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com esse tipo de publico ficou em 60%, 12 pontos abaixo da nota que o servigo obteve junto a
seus proprios usuarios. No caso da educagfio e saude, de acordo com o resultados
apresentados na pesquisa, para os que se valem das redes privadas, esses setores sdo 10 pontos
inferiores ao que pensam os usudrios, como se vé na Tabela 3.3 abaixo, para efeitos de
comparagio.

Tabela 3.3 — Taxa de satisfacfo de usudrios e néio usuarios dos servicos publicos (%)

Setores Usuérios Nio usudrios
Educagio 78,5 68,5
Previdéncia 72,5 59,8
Saude 64,3 54,3

Fonte: Pesquisa Nacional de Avaliagdo da Satisfagdio com os Servigos Pblicos—Secretaria de
Gestdo. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestio apud Prates(2000 p.16).

A diferenga de opinifo entre usudrios e nfio usudrios pode resultar de uma antiga e
persistente impressfo de que se ¢ servigo publico entfio ndo funciona, enquanto tudo o que ¢
privado seria bom, o que evidentemente, para este autor, nfio corresponde a verdade. A
pesquisa discutida pelo referido autor aparece aqui, apenas, como elemento de comparagdo,
para, a partir dai, podermos avaliar com mais rigor o tipo de servigos que a SPTrans oferece
ao usudrio. Quanto as taxas alcangadas, PRATES (2000), comenta que a muitos talvez
parecam altas e que os servigos publicos, a despeito dos avang¢os que vém sendo conquistados,
ainda estariam longe de oferecer um desempenho minimamente adequado. No caso brasileiro,
alguns servigos, como a satde publica, s6 muito recentemente foram universalizados e, no
curto periodo de pouco mais de uma década, houve uma verdadeira explosio da demanda por
servigos de satde.

Neste capitulo discutiu-se sobre clima organizacional, sobre estrutura
organizacional, comportamento organizacional e motivagéo. Tratou-se também do conceito de
Programa da Qualidade, assim como as normas da série ISO 9000 e seu historico. Assim

como o setor plblico com a globalizag#o e a busca por qualidade nas organizagdes.
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CAPITULO 4 . ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Este capitulo apresenta a andlise e interpretacio dos dados, realizada com a
descrigdo de uma analise documental, perfil dos respondentes , andlise fatorial , analise de
freqiiéncias que permitiram o entendimento do material documentério obtidos durante o

processo de pesquisa.

4.1 Historico da Qualidade na Sao Paulo Transportes S/A.

Para cumprimento de sua miss8o como gestora do Transporte, conforme
SPTRANS(2001b) a SPTrans tem investido intensamente na disseminag@o do Programa da
Qualidade Total a todo seu corpo de funcionarios. Com base no Prémio Nacional de
Qualidade ~ PNQ, este investimento foi iniciado com seminario para grupos de cem pessoas
que ocupavam cargo gerencial e desenvolvimento de um processo de auto-avaliagfo entre
todos funciondrios da empresa, em fevereiro de 1996.

Em 1997, a SPTrans participou do primeiro ciclo de avaliagdo do prémio de
Qualidade da Associagfio Nacional de Transportes Publicos — ANTP, e foi uma das
vencedoras na categoria orglo de geréncia. Este evento serviu como estimulo para a
implantagfio do programa interno de qualidade que tinha como objetivo adotar um modelo
gerencial baseado na administragdo participativa (SPTRANS,2001b).

SPTRANS (2001b) o Gerenciamento pela Qualidade Total — GQT, centrado nos
resultados voltados & satisfagfio das pessoas foi desenvolvido inicialmente pela Fundagfo
Christiano Ottoni e posteriormente passou a ser conduzido pela Fundagdo de
Desenvolvimento Gerencial cujas atividades estdo relacionadas ao campo de tecnologia de
gestdo. O modelo de gerenciamento adotado visava basicamente o desenvolvimento das
seguintes etapas: implantar, educar e treinar; criar e implantar um sistema de crescimento do

ser humano; implantar o gerenciamento pelas diretrizes, melhorar o gerenciamento da rotina
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do dia a dia, criando as Unidades Gerenciais Bésicas — UGB. Essas unidades tém como meta:
negdcio, produtos, clientes, insumos e fornecedores.

Durante os anos de 1997 e 1998, duas pesquisas sobre clima organizacional foram
realizadas com o objetivo de saber a opinifo de seus funciondrios sobre os principais aspectos
que influenciaram a qualidade de vida no trabalho. Em maio de 1998 foi efetuada a primeira
revisdo do Programa da Qualidade, incluindo andlise das metas e priorizagdo das agdes.
Periodicamente eram realizadas reuniGes de avaliagfio para serem apresentados os resultados
de pesquisas de satisfagfio do usudrio do transporte coletivo do municipio de S&o Paulo.

Segundo SPTRANS (2001b)em maio de 1999, foi iniciada a implementag8o do
Sistema de Qualidade para a certificagiio pela Norma NBR ISO 9000, com o objetivo de
garantir a qualidade e a confiabilidade nos processos de prestagéio de servigos, além de criar
uma imagem diferenciada para a empresa. Os objetivos previamente estabelecidos foram
alcangados em mar¢o de 2000, a partir do momento em que os processos das areas de
Informatica, Engenharia e Tecnologia e Licitagdo de Contratos obtiveram a certificagdo ISO
9001 e ISO 9002, ap6s auditoria realizada por Instituigdo credenciada pelo INMETRO. A
partir disso a SPTrans foi conquistando seus certificados de forma gradativa e optativa a cada
departamento. Em 2002 dos 69 departamentos, 20 participam das 11 certificagdes pela

normas da ISO 9000 conforme analise de seus documentos realizada em junho de 2002.

4.2 Perfil dos respondentes

Serdo apresentados a seguir os dados de identificagdo dos respondentes para que
se possa conhecé-los melhor. Consta de sexo, idade, estado civil, escolaridade e renda
individual.

Inicialmente apresenta-se a distribui¢8o dos sujeitos de acordo com a faixa etéria

conforme pode ser observado na Tabela 4.2.1 a seguir:
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4.2.1 Faixa etaria

Tabela 4. 2. 1 - Distribuic¢io dos respondentes por faixa etaria

 Faixaetaria | = Freqiiénciaabsoluta - : . ;
20-30 12 7,60

31-40 86 54,80

41 -50 47 29,90

51-60 11 7,10

Acima de 60 anos 1 0,60
Totais 157 1060

Fonte: Respondentes

Ao se observar a Tabela 4.2.1, pode-se notar que a maioria dos funciondrios que
participaram da amostra respondendo ao IPCOQ encontra-se na faixa etaria de 31 a 40 anos
(54,80%). H4 ainda um outro grande grupo que € composto por 47 funciondrios que se
encontram na faixa etaria de 41 a 50 anos ( 29,90%). E possivel verificar também que as
demais faixas etérias como: de 20 a 30 anos (7,60%), 51 a 60 anos (7,10%) e acima de 60

anos( 0,60%) compreendem um indice menor de funciondrios nessas condigdes.

4.2.2 Estado Civil

Tabela 4.2.2 - Distribui¢éio dos respondentes segundo o estado civil

 Casados |  Solteiros |  Viives | = Outros
Freq. Absoluta Freq. Absoluta Freq. Absoluta Freq. Absoluta |
% % % %
105 66,9 33 21,0 3 1,9 16 10,2

Fonte: Respondentes
No caso de pessoas casadas, seja legalmente, ou seja pela unidio consensual, foi
encontrado um percentual de 66,9%. Foram encontrados 33 solteiros o que representa 21,0%

e em relagfo aos viuvos, foram detectados apenas trés casos, o que ¢ correspondente a 1,9% e
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outras situa¢fes que ndo se enquadram a nenhuma destas outras previamente apresentadas o

indice verificado foi de 2,41%.

4.2.3 Sexo

Tabela 4.2.3 - Distribuicéio dos respondentes segundo o sexo

... . Maseilino. ...  Feminino
Freq. Absoluta Y% Freq. Absoluta Y

130 82,8 27 17,2

Fonte: Respondentes

No que se refere ao sexo, conformé pode ser observado na Tabela 4.2.3, a
constitui¢do do grupo macro apresenta um desequilibrio dos dois sexos, pois foram detectados
82,8% pertencentes ao sexo masculino e 17,2% ao sexo feminino. Todavia, este fato ndo
significa que haja um privilégio para contratagdo de pessoas do sexo masculino, pois o critério
legal que geralmente ¢é utilizado pela empresa no processo de contratagdio de seus funciondrios

¢ 0 do concurso publico que ndo faz este tipo de disting&o.

4.2.4 Renda Individual

Tabela 4.2.4 Distribuigfio dos respondentes segundo a renda individual

____ Rendaindividual Absoluta | % . R§
Até 5 SM (Salario Minimo) 6 3,8 Até R$ 1000,00
De 5 a7 SM 32 20,4 De 1001,00 a 1400,00
De7a10 SM 60 38,2 De 1401,00 a 2000,60
Acima de 10 SM 59 37,6 Acima de 2001,00
Totais 157 100,0

Fonte: Respondentes
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Com relagdio a renda individual dos respondentes, observa-se, a partir da Tabela
4.2.4, que a maior parte dos colaboradores percebe mensalmente uma renda de sete a dez
salarios minimos, ou seja, 50,17%. Outros dois segmentos encontrados muito proximos foram
o de sujeitos com rendas de cinco a sete salarios minimos, com um percentual de 20,4% e
acima de 10 saldrios minimos, com 37,6%. No que se refere aos que percebem até cinco

salarios minimos mensalmente, o indice ficou em apenas 3,8%, o menor de todos.

4.2.5 Grau de Instrucio

Tabela 4.2.5 - Distribuicio dos respondentes segundo o grau de instrucio

Curso - B | i?‘req. Absoluta [ %
Ensino Fundamental Incompleto 4 2,5
Ensino Fundamental Completo 13 8,3
Ensino Médio — Incompleto 16 10,2
Ensino Médio Completo 50 31,8
Superior Incompleto 21 13,4
Superior Completo 40 25,5
Especializagdo ( Latu Sensu) 11 7,0
P6s Graduagio ) Mestrado e/ou Doutorado 2 1,3
Totais 157 100,0

Fonte: Respondentes

Com relag8o ao grau de instrugfo dos respondentes , observa-se a partir da Tabela
4.2.5, que a maior parte dos funcionarios da instituig8o estd enquadrada no Ensino Médio
(completo/incompleto).Outros dois segmentos encontrados muito proximos foram o de
sujeitos 38,9% que se enquadram no Ensino Superior (completo / incompleto). No que se
refere ao Ensino Fundamental 10,80% (completo e incompleto) e Pés-graduacdo 8,3%, que

representam os indices mais baixos neste segmento.
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Considerando-se o perfil dos respondentes apresentado, optou-se por uma analise
fatorial dos dados, cujas caracteristicas e critérios se ajustam ao nivel de diversidade dos

participantes desta pesquisa.

4.3 Analise fatorial dos dados coletados

Para MARTINS (1989) apud MIRANDA (2001), o propésito da analise fatorial é
a reducfio do niimero de varidveis pela construcio de “fatores” - novas varidveis, com o
minimo de perda de informagdes. Isto é, objetiva-se a eliminag¢fio da redundéncia, se existir,
do grupo original de varidveis

No caso da SPTrans conforme item 4.2 verifica-se que a empresa é composta por
pessoas com idade, sexo, escolaridade e renda diferentes. O que demonstra uma amostra
multivariada de personalidades. Neste caso verifica-se a necessidade da utilizacfio da andlise
fatorial como um instrumento viavel de aplicagéio neste estudo.

Para FACHEL(1976),

“Andlise Fatorial é uma técnica de andlise
multivariada que trata das relagdes internas de um
conjunto de varidveis, substituindo um conjunto
inicial de varidveis correlacionadas por um
conjunto - menor de ‘fatores’ (ou varidveis
hipotéticas) que podem ser ndo correlacionados
(Fatores Ortogonais) ou Correlacionados (Fatores
Obliquos), e que explicam a maior parte da
varidncia do conjunto original” (p. 2).

A presente andlise teve como objetivo a identiﬁcagﬁb da estrutura fatorial das
respostas colhidas na amostra do estudo proposto. Com relagdo aos dados coletados, os
mesmos foram submetidos & analise fatorial, rotagéo ortogonal e critério Equamax.

Apos a andlise, foram obtidos 09 fatores, usando-se o critério de se considerar apenas
aqueles com “eigenvalue” maior que 1,0 e cargas fatoriais iguais ou superiores a 0,40.

Tomando como referéncia PEREIRA (1999), partiu-se do pressuposto de que fica a cargo dos
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pesquisadores definirem se o nivel alcangado ¢ satisfatdrio ou nfo, pois ndo ha um ponto de

corte ideal que se possa arbitrar para a concepgéo de qualquer indicador.

No que se refere ao conjunto dos fatores, verifica-se que responderam por 62,8%
da variacdo total dos dados (anexo 3).
Entre os 09 fatores encontrados, oito puderam ser nomeados e foram
interpretdveis, conforme podera ser verificado abaixo.
Fator 1 — Comprometimento e Comunicagfo
Fator 2 — Treinamento para qualidade e organizac¢do departamental;
Fator 3 — Clima de integracfio entre as areas / pessoas;
Fator 4 ~ Sistema de Gestdo de Qualidade;
Fator 5 — Interpretagdo prejudicada
Fator 6 — Qualidade dos fornecedores internos ¢ externos;
Fator 7 — Sistema de mensurar a qualidade;
Fator 8 — Monitoramento e Planejamento da qualidade;
Fator 9 — Evolug#io da qualidade e gestfo participativa.
Para melhor visualizagdo de cada um dos nove fatores e suas respectivas cargas

fatoriais, foi elaborada a Tabela 4.3.1 contendo as assertivas pertinentes a cada fator.



Tabela 4.3.1 - Distribuicio das assertivas com as cargas fatoriais

ASSERTIVAS
12. Esta organizag#io faz um bom trabalho de comunicag#io da sua
estratégia a todos os colaboradores

78

10.Todos os colaboradores sfio encorajados em seus esforgos com
relagfo ao aperfeicoamento da qualidade.

07. Objetivos, planos ¢ estratégias da diretoria da empresa refletem um
comprometimento com a qualidade.

06. A diretoria da empresa exerce forte papel de lideranga nos esforgos
de qualidade.

18. Quando s#io desenvolvidos novos servigos ou procedimentos nesta

organizagio, sfo dedicados tempo e atengio adequados para assegurar -

alta qualidade .

30. A empresa oferece um bom treinamento sobre qualidade ao seu
funciondrios.

15.Esta organizago oferece bom treinamento sobre qualidade aos
colaboradores.

29. O meu superior imediato estimula o trabalho em equipe.

27. Ha cooperagfio entre os funcionarios na minha 4rea de trabatho

25. O trabalho em equipe ¢ estimulado na minha érea de trabalho.

28. O clima de trabalho é saudéavel , possibilitando a aproximagdo e
confraternizaglio das pessoas.

23. Os fornecedores (internos ou externos) desta organizagfo so
altamente responsaveis por nossas necessidades

11. Colaboradores de todos os niveis sdo importantes na implantagfio
de Programas da Qualidade.

16. A certificagdo pelas normas ISO 9000 foram benéficas ao clima
organizacional da empresa.

24. Quando seu departamento foi certificado pela ISO 9000 gerou
satisfagfio e motivagio nos funcionarios

13. As normas e procedimentos da empresa s#o claras e objetivas.

21. Conhego as prioridade e objetivos do meu trabalho,

09. Meu supervisor imediato tende a dizer uma coisa ¢ fazer outra em
termos de qualidade

22 .Os fornecedores (internos ou externos) desta organizagfio nos
oferecem produtos ou servigos de alta qualidade.

20- Temos um efetivo sistema para medir nossa eficacia, se sujeitando
aos padrdes de qualidade.

17. Meu ambiente de trabatho (condigBes fisicas do meu local de
trabalho) inibe minha produtividade.

19- Regularmente monitoramos a qualidade de nossos produtos ou
servigos para assegurar que atendam a planos ¢ especificagdes de
projeto.

26- Os Programas da Qualidade ajudaram na organizagio e
planejamento dos departamentos da empresa

08. Embora se fale muito em qualidade, basicamente a empresa no se
aperfeicoou em termos de comprometimento com a qualidade.

14. No nosso grupo de trabalho, as pessoas sdo encorajadas a expressar
novas idéias ¢ sugestdes.

0,715
0,662
0,644
0,624
0,430
0,892
032
0,648
0,637
;0,604
0,576 0414
0,487
170630
0524
0,574
0517 0473
042
0,734
‘ 0,817
0,781
0,739
040 0,500
0853
5%

Fonte: Analise fatorial



79

4.4 Analise das freqiiéncias de alternativas de respostas

As tendéncias gerais manifestadas pelos sujeitos foram obtidas por meio da
analise das freqiliéncias das alternativas de respostas calculadas em termos de porcentagem,
para cada uma das variaveis (asser¢des) que compdem o IPCOQ.

Para melhor visualizar esta situagfio, foi montada uma Tabela 4.4.1, para mostrar
a porcentagem de respostas dos sujeitos as categorias “concordo” e “concordo totalmente”,
englobadas numa s6, “discordo” e “discordo totalmente”, também englobadas numa s6, e
“ndo sei”. Nesta tabela, pode-se ver que tais porcentagens foram calculadas para todos os
sujeitos da empresa SPTrans .

Os dados apresentados na Tabela 4.4.1 permiti que se identifiquem trés conjuntos
de variaveis em fung&o dos critérios abaixo especificados.

Tabela 4.4.1 - Opinido dos sujeitos expressas em porcentagens para cada variavel da populacio

total

"~ Vaiel | Dis | Tadferenss | Concordinc

06 21,00 7,10 71,90
07 18,50 6,40 75,10
08 85,30 1,40 13,30
09 89,20 0,60 10,20
10 21,00 5,70 73,30
1 2,50 0,00 97,40
12 21,10 14,60 64,30
13 8,30 1,30 90,40
14 21,60 3,20 75,20
15 7,60 3,20 89,20
16 2,50 5,10 92,40
17 66,20 0,00 33,80
18 30,50 3,20 66,30
19 10,80 7,60 81,60
20 19,70 14,00 66,30
21 440 0,00 95,60
22 33,70 10,20 56,10
23 21,60 6,40 72,00
24 3,20 3,20 93,60
25 14,60 1,30 84,10
26 3,80 11,50 84,70
27 9,60 1,30 89,10
28 7,00 1,30 91,70
29 7,70 1,90 90,40
30 4,40 0,00 95,60

Fonte: Respondentes
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Uma vez apresentados os fatores, julga-se necessario que sejam feitos comentarios
a seu respeito no sentido de melhor interpreta-los. Com este objetivo em mente e para facilitar
a visualizagfio dos dados, reapresentar-se 4 os dados da tabela acima, porém separadamente,
de acordo com os oito fatores entre os nove apontados anteriormente e que puderam ser

interpretados.

Tabela 4.4.2 - Fator 1 - Comprometimento e Comunicagiio

% % F %
ia |indiferenca} condorddncia |
7,10 71,90

:g,Caryga:_, %
fatorial :iisdordé_xzc
0,624 21,00

~ FATORI-COMPROMETIMENTOE COMUNICACAO

—

06. A diretoria da empresa exerce forte papel de lideranga nos
esforgos de qualidade.

07. Objetivos, planos e estratégias da diretoria da empresa] 0,644 18,50 6,40 75,10
refletem um comprometimento com a qualidade.

10, Todos os colaboradores sdo encorajados em seus esforos com 0,662 | 21,00 3,70 73,30
relagfio ao aperfeigoamento da qualidade.

12. Esta organizagdo faz um bom trabalho de comunicagfio da sua) 0,715 | 21,10 14,60 64,30
estratégia a todos os colaboradores.

18. Quando sdo desenvolvidos novos servigos ou procedimento:ﬂ 0,430 | 30,50 3,20 66,30
nesta organizaco, sdo dedicados tempo e atengdo adequados par
assegurar alta qualidade

Fonte: Analise fatorial / SPSS Anexo 3

Conforme pode ser observado, nas assertivas apresentadas na Tabela 4.4.2, nota-
se que o fator 1, refere-se & “comprometimento e comunicagfio”. Esta dimensfio pode
representar o rol de exigéncias necessdrio para que haja o comprometimento de todos os
funciondrios, fazendo com que a comunicagfo de objetivos, planos e estratégias sirva de
informag#o para encorajar todos os seus colaboradores a assegurar e aperfei¢oar a qualidade.

Esta observagdo fundamenta-se no grau de concordéancia, por volta de 70%, que
os respondentes expressam ao responderem essas questdes relacionadas ao comprometimento
por parte da diretoria e também dos colaboradores, com o processo de qualidade. Em relag8io
a assertiva 12, nota-se que ha um grau de concordéncia um pouco menor que o restante, o que
pode sugerir uma necessidade de a empresa concentrar um pouco mais de esforgos para

melhorar mais ainda o seu processo de comunicagfio interna. No entanto, € necessario
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ressaltar, que embora os respondentes tenham expresso um grau de concordéncia menor que
as oufras para esta questdo, este € ainda satisfatério para que se possa afirmar o
desenvolvimento de um bom processo de comunicagfo organizacional.

A andlise dos dados relativos ao fator 1, comprometimento e comunicagfo, se
remete ao que € exposto por LITWIN & STRINGER (1968) apud GONCALVES (1997), que,
ao sugerir a elaboragfo de um questionario para avaliagfo do clima organizacional, aponta
para o fator identidade que € construida pelo “sentimento de se pertencer a organizagfo e
compartilhar os objetivos pessoais com o da organizagdo”. Se considerar que o
comprometimento dos colaboradores pode ser fruto do sentimento de pertencer a empresa a
que se referem estes autores, pode-se também afirmar que o nivel de comprometimento
expresso pelos respondentes ndo somente informa seu engajamento no processo de obtengfo
do certificado de qualidade, como também contribui para a formacfo da identidade da
organizag#o.

Tabela 4.4.3 - Fator 2 - Treinamento

} FATOR2 TREINAMENTOPARAQUALIDADEEORGANIZACAO oo L% | % %
-  DEPARTAMENTAL ; - “‘~‘fat‘9:r1’al dtscordancta mdnferenqa condordancxa

15.Esta organizagfo oferece bom treinamento sobre qualidade aos 0,842 7,60 3,2 89,20

colaboradores.

30. A empresa oferece um bom treinamento sobre qualidade ao| 0,892 4,40 0,00 95,60

seu funcionarios.

26- Os Programas da Qualidade ajudaram na organizagio ¢ 0,402 3,80 11,50 84,70
planejamento dos departamentos da empresa

Fonte: Analise fatorial / SPSS Anexo 3

O fator 2 representa uma dimensfo que trata dos aspectos relacionados & questéio
do “treinamento para qualidade e organizagfio departamental”. De acordo com as asser¢des da
tabela acima, observa-se que na percepgdo dos funciondrios a empresa SPTrans oferece a seus
colaboradores um bom nivel de treinamento, voltado para o conhecimento sobre qualidade.
Este resultado € relevante, pois como estabelecem os 14 principios de DEMING (1990), ¢

imprescindivel que uma organizagfo interessada em desenvolver a qualidade de seus servigos
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introduza métodos modernos de treinamento no trabalho e institua um amplo programa de
educacfo e treinamento quanto ao desempenho dos treinamentos sobre qualidade realizados
pela empresa.

Cabe expor aqui que o fato de a empresa pesquisada oferecer aos seus
funcionérios treinamentos sobre qualidade também expressa seu objetivo de nfio somente
implantar um programa de qualidade, mas principalmente informar e prover seus
colaboradores de conhecimento, de forma que os mesmos possam entender todo o processo
instaurado, possam transformar seus comportamentos e serem capazes de desempenhar suas
fungbes de formar a gerar mais qualidade em seus servigos. Essa possibilidade de
transformag@o dos colaboradores € comentada por JURAN (1993 p.335) que afirma “o
proposito basico do treinamento € dar assisténcia aos participantes para que possam realizar
uma mudanga no comportamento, executando um projeto de melhoramento, replanejando
algum plano existente ou avaliando a capacidade do processo de alguma operagdo em
atividade”. Esta transformacgfio da pratica dos colaboradores que resulta em reflexdo e
replanejamento confirma-se na assertiva 26, na qual se observa a concordédncia de 84,70% dos
respondentes para a afirmagfio de que o Programa da Qualidade auxilia na organizago e
planejamento dos departamentos da empresa.

Tabela 4.4.3 — Fator 3 - Clima de integracio entre areas e pessoas

f ~% o
condordancia |

84,10

89,10

 FATOR3- CLIMA DE INTEGRACAO ENTRE AREAS EPESSOAS | 04180

25. O trabatho em equipe ¢ estimulado na minha 4rea de trabalho. 0,604

27. Hé cooperagio entre os funcionarios na minha area dej 0,637
trabalho.

28. O clima de trabalho & sauddvel , possibilitando a aproximagiio] ~ 0.576 7,00 1,30 91,70
e confraternizagfo das pessoas.

29. O meu superior imediato estimula o trabalho em equipe. 0,648 7,70 1,90 90,40

23. Os fornecedores (internos ou externos) desta organizagéo sdof ~ 0-487 21,60 6,40 72,00
altamente responsaveis por nossas necessidades

Fonte: Analise fatorial / SPSS Anexo 3
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Com o fator 3, clima de integragfio entre 4reas e pessoas, observa-se que os
colaboradores da empresa pesquisada concordam que ha uma preocupagio por parte de todos
com o desenvolvimento do trabalho em equipe € com a constru¢io de um bom ambiente de
trabalho. Isto demonstra que estdo conscientes da necessidade de agirem de forma integrada
para o desenvolvimento do processo de certificagfio, pois neste processo todos devem ser
considerados importantes tanto para a certificagfo quanto para a manutengfo do certificado.

A existéncia deste senso de equipe expresso pelos respondentes demonstra que os
departamentos certificados da SPTrans tém obtido bons resultados em seu gerenciamento do
processo de implantagfo da qualidade e estdo em acordo com o exposto na teoria. LITWIN &
STRINGER (1968) apud GONCALVES (1997), por exemplo, ao comentar as dimensdes que
podem explicar o clima organizacional, ressaltam as relagdes e a coopera¢io como duas
premissas necessarias para a existéncia de um ambiente de trabalho agradéavel, constituido por
boas relag@es sociais tanto entre os pares, como entre os chefes e seus subordinados, além de
promover a construco de um sentimento de espirito de ajuda por parte de todos na
organizag#o.

MASLOW (1970), por sua vez, afirma que todo o ser humano tem uma
necessidade social que é a participagfo em grupos, aceitagdo por parte dos companheiros,
amizade, afeto e amor. Esse envolvimento também é comentado por ZACARIAS (2001) ao
descrever os oito principios da gestdo de qualidade. Este autor diz que o envolvimento de
pessoas somado as suas habilidade, pode ser benéfico para que a organizagfo atinja seus

objetivos.
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Tabela 4.4.4 — Fator 4 — Sistema de gestfio de qualidade

v 78

discorddncia indiferenga

. condorddncia

. FATORA4-SISTEMA DE GESTAO DE QUALIDADE =~ ”r}“frgar'

11. Colaboradores de todos os niveis sio importantes naj 0,630 2,50 0,00 97,40
implanta¢fio de Programas da Qualidade.

13. As normas e procedimentos da empresa sfo claras ¢ objetivas.| 0,517 8,30 1,30 90,40
16. A certificagio pelas normas ISO 9000 foram benéficas ao] 0,624 2,50 5,10 92,40
clima organizacional da empresa.

24, Quando seu departamento foi certificado pela ISO 9000 gerou)] 0,574 3,20 3,20 93,60
satisfagdo e motivagdo nos funciondrios.

21. Conhego as prioridade e objetivos do meu trabalho 0,422 4,40 0,00 95,60

Fonte: Anélise fatorial / SPSS Anexo 3

O fator 4 representado pela dimensfo “Sistema de Gestdo da Qualidade” entende-
se, conforme LEITE (2002), como sendo uma relagdio logica e formal entre as
responsabilidades, processos e recursos utilizados em uma organizagfio para garantir a
qualidade.

Os dados registrados na tabela acima denotam a percep¢#o positiva, por parte dos
respondentes, sobre a implantagfio dos Programas da Qualidade e certificagdes das normas
ISO 9000 nos departamentos. Como observado, mais de 90% dos respondentes afirmam que o
processo de certificacdo foi benéfico para o clima organizacional, gerando satisfagio e
motivag8o em seus departamentos. Como j4 citado anteriormente, um dos fatores-chave para
o sucesso de um Programa da Qualidade € a colaboragfio de todos os envolvidos no processo.
Isto pode ser observado na assertiva 11 em que apenas 2,5% dos respondentes discordam que
funcionarios de todos os niveis sfio considerados importantes pela organizagfio, no
desenvolvimento de seu Programa da Qualidade.

Com base nos dados obtidos, o sistema de gestiio da empresa pesquisada busca
desenvolver um clima organizacional em que as informagdes sejam claras e que possa suprir a
necessidade de estima a que se refere MASLOW (1970). Segundo este autor, as necessidades
de estima sfio aquelas relacionadas a forma como o individuo se avalia, além da necessidade

de aprovagdo social e de respeito.
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As assertivas 16 e 24 descrevem, ainda, o impacto que o processo de certificagdo
teve no clima organizacional. Neste caso, o impacto observado é positivo, pois promoveu a
satisfagfio e a motivagéio dos colaboradores e, de acordo com LEVY-LEBOYER (1994), em
um Programa da Qualidade é necessario criar condi¢Bes para que as pessoas vejam

significado em seu trabalho, pois € assim que se sentirdo incluidas na sociedade da empresa.

Tabela 4.4.5 — Fator 6 — Qualidade dos fornecedores

FATOR 6 - QUALIDADE” nos FORNECEDORES lNTERNOS o | % % %
EXTERNOS , . - fatorlal fdlsgordﬁnpig‘ in4§f§genqa condordancla !
22 .0Os fornecedores (internos ou externos) desta organizagﬁo nos| 0,812 33,70 10,20 56 10
oferecem produtos ou servigos de alta qualidade.

13. As normas e procedimentos da empresa sfo claras e objetivas.| 0,517 8,30 1,30 90,40

Fonte: Andlise fatorial / SPSS Anexo 3

O fator 6 , que representa a dimensfio “qualidade dos fornecedores internos e
externos”, apresenta uma asser¢do voltada a percep¢do dos funcionarios quanto aos
fornecedores internos e externos e a qualidade dos servigos que estes oferecem. Dos
respondentes, 56,10 % afirmam que os produtos e os servigos oferecidos pelos fornecedores é
de alta qualidade. Segundo ZACHARIAS (2001), organizagdo e fornecedores devem manter
uma relacio de interdependéncia que poderd trazer beneficios mutuos e aumentar a
capacidade de ambos em agregar valor.

Apesar de a maioria dos respondentes considerar que seus fornecedores oferecem
servigos e produtos com alta qualidade, ha, na andlise deste fator, um grau de discordéncia
maior do que os encontrados nos fatores anteriores: 33,70% dos respondentes néo consideram
de alta qualidade os produtos e servigos oferecidos. De acordo com anotagSes de campo feitas
pelo pesquisador, este resultado pode ser justificado, por exemplo, pelo Centro de Controle
Operacional que € responséavel pelo gerenciamento de toda a regularidade de transporte

coletivo da cidade de S#o Paulo. No entanto, de certa forma, esta responsabilidade n#o ¢é
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unicamente deste departamento, pois quando hé algum acidente, uma greve, uma quebra de
coletivo, por exemplo, este departamento deve tomar alguns procedimentos padrdes pré-
determinados, porém a eventualidade ou o acontecimento nfio planejado acontece de forma
acidental e atrapalha a organizag¢do e planejamento dos fornecedores a serem acionados. Os
mesmos, muitas vezes, sdo surpreendidos e consequentemente conseguem resolver o
problema com certa morosidade, ora devido a falta de efetivo, ora o trdnsito para que se
desloquem até o problema ou pelo excesso de burocracia para se atingir tal objetivo. Sabemos
que de uma certa forma o CCO concebe as normas ISO 9000 como um fator de seguranga,
relaciona passo a passo cada agdo, descrevendo hordrios, pessoas envolvidas e concluséo do

acontecimento, de forma a se resguardar cada procedimento a solugo do seu problema.

Tabela 4.4.6 — Fator 7 ~ Sistema de mensurar a qualidade

~ FATOR7-MENSURACAODAQUALIDADE | wwm [ % [ % T %

.. .. . § fatorial |{ discordancia |indiferenca} condordincia
{; 19,70 | 14,00 66,30

ll

28. O clima de trabalho ¢ saudavel , possibilitando a aproximagﬁo

e confraternizagfo das pessoas.

Fonte: Analise fatorial / SPSS Anexo 3

20- Temos um efetivo sistema para medir nossa eficicia, se
sujeitando aos padrdes de qualidade.

7,00 1,30 91,70

O fator 7 representa a dimensfo “sistema de mensurar a qualidade da qualidade”
em que 66,30% dos respondentes consideram efetivo o sistema que avalia a eficicia dos
padrdes de qualidade implantados. No entanto, é necessario considerar a complexidade de
mensuracdio, de acordo com o que fala LEITAO (1996), sobre a complexidade para se medir
fendmenos sociais por estarem diretamente relacionados com a dificil tarefa de encontrar a
célula que mais pérfeitamente representa tais fenémenos.

Como a assertiva exposta na tabela acima ¢ resultado de uma questéio fechada a
que foram submetidos os respondentes, nfio foi possivel verificar como é o sistema de
mensuragio utilizado para que se pudesse analisar sua eficacia. Porém, segundo DEMING

(1990), qualidade s6 pode ser definida em termos de quem avalia, com base nesta afirmagéo,
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pode-se dizer que o funciondrio avalia e considera de qualidade aquilo que estd mais proximo
de si, que € a sua prética, e, se esta esta de acordo com as normas estabelecidas no programa
de certificacédo, deve, entdo, ser considerada de qualidade. Como se pode notar na assertiva
28, 91,70% dos respondentes avaliam como saudavel o clima de trabalho e justificam
dizendo que ha aproximagéo e confraternizagfo entre as pessoas.

Tabela 4.4.7 - Fator 8 - Monitoramento e planejamento da qualidade

- FATOR 8 - MONITORAMENTO E PLANEJAMENTO DA QUALIDADE || carga | % | % | %
o 1§ fatorial | discordéncia }indiferen¢al condorddncia
19- Regularmente monitoramos a qualidade de nossos produtog 0,739 | 10,80 7,60 81,60

assegurar que atendam a planos e especificagBes de projeto.

26. Os Programas da Qualidade ajudaram na organizagio e 0,512 3,80 11,50 84,70
planejamento dos departamentos da empresa.

Fonte: Analise fatorial / SPSS Anexo 3

O fator 8 diz respeito a dimensdo “monitoramento e planejamento da qualidade”.
Neste fator, 81,00% dos respondentes afirmam que os produtos ou servigos séo regularmente
monitorados e 84,70% dizem que os programa interferem de forma positiva no planejamento
realizado pelos departamentos. No entanto, nem todos os funcionarios t€m acessibilidade aos
programas de monitoria desenvolvido em outros departamentos que ndo o seu. Portanto, é
dificil perceber se os respondentes referiam-se aos seus proprios depattamentos e aos outros
por dedugfo, ou se eles realmente conhecem os outros departamentos, nesse caso, sua anélise

seria de uma perspectiva macro.

Tabela 4.4.8 — Fator 9 — Evolugfio da qualidade e gestdo participativa

%

" FATOR9- EVOLUCAO DA QUALIDADE E GESTAO PARTICIPATIVA | carea | % | % | o
o - condordincia

| fatorial | discordancia |indiferenca

08. Embora se fale muito em qualidade, basicamente a empresa ndo 1,40 13,3
aperfeigoou em termos de comprometimento com a qualidade
14. No nosso grupo de trabalho, as pessoas sdo encorajadas | 3,20 75,20

a expressar novas idéias e sugestdes
Fonte: Analise fatorial / SPSS Anexo 3

O fator 9 compreende a dimensfio “Evolugfo da qualidade e gestdo participativa”.

A preocupagdo com a evolugdio da qualidade representa que a empresa estd atenta e
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comprometida com o desenvolvimento do processo de qualidade que, segundo MARANHAO
(2001) ¢ ZACHARIAS (2001), deve ser continuo visando sempre melhores produtos e/ou
SEervigos .

De acordo com as assertivas contidas no fator 9, observa-se que 85,30%
consideram que a empresa se aperfeicoou em termos de comprometimento com a qualidade,
comprovando, portanto, a relagdo de comprometimento da empresa ou organizagfo, nfio
somente com a continuidade do processo de qualidade, como também com a necessidade de
ter todos os seus colaboradores engajados.

Das 25 assertivas apresentadas no instrumento de pesquisa, 23 ficaram dentro da
andlise fatorial e 02 ficaram fora, conforme podera ser observado no quadro 4.4. No entanto,
os temas abordados nessas assertivas ndo modificam os dados das demais assertivas ja
analisadas.

Quadro 4.4 — “Distribuicio das assertivas que ndo constaram da andlise fatorial”

Ne == Assel‘ﬁvas -

09 | Meu supervisor imediato tende a dizer uma coisa e fazer outra em termos de qualidade.

17 | Meu ambiente de trabalho (condig@es fisicas do meu local de trabalho) inibe minha produtividade.

Fonte: Fonte: Analise fatorial / SPSS Anexo 3
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CAPITULO 5 - CONCLUSAO

Esta pesquisa iniciou-se com o objetivo de conhecer as percepgdes dos
funciondrios da SPTrans quanto a implantag@o do Programa da Qualidade desenvolvido nesta
organizagfio. Mais especificamente, esta pesquisa visava identificar altera¢Ses no ambiente do
trabalho; analisar impactos da implementagdo do Programa da Qualidade, no clima
organizacional; analisar modificagdes na estrutura organizacional e conhecer mais de perto,
para melhor compreendé-las, as etapas da implementagfio da certificagdo das Normas ISO.
Ap6s o desenvolvimento da pesquisa, com a andlise dos dados, observou-se que as principais
alteragBes e impactos no ambiente do trabalho e implementagido do Programa da Qualidade e
do clima organizacional consistem basicamente na responsabilidade, no comprometimento e
participacdo de todos além da necessidade de conhecimento de todo processo e
principalmente de reflexfio e auto-conhecimento.

Em relag8o a responsabilidade, percebeu-se que em um processo de implantagio
de um Programa da Qualidade e conseqiiente certificagfio ¢ imprescindivel que a organizagéo
e suas liderangas assumam a responsabilidade de gerenciamento e decisdes necessarias para
que os colaboradores possam participar ativamente de todo o processo. E importante ressaltar
também que cada funcionario, por sua vez, precisa se responsabilizar pelo desempenho de sua
fungdo como parte integrante de todo o processo, uma das pegas principais para se atingir as
metas estipuladas pelo Programa da Qualidade.

Além do aspecto responsabilidade, observou-se que o clima organizacional da
empresa, com o processo da qualidade, é de comprometimento por parte da maioria de seus
funciondrios em todos os niveis hierarquicos. De acordo com as assertivas resultantes do
instrumento de pesquisa utilizado, nota-se que a participagfo e integracéo representa uma das
caracteristicas mais presentes do clima organizacional da empresa pesquisada. Deve se

considerar que estes resultados sfio coerentes ja que foram obtidos nos departamentos ja
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certificados. Neste contexto, para que a certificacfio tenha acontecido, presume-se que cada
departamento formulou suas estratégias para atingir seus objetivos, contudo, sem integragdo e
sem senso de equipe, provavelmente a certificagfio nfo ocorresse.

E importante ressaltar a assertiva dezesseis em que 92,40% afirmam que a
certificacfo pelas normas ISO 9000 foi benéfica 2 empresa. No caso da assertiva vinte e
quatro em 93,60% dos respondentes afirmam que com o advento da certificagdo pelas normas
ISO 9000 gerou satisfagfio e motivagfo nos funciondrios de seus departamentos. Com base
nesses dados, observa-se que os funciondrios envolvidos no processo de certificagio se
sentem orgulhosos de sua participagfio na conquista dessa premiagfo. Este sentimento
colabora para o sentimento de pertencerem a organizagio, contribuindo também para a
construgdo do clima organizacional existente.

Segundo SPTRANS (2001c) o processo de certificagdo na SPTrans deu-se de
forma gradativa e a idéia estd sendo absorvida por outros departamentos, como forma de
concorréncia e motivagdo. Ndo € surpresa observar, pelo organograma da empresa, que ainda
h4 muitos departamentos nfo certificados, porém , muitos estdo ou em treinamento ou em
fase de conseguir a certificagéo.

Em relagdio a analise de modificagSes na estrutura organizacional na empresa
pesquisada, nota-se que a principal mudanga ocorreu com a implantagio do Programa
Plurianual em 1995 decretado (anexo 4) pelo Ex-Prefeito Paulo Maluf , exigindo qualidade no
sistema de transporte da cidade de Sdo Paulo. Este fato propiciou a extingdo da CMTC que de
27.000 funciondrios passou a ter 1276 na empresa SPTrans que a sucedeu, contudo, gerando
uma necessidade de planejamento para a qualidade, de forma que a estrutura da organizagéo
se tornasse mais enxuta e informatizada para controlar o sistema de transportes no

planejamento, fiscalizagdo e vistoria dos servigos.
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O processo de qualidade rege toda a empresa, com normas e padrdes pré
estabelecidos. Esta pesquisa, no entanto, limitou-se ao estudo dos departamentos certificados.

Outro aspecto a ser ressaltado € que o pesquisador, ao interagir com os
funcionarios da empresa, notou que as pessoas envolvidas em suas respectivas dreas eram
conhecedoras de seu servigo e estavam na empresa hd muito tempo, posto que se verificou
junto ao departamento de pessoal que a rotatividade de pessoal na empresa é quase nula. As
pessoas substituidas geralmente s#o as pessoas com cargo de confianga e de niveis
estratégico. O pessoal de nivel titico ja estd na empresa hd muito tempo. Muitos estavam
presentes desde a extingdo da CMTC e na criagdo da SP-Trans. Pode-se, portanto, verificar
uma certa estabilidade entre os funciondrios € um ambiente agraddvel nas relagGes
interpessoais da organizagdo. Esses dados confirmam-se na andlise das assertivas que
integram a pesquisa, quando os respondentes comentam de forma positiva os treinamentos
oferecidos pela organizagfo em termos de qualidade.

Um dos aspectos importantes a ser comentado € que com o desenvolvimento do
Programa da Qualidade, o clima organizacional torna-se um ambiente de busca de
conhecimento da empresa , de cada departamento, do Programa da Qualidade e também de
auto-conhecimento, ou seja, ¢ necessario que todos os envolvidos no processo conhegam bem
as prioridades e objetivos da empresa, de seu departamento e de sua prépria fungéo.

A hipdtese elaborada nesta pesquisa era de que o processo de evolugdo do
Programa da Qualidade e das certificagdes na série de normas ISO 9000, na empresa S&o
Paulo Transportes, tiveram impactos importantes sobre o ambiente do trabalho e/ou sobre o
comprometimento dos funciondrios. Esta hipdtese foi confirmada, considerando-se os dados
analisados da empresa SP-Trans, objeto de estudo desse trabalho. Tal afirmagéo pode ser
fundamentada, por exemplo, nas seguintes assertivas :

» 07. Objetivos, planos e estratégias da diretoria da empresa refletem um comprometimento

com a qualidade.
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» 10.Todos os colaboradores sdo encorajados em seus esforgos com relagdo ao
aperfeicoamento da qualidade.

> 11. Colaboradores de todos os niveis sfio importantes na implanta¢3o de Programas da
Qualidade.

» 16. A certificagfio pelas normas ISO 9000 foram benéficas ao clima organizacional da
empresa.

» 20- Temos um efetivo sistema para medir nossa eficicia, se sujeitando aos padrdes de
qualidade.

> 24. Quando seu departamento foi certificado pela ISO 9000 gerou satisfagdo e motivagio
nos funcionérios

» 26- Os Programas da Qualidade ajudaram na organizagdo e planejamento dos
departamentos da empresa

Com as assertivas 07, 10 e 11 que tiveram respectivamente, 75,10%, 73,30%, ¢
97,40 % de concordéncia, é possivel concluir que um dos impactos da implantagdio do
Programa da Qualidade no clima organizacional foi o fato de o processo de certificaco ter
gerado novos procedimentos de trabalho e comprometimento de todos os colaboradores para
atingir os objetivos e planos na obtencdo de seus respectivos certificados. Houve, também, e
talvez principalmente um sentimento de motivacfio e satisfag8o por parte dos envolvidos no
processo de certificago de forma benéfica, como observado na anélise das assertivas 16
(92,40%), 20 (66,30%), 24 (93,60%) e 26 (84,70%), em seus niveis de concordancia .

Por outro lado, embora a hipotese de pesquisa tenha sido confirmada, é necessério
comentar algumas dificuldades de pesquisa , os caminhos ndo percorridos nesta pesquisa e/ou
a fragilidade de outros caminhos percorridos, os quais de alguma forma poderiam acrescentar
e dar mais sustentagfo aos resultados obtidos.

Uma das dificuldades enfrentadas refere-se ao estudo do clima organizacional,
devido ao seu caréter subjetivo e, portanto, de dificil avaliag8o. Esta dificuldade se d4 porque
quando se estuda clima organizacional se estd na verdade lidando com comportamento dos

individuos, com suas crengas, resisténcia, diferentes graus de conscientizagfo, diferentes
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realidades e porque n#o dizer lidando com o humor das pessoas. E necessario estar atento
para tais fatores porque eles podem alterar muito os resultados, dependendo do dia, do
momento em que o pesquisador aborda os sujeitos de sua pesquisa, os dados poderfio ser
influenciados, por exemplo, pelo mau humor do respondente, ou por algum problema, conflito
existente em seu departamento ou de ordem particular,

Assim, ndo ¢é possivel generalizar, como se o clima organizacional fosse algo
estatico e imutdvel. O clima organizacional é um sistema dindmico que poderd trazer
impactos diferentes para realidades distintas.

Uma outra dificuldade estd relacionada a quantidade de respondentes que se
propunha ter mas que néo foi possivel por fatores diversos. Quando se iniciou esta pesquisa
se propunha passar os instrumento de pesquisa a todos os departamentos certificados, porém
isso n#o foi possivel, pois as areas que compdem os departamentos de transporte diferenciado,
s6 possuem o certificados das normas ISO 9000 na modalidade escolar que compreende
cerca de 10% de suas atribui¢Ses. Portanto, as pessoas envolvidas poderiam influenciar a
pesquisa de uma forma superficial, pois a certificagdio ndio é o foco especifico desse
departamento.

Uma outra dificuldade de pesquisa foi provocada pela mudanga do representante
da administragdo que havia concedido autorizagfio para coleta de dados desde junho de 2001.
Ao iniciar o ano de 2002, verificou-se que o representante da administrag&o tinha mudado de
érgdo publico e a pessoa que assumiu suas fungSes provisoriamente, néo estando certa de sua
permanéncia no cargo, provocou alguns obsticulos que atrasaram o cronograma das
atividades de pesquisa que haviam sido planejadas. Assim, s6 foi possivel aplicar os
questionarios de pesquisa no més de julho de 2002 e isto representou um atraso de 03 meses

no desenvolvimento de pesquisa.
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Como caminhos nfo percorridos temos a nfo realizagfo de entrevistas, pesquisar
os departamentos ndo certificados e limitar o estudo somente a uma empresa. Considera-se
também que as entrevistas no campo de pesquisa seriam de grande utilidade para confirmar os
dados coletados das assertivas fechadas, pois o instrumento de pesquisa, de certa forma
limita-se a respostas fechadas o que restringe o universo de respostas que em uma entrevista
poderiam ser mais amplamente discutidas e elaboradas.

Um outro caminho n#o percorrido foi a exclusdo dos departamentos n#o
certificados no universo de pesquisa . Apds uma auto-avaliagfio sobre o processo de pesquisa
desenvolvido, percebe-se que os departamentos ndo certificados poderiam ser importantes
para os resultados obtidos , se considerarmos que estes, embora nfo participantes ativos do
processo de certificagfio, fazem parte da empresa, e, portanto, poderiam de alguma forma
influenciar o clima organizacional € o Programa da Qualidade implantado.

O ultimo caminho néo percorrido foi a nfo escolha de mais de uma empresa com
departamentos certificados pelas normas ISO 9000 para compor o universo de pesquisa. Esta
opg¢do, no entanto, tem suporte no fato de que a SPTrans € a Unica empresa de economia
mista, contratada pela Secretaria Municipal de Transportes, na cidade de S#o Paulo,
responsavel pela fiscalizag8o de transporte coletivo. Sabe-se que hd uma empresa BH-Trans
com as mesmas caracteristicas em Belo Horizonte- MG, no entanto devido as dificuldades de
locomogdo e tempo ndo foi possivel té-la como parte integrante da pesquisa para uma possivel
analise comparativa.

Contudo, os caminhos ndo percorridos ao invés de se constituirem fatores
negativos, na verdade sfo considerados como geradores de futuros estudos de pesquisa, hoje

vislumbrados pelo pesquisador.
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5.1 Sugestdes de futuras pesquisas

Um mesmo objeto de pesquisa pode ser observado, questionado e abordado por
pontos de vistas muito diversos por vérios pesquisadores de 4reas afins. O clima
organizacional na implantag@o de Programa da Qualidade na empresa Séo Paulo Transportes
S.A., verifica-se também, no momento em que foram analisados os dados coletados a partir de
uma fundamentagfo tedrica determinada, que outros tantos questionamentos acerca deste
assunto podem ser formulados — que outras tantas pesquisas podem ser empreendidas
incitadas por questdes como:

1 — Como serd o clima organizacional no inicio da implantacio de um programa de
certificacdo pelas normas ISO 90007
2 — Por que nem todos os departamentos buscaram a certificagéio pelas normas ISO 9000?
3- Como é o clima organizacional nos departamentos néo certificados?

Com certeza, varios outros questionamentos podem ser levantados sobre o assunto.
Acredita-se que este trabalho possa servir como um possivel ponto de partida para todas essas

e ainda outras indagac¢des.
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GLOSSARIO

Adequacido ao uso: Conceito simplificado da qualidade que tém por base a
existéncia de caracteristicas e desempenho de um material, item, produto ou servigo
necessarios e suficientes para o fim a que se destina.

Ambiente : Todas as condi¢les fisicas externas que podem influenciar o
comportamento de um item; Conjunto dos fendmenos de todas as espécies que exercem agfo
permanente nos efeitos da qualidade em uma organizag#o.

Amostra: Parte ou porgdo representativa de um conjunto ou populagfo, a ser
medida, analisada ou ensaiada.

Autoridade: Direito de dispor de recursos, incluido as pessoas, de acordo com o
arbitrio e discernimento pessoal, com objetivo de realizar um trabalho ou desempenhar um
cargo.

Certificacio: Ato ou efeito de atestar por escrito a qualificagfio técnica de uma
organizag#o ou de um profissional.

Coleta de dados: Reunifio de informacSGes necessdrias e suficientes ao
estabelecimento de uma série estatistica.

Concorréncia: Situagdo em que varios produtores ou fornecedores ou
fornecedores abastecem o mercado com produtos ou servigos idénticos, similares e/ou
substituiveis.

Confiabilidade: Habilidade de um sistema, instalag¢o, dispositivo, produto ou
servico desempenhar suas fungdes satisfatoriamente, de acordo com determinadas

especificagdes, num dado intervalo de tempo, sob condi¢des preestabelecidas.
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Controle: Acfo intencional sobre um sistema, plano, programa, processo,
atividade, produto, servigo et, visando atingir objetivos especificados.

Crengas : Convicgdes proprias e especificas adotadas por uma organizagio;
idéias ou pensamentos que fazem com que uma ou mais pessoas acreditem em algo.

Cultura: Conjunto de percepg¢des, atitudes e modos de agir, de instituigdes e
valores espirituais e materiais de uma organizagfo (grupo social, sociedade, povo).

Cultura Organizacional: Conjunto proprio e especifico de valores, crengas,
habitos, estilos e memoria coletiva que permeiam uma determinada organizagio.

Dire¢fio: Fase da administragdo que estabelece e comanda normas, diretrizes e
processos pelos quais pode-se melhor utilizar os recursos disponiveis, para atingir as metas
fixadas.

Eficiéncia : Relago entre os recursos humanos, as maquinas e o capital investido
e os resultados advindos do uso desses recursos, ou seja, € o grau de aproveitamento dos
recursos utilizados para produzir bens e servigos.

Equipe: Pequeno grupo cooperativo. Motivado por uma tarefa comum, solidario
caracterizado pela unidade, coeso e espirito de equipe.

Flexibilidade: Mudanga da filosofia de economia de escala para uma variedade
de produtos e servigos, com énfase no atendimento das necessidades e expectativas dos
clientes quanto & qualidade, prazo de atendimento e redugdo de custos.

Fornecedor: Organiza¢8o ou pessoa contratada, setor interno ou funciondrio que
fornece produto, servigo ou informagéo.

Habilidade: Destreza ou capacidade para desempenhar uma ou mais fungdes e

operagdes sem treinamento.
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Hierarquia : Classificagfio ordinal que estabelece a importincia relativa dos
elementos de um conjunto (funcional, de necessidades, da qualidade de produtos, servigos.
Etc).

Hipétese: Suposicdio feita como base para se tirar conclusfes ou como um ponto
de partida de uma investigago.

Informacio: Todo e qualquer material utilizado para conscientizar, motivar ou
agregar conhecimento, que tenha relagfio com um trabalho.

Integragfio : Processo pelo qual funcionarios e 4reas funcionais agregam seus
trabalhos com os trabalhos de todos em uma organizagdo, com o objetivo de assegurar um
bom desempenho do conjunto.

Lideranca : Capacidade de criar finalidades, reger seres humanos, atingir metas e
compartilhar com todos os beneficios e as conseqiiéncias das realizagdes, através de
informag¢®es compiladas, pactuadas e transmitidas por toda a organizagdo.

Metodologia: Estudo sistematico, por observagfio da pratica cientifica, dos
principios que a fundamentam e dos métodos de pesquisa utilizados.

Misséio: Razo de ser de uma organizagdo, (diretoria, departamento, func¢do etc).

Monitorag¢iio: Processo de acompanhamento de resultados do negdcio ou do
desempenho de um produto ou servigo entregue a um cliente.

Objetivo: Fim para onde devem convergir todos os esforgos da organizaggo.

Organograma : Representago gréafica de uma organizagéo

Padrio : Toda especificagdo de caracteristicas fisicas, quimicas, de material, de
configuracdo, de desempenho, de procedimento, de pessoal etc., cuja aplicagéo uniforme seja
considerada necessaria para fins de produgfo, prestacdo de servigos ou comercializaggo.

Politica : Conjunto de ambig6es, principios e objetivos que fornece a base para o

planejamento e as ag¢des.
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Recompensa : Forma de reconhecimento para com funciondrios ou grupo de

funcionarios por suas contribuigdes a melhoria da qualidade da organizagio

Reconhecimento: Forma de a organizagdo, através da alta e/ou média geréncia,

demonstrar seu apreco e agradecimento aos funcionarios ou times da qualidade pela sua

contribui¢fio & melhoria da qualidade.
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ANEXO 2 - IPCOQ

INSTRUMENTO DE PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL SOB A OTICA DA QUALIDADE - IPCOQ
Responsivel pela pesquisa: José Olival Junior

Esse questionario tem como objetivo coletar dados junto aos funcionérios. E
importante que todas as questdes sejam respondidas com a méxima franqueza, porque
dependemos dessas respostas para avaliar o mais corretamente possivel os impactos do
Programa da Qualidade no clima organizacional. Nenhum questiondrio precisa ser
identificado e TODAS AS RESPOSTAS SAO ESTRITAMENTE CONFIDENCIAIS.

Muito obrigado pela atenglo dispensada

FAVOR ASSINALAR APENAS UMA ALTERNATIVA DE CADA QUESTAO

Sexo (1) Masculino (2) Feminino

02 )dade BNOS i e e e
03, Estado civil:
(1 yCasadu (a) ~ (2)Solteiro (8)  (3)Viovo (a) (4)Outros e

04, Escolaridade:

(1) Ensino Fundamental incompleto {2} Ensino Fundamental completo (3) Ensine Médio Incompleto, (4) Ensmno Medio completo

(S)Supertor incomplcta (6 Supenior complete (71 Latw Sensulespecializagdoy (8)Pos Graduagdo Mestrade ou Doutorado

05. No que se refere 3 sua renda individual. qual seria o seu enquadramento? .e’

(11 (de RSD.00 a RE600 00y (3) (de RS1000.00a RS1400.00) (5) (a parur de RS2000.00) § f

(2) (3¢ RS600.00 a RSTOOH.00) (4) (de R$1400.00 a R$2000.00) R R

F424
i
06 A diretonia da empresa exerce Torte papel de fideranga nos esforgos de quahdade. L2 3 7T G
07 Objetivos. planos e estratvgias da diretoria da empresa refletem um comprometimento com a quahdade. O 2 3 Qs
08 Embaora se fale muito em quahdade. basicamenie a empresa ndo se aperfeicoou em termos de comprometimento com al (D) @ G J &
uahidade
39 Meu supervisor imediato tende a dizer uma coisa ¢ fazet outra em termos de qualidade. OO
10.Todos os colaboradores s3o encorajados em seus esforgos com relaglo ao aperfeigoamento da qualidade ONONORONG
11 Colaboradores de todos os nivers sdo importantes na impiantagao de Programas da Qualidade. [ORONONORS
12 Esta orpanizago faz um bom trabalho de comunicagao da sua estratépia a todos os colaboradores e g3
13 As normas e procedimentos da empresa 30 claras e objetivas e 3T E.
14 No nosso grupe de trabatho. as pessoas s30 encorajadas a expressar novas idéias e supestdes. O @ 38 3 G
15 Esta organizagdo oferece bom treinamento sobre qualidade aos colaboradores. [ORIEROREE
16, A cerifivaydo pelas normas 1850 9000 foram benéficas ao clima organizacional da empresa Qe 38 36
17 Meu ambiente de trabalho (condigdes fisicas do meu local de trabalho) inibe minha produtividade. @ &g s
18 Quanco sdo desenvolvidos novos servigos ou procedimentos nesta organizagao, sio dedicados tempo e atengo adequadospara{ D @ @ @ &
assegurar alta qualhidade
19- Regularmente monitoramos a quahdade de nossos produtos ou servigos para assegurar que atendam a planos ¢ especificagdes de | @ @ @ &
rojeto

20- Temos um efetivo sistema para medir nossa eficacia, se sujeitando aos padrdes de qualidade. [ORORCNONG,
21 Conhego as prioridade e objetivos do meu trabalho. [ONORONORO
22 Os fornecedores (internos ou externos) desla organizago nos oferecem produtos ou servigos de alta qualidade. ONCOERONONO,
23. Os fornecedoares (intemos ou externos) desla organizagio sio altamente responsaveis por nossas necessidades. OC e Q&
24, Quando seu depanamento foi certificado pela 1SO 9000 gerou satisfagdo ¢ motivagao nos funcionarios. [ONCHONONE,
25. O rabatho em equipe ¢ estimulado na minha area de trabalho. ) [ONONONONO)
26. Os Programas da Qualidade ajudaram na organizaglo e planejamento dos departamentos da empresa. [ONORORONO)
27 Ha cooperago entre os funcionarios na minha 4rea de trabalho« [ONORORONES
28. O clima de trabalho ¢ saudavel . possibilitando a aproximago e confraternizagio das pessoas. - Q6 o6
29 -0 meu superior imediato estimula o trabalho em equipe. ’ Qe 0 a &
30 A empresa oferece um hom treinamento sobre quahdade ao seu funcionarios T Q3 a &

kg
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ANEXO 3 - DADOS ABSOLUTOS DO SPSS

INC JOBTORUN.NOW'.
INC 'TABULAC.JOB'.
*

17/07/2002 - TABULAC.JOB

JOSE OLIVAL JUNIOR - /SP

(MATERIAL DISSERTACAO DE MESTRADO-2002)
*,
DATE LIST FILE = 'C:\WORK\TABULAC.PRN' FREE
/ID  SEXO1 AGE2 ESTCIV3 ESCOLAR4 RENDAS5S DIRET6 OBJET7
EMBOR8 SUPREVY9 TODOS10 COLABI1 ORGANI2 NORMASI13 GRUPO14
ORGANI5
CERTIF16 AMBIEN17 DESENV18 REGUL19 EFETIV20 CONHEC21 FORNE22
FORNE23
DEPART24 TRABAL25 PROG26 COOPER27 CLIMA28 SUPERV29 EMPRES30

DEPART.

TITLE QUALI// NA EMPRESA SP TRANSPORTE

Page 2 QUALI/NA EMPRESA SP TRANSPORTE 711772

VARILABELS ID  'Numero do registro'

/SEXO1 'Sexo'



/AGE2 'Age'

/ESTCIV3 'Estado civil'

/ESCOLAR4 'Escolaridade’

/RENDAS 'Renda salarial individual'

/DIRET6 'Diretoria da Empresa’

/OBJET7 'Objetivos /compromet// c/empresa’
/EMBORS8 'Compromet// ¢/ a qualidade’

/SUPREVY 'Superv. imediato..em termos/qualidade’
/TODOS10 'Todos colab. aperfico//. qualidade'
/COLABI11 'Col.importantes/implant/prog/qualidade’
/ORGANI12 'Org. c/trabalho a todos colaboradores'
/NORMASI13 'Normas/proc./emp/ clara / obj.
/GRUPO14 'G./trab. expressar novas ideias e sugestoes'
/ORGAN15 'Org. c/bom treinam// s/qaul./colaboradores'
/CERTIF16 'Normas ISO 9000'

/AMBIEN17 'Ambiente de trabalho'

/DESENV 18 Nov.serv/procedi//p/asseg.alta qualidade’'
/REGUL19 'Reg.monit. planos espec.de projetos’
/EFETIV20 'Efetivo sust.p/ medir eficacia’
/CONHEC21 'Propied// e obj do meu trabalho'
/FORNE22 'Fornec. oferec/prod. de alta qualidade’

/FORNE23 'Fornec. respons. p/ nossas necessidades'

/DEPART?24 'ISO 9000 gerou satisf/moviment./funcionarios’

/TRABAL2S5 'Trab/equipe est. area de trabalho'

116



/PROG26 'Prog/qualid// ajuda org. planej/empresa’
/COOPER27 'Existe coop/func/area/trabalho’
/CLIMA28 'O clima. saud/possib/ confraternizacao'
/SUPERV29 'Sup. imediato estimula trab. equipe'
/EMPRES30 'Emp. ofer bom trin// s/qual/funcionarios'

/DEPART 'Departamento’.

VALUE LABELS SEXO1 1 'Masc'2 'Fem'

/ESTCIV3 1'Cas.'2'Sol.! 3 'Viuvo' 4 'Outros’
/ESCOLAR4 1 'lo g incompleto’ 2 'lo g completo’
3 20 g incompleto' 4 20 g completo’
530 g incompleto’ 6 30 g completo’
7 'Pos-grad(especial.)' 8 'Mest./Doutorado’
/RENDAS 1'0-600" 2 '600-1000'3 '1000-1400'
4'1400-2000' 5 "> 2000'
/DIRET6 OBJET7 EMBORS 1 'Conc. total//' 2 'Concordo’
0 'Nao sei' 3 'Discordo' 4 'Disc. total//'
/SUPREV9 TODOS10 COLABL11 1 'Conc. total//' 2 'Concordo’
0 'Nao sei' 3 'Discordo' 4 'Disc. total//'
/ORGAN12 NORMAS13 GRUPO14 1 'Conc. total//' 2 'Concordo’
0 'Nao sei' 3 'Discordo’ 4 'Disc. total//'
/ORGAN15 CERTIF16 AMBIEN17 1 'Conc. total//' 2 'Concordo’

0 'Nao sei' 3 'Discordo' 4 'Disc. total//'

117
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/DESENV18 REGUL19 EFETIV20 1 'Conc. total//' 2 'Concordo'
0 'Nao sei' 3 'Discordo’ 4 'Disc. total//'
/CONHEC21 FORNE22 FORNE23 1 'Conc. total//' 2 'Concordo’
0 'Nao sei' 3 'Discordo’ 4 'Disc. total//'
/DEPART24 TRABAL25 PROG26 1 'Conc. total//' 2 'Concordo’
0 Nao sei' 3 ’Discofdo’ 4 'Disc. total//'
/COOPER27 CLIMA28 SUPERV29 1 'Conc. total//' 2 'Concordo'
0 'Nao sei' 3 'Discordo' 4 'Disc. total//'
/EMPRES30 1 'Conc. total//' 2 'Concordo'
0 'Nao sei' 3 'Discordo' 4 'Disc. total//'
/DEPART 1'CCOQO'2 'Mantencao' 3 'Supt/Comp' 4 'Tranp/Difer'
5 '"Engenharia’ 6 'Licitacao' 7 FISC/ADM'
8 'Terminais' 9 'ATEND' 10 'Informatica’ 11 'RH'.
FREQ VARI = AGE2/STAT=ALL.
The raw data or transformation pass is proceeding

157 cases are written to the compressed active file.

*kikk Memory allows a total of 17873 Values, accumulated across all Variables.

There also may be upto 2234 Value Labels for each Variable.

Page 3 QUALI/ NA EMPRESA SP TRANSPORTE 7/17/ 2

AGE2 Age



Value Label

Value Frequency Percent Percent Percent

22.00

23.00

24.00

27.00

28.00

30.00

31.00

32.00

33.00

34.00

35.00

36.00

37.00

38.00

39.00

40.00

41.00

42.00

13

14

11

11

Valid Cum

1.9

1.3

2.5

1.9

4.5

2.5

8.3

5.7

8.9

5.7

7.0

7.0

32

3.8

5.7

1.9

1.3

2.5

1.9

4.5

2.5

8.3

5.7

8.9

5.7

7.0

7.0

3.2

3.8

5.7

25

3.2

4.5

5.1

7.6

9.6

14.0

16.6

24.8

30.6

39.5

45.2

52.2

59.2

62.4

66.2

72.0

119



43.00 4 25 25 745
44.00 3 19 19 764
45.00 5 32 32 796
46.00 10 64 64 860
47.00 3 19 19 879
48.00 3 19 19 8938
49.00 1 6 6 904
50.00 3 19 19 924
51.00 2 13 13 936
53.00 2 13 13 949
54.00 3 19 19 9638
55.00 2 13 13 981
58.00 2 13 13 994
61.00 1 6 .6 1000
Total 157 100.0 100.0
Mean 39.242  Stderr 579  Median
Mode 36.000 Stddev  7.258  Variance
Kurtosis 421 SEKurt  .385  Skewness
SE Skew .194 Range 39.000 Minimum
Maximum 61.000 Sum 6161.000

120
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Valid cases 157 Missing cases 0

Page 4 QUALI/ NA EMPRESA SP TRANSPORTE 7/17/ 2

This procedure was completed at 13:49:41

FREQ VARI = ALL.

kkxdk Memory allows a total of 17873 Values, accumulated across all Variables.

There also may be up to 2234 Value Labels for each Variable.

Page 5 QUALI/ NA EMPRESA SP TRANSPORTE 7/177 2

ID Numero do registro

Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

1.00 1 6 6 6
2.00 1 6 6 13
3.00 1 6 6 19

4.00 1 6 6 25




5.00

6.00

7.00

8.00

9.00

10.00

11.00

12.00

13.00

14.00

15.00

16.00

17.00

18.00

19.00

20.00

21.00

22.00

23.00

24.00

25.00

26.00

27.00

28.00

32

3.8

4.5

5.1

5.7

6.4

7.0

7.6

8.3

8.9

9.6

10.2

10.8

11.5

12.1

12.7

134

14.0

14.6

15.3

15.9

16.6

17.2

17.8

122




29.00

30.00

31.00

32.00

33.00

34.00

35.00

36.00

37.00

38.00

39.00

40.00

41.00

42.00

43.00

44.00

45.00

46.00

47.00

48.00

49.00

50.00

51.00

18.5

19.1

19.7

20.4

21.0

21.7

223

22.9

23.6

242

24.8

25.5

26.1

26.8

274

28.0

28.7

29.3

29.9

30.6

312

31.8

32.5

123




52.00

53.00

54.00

55.00

56.00

57.00

58.00

59.00

60.00

61.00

62.00

63.00

64.00

65.00

66.00

67.00

68.00

69.00

70.00

71.00

72.00

73.00

74.00

75.00

33.1

33.8

34.4

35.0

35.7

36.3

36.9

37.6

38.2

389

39.5

40.1

40.8

41.4

42.0

42.7

433

43.9

44.6

45.2

45.9

46.5

47.1

47.8

124




76.00

77.00

78.00

79.00

80.00

81.00

82.00

83.00

84.00

85.00

86.00

87.00

88.00

89.00

90.00

91.00

92.00

93.00

94.00

95.00

96.00

97.00

98.00

48.4

49.0

49.7

50.3

51.0

51.6

52.2

52.9

33.5

54.1

54.8

55.4

56.1

56.7

57.3

58.0

58.6

59.2

59.9

60.5

61.1

61.8

62.4

125



99.00

100.00

101.00

102.00

103.00

104.00

105.00

106.00

107.00

108.00

109.00

110.00

111.00

112.00

113.00

114.00

115.00

116.00

117.00

118.00

119.00

120.00

121.00

122.00

1

6

6 631

6 63.7

6 643

6 65.0

6 65.6

6 66.2

6  66.9

6 675

6 682

6 68.8

6 694

6 701

6 707

6 713

6 720

6 726

6 732

6 739

6 745

6 752

6 758

6 764

6 771

6 T

126




123.00

124.00

125.00

126.00

127.00

128.00

129.00

130.00

131.00

132.00

133.00

134.00

135.00

136.00

137.00

138.00

139.00

140.00

141.00

142.00

143.00

144.00

145.00

78.3

79.0

79.6

80.3

80.9

81.5

82.2

82.8

83.4

84.1

84.7

85.4

86.0

86.6

87.3

87.9

88.5

89.2

89.8

90.4

91.1

91.7

92.4

127



146.00 1 6 .6 93.0
147.00 1 6 6 936
148.00 1 6 .6 943
149.00 1 6 6 949
150.00 1 6 .6 955
151.00 1 6 6 962
152.00 1 6 .6 968
153.00 1 6 6 975
154.00 1 6 .6 981
155.00 1 6 .6 987
156.00 1 6 .6 994
157.00 1 6 .6 100.0
Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0

SEXO1 Sexo

Valid Cum

128




Value Label

Masc

Fem

Valid cases

AGE2  Age

Value Label

Value Frequency Percent Percent Percent

1.00 130 82.8 828 828

2.00 27 172 17.2 100.0

Total 157 100.0 100.0

157 Missing cases 0

Valid Cum

Value Frequency Percent Percent Percent

22.00 1 6 6 .6
23.00 3 19 19 25
24.00 1 6 6 32
27.00 2 13 13 45

28.00 1 6 6 51

129




30.00

31.00

32.00

33.00

34.00

35.00

36.00

37.00

38.00

39.00

40.00

41.00

42.00

43.00

44.00

45.00

46.00

47.00

48.00

49.00

50.00

51.00

53.00

54.00

13

14

11

11

2.5

1.9

4.5

2.5

8.3

5.7

8.9

5.7

7.0

7.0

3.2

3.8

5.7

2.5

1.9

32

6.4

1.9

1.9

1.9

1.3

1.3

1.9

2.5

1.9

4.5

2.5

8.3

5.7

8.9

5.7

7.0

7.0

32

3.8

5.7

2.5

1.9

32

6.4

1.9

1.9

1.9

1.3

1.3

1.9

7.6

9.6

14.0

16.6

24.8

30.6

39.5

45.2

52.2

59.2

62.4

66.2

72.0

74.5

76.4

79.6

86.0

87.9

89.8

90.4

92.4

93.6

94.9

96.8

130




55.00 2 13 13 981
58.00 2 13 13 994

61.00 1 6 .6 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0

ESTCIV3 Estado civil

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Cas. 1.00 105 669 669 669
Sol. 2.00 33 21.0 21.0 879
Viuvo 3.00 3 19 19 898
Outros 4.00 16 102 102 100.0

Total 157 100.0 100.0
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Valid cases

157

Missing cases 0

ESCOLAR4 Escolaridade

Value Label

Value Frequency Percent Percent Percent

lo g incompleto 1.00
lo g completo 2.00
20 g incompleto 3.00
20 g completo 4.00
30 g incompleto 5.00
30 g completo 6.00
Pos-grad(especial.) 7.00
Mest./Doutorado 8.00
Total

Valid cases

157

Valid Cum

13 83

16 10.2

50 318

21 134

40 255

11 7.0

25 25

83 108

102 21.0

31.8 529

134 66.2

255 91.7

7.0 98.7

1.3 100.0

157 100.0

Missing cases 0

100.0

132
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-----------------------------------

RENDAS5S Renda salarial individual

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
600-1000 2.00 6 38 38 38
1000-1400 3.00 32 204 204 242
1400-2000 4.00 60 382 382 624
> 2000 5.00 59 37.6 37.6 100.0
Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0

-----------------------------------

DIRET6 Diretoria da Empresa




Value Label

Nao sei

Conc. total//

Concordo

Discordo

Disc. total//

Valid cases

Valid Cum

Value Frequency Percent Percent Percent

.00 11 70 70 7.0
1.00 20 127 127 197
2.00 93 592 592 79.0
3.00 27 172 172 96.2
4.00 6 38 3.8 100.0
Total 157 100.0 100.0
157 Missingcases 0

OBJET7 Objetivos /compromet// c/empresa

Value Label

Valid Cum

Value Frequency Percent Percent Percent

134




Nao sei .00
Conc. total// 1.00
Concordo 2.00
Discordo 3.00
Disc. total// 4.00
Total

10 64 64

25

6.4

159 159 223

93 592 592 815

27 172 172 987

1.3 1.3 100.0

157 100.0 100.0

Valid cases 157  Missing cases 0

EMBOR8 Compromet// ¢/ a qualidade

Value Label

Nao sei .00
Conc. total// 1.00
Concordo 2.00
Discordo 3.00

2

4

17

79

Valid Cum

13 13
25 25
10.8 10.8

503 503

Value Frequency Percent Percent Percent

1.3

3.8

14.6

65.0

135



Disc. total// 4.00 55 350 35.0 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0

SUPREVY Superv. imediato..em termos/qualidade

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Nao sei .00 1 6 6 6
Concordo 2.00 16 102 102 10.8
Discordo 3.00 99 63.1 63.1 739
Disc. total// 4.00 41 26.1 26.1 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0

136
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-----------------------------------

TODOS10 Todos colab. aperfico//. qualidade

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
| Nao sei .00 9 57 57 57
é Conc. total/ 1.00 35 223 223 28.0
E Concordo 2.00 80 51.0 510 79.0
| Discordo 3.00 31 197 197 98.7
Disc. total// 4.00 2 13 13 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157  Missing cases 0

e e e e W W M o M M e M e e T M S M M e o e Re o W o W

COLABI1 Col.importantes/implant/prog/qualidade
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Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Conc. total// 1.00 82 522 522 522
Concordo 2.00 71 452 452 975
Discordo 3.00 4 25 25 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0

ORGANI12 Org. c/trabalho a todos colaboradores

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Nao sei .00 23 146 146 146

Conc. total// 1.00 20 127 127 274




Concordo 2.00 81 516 51.6 79.0
Discordo 3.00 30 19.1 19.1 98.1
Disc. total// 4.00 3 19 19 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missingcases 0

NORMASI13 Normas/proc./emp/ clara / obj.

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Nao sei .00 2 13 13 13
Conc. total// 1.00 51 325 325 338
Concordo 2.00 91 58.0 58.0 917
Discordo 3.00 13 83 83 100.0

Total 157 100.0 100.0
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Valid cases 157 Missing cases 0

GRUPO14 G./trab. expressar novas ideias e sugest

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Nao sei .00 5 32 32 32
Conc. total// 1.00 31 197 197 229
Concordo 2.00 87 554 554 783
Discordo 3.00 28 178 17.8 96.2
Disc. total// 4.00 6 3.8 3.8 1000

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missingcases 0
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ORGAN1S5 Org. c/bom treinam// s/qaul./colaborador

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Nao sei .00 5 32 32 32
Conc. total// 1.00 39 248 248 28.0
Concordo 200 101 643 643 924
Discordo 3.00 12 7.6 7.6 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0

CERTIF16 Normas ISO 9000

Valid Cum




Value Label

Nao sei
Cone. total//
Concordo

Discordo

Valid cases

Value Frequency Percent Percent Percent

.00 8§ 51 51 51
1.00 53 33.8 33.8 389
2.00 92 586 586 975

3.00 4 25 25 100.0

Total 157 100.0 100.0

Missing cases 0

AMBIEN17 Ambiente de trabaltho

Value Label

Conc. total//
Concordo
Discordo

Disc. total//

Valid Cum

Value Frequency Percent Percent Percent

1.00 10 64 64 64
2.00 43 274 274 338
3.00 71 452 452 79.0

4.00 33 21.0 21.0 100.0
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Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157  Missing cases 0

e e e e e e A e M o e M e e M e mr e S e e e m e

DESENV18 Nov.serv/procedi//p/asseg.alta qualidade

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Nao sei .00 5 32 32 32
Conc. total// 1.00 16 102 102 134
Concordo 2.00 88 56.1 56.1 694
Discordo 3.00 44 28,0 28.0 975
Disc. total// 4.00 4 25 25 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0
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REGUL19 Reg.monit. planos espec.de projetos

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Nao sei .00 12 76 7.6 176
Conc. total// 1.00 27 172 172 248
Concordo 2.00 101 643 643 892
Discordo 3.00 16 102 102 994

12.00 1 6 .6 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0

-----------------------------------

EFETIV20 Efetivo sust.p/ medir eficacia




Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Nao sei .00 22 140 14.0 14.0
Conc. total// 1.00 21 134 134 274
Concordo 2.00 83 529 529 803
Discordo 3.00 28 178 17.8 98.1
Disc. total// 4.00 319 19 1000

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0

-----------------------------------

CONHEC21 Propied// e obj do meu trabalho

Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
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Conc. total// 1.00 62 39.5 395 395
Concordo 2.00 88 56.1 56.1 955
Discordo 3.00 7 45 4.5 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missingcases 0

___________________________________

FORNE22 Fornec. oferec/prod. de alta qualidade

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Nao sei .00 16 102 102 102
Conc. total// 1.00 16 102 102 204
Concordo 2.00 72 459 459 66.2
Discordo 3.00 48 30.6 30.6 96.8

Disc. total// 4.00 5 32 32 100.0
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Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0O

FORNE23 Fornec. respons. p/ nossas necessidades

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Nao sei .00 10 64 64 64
Conc. total// 1.00 35 223 223 287
Concordo 2.00 78 49.7 49.7 783
Discordo 3.00 31 197 19.7 98.1
Disc. total// 4.00 3 19 19 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0
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DEPART24 ISO 9000 gerou satisf/moviment./funcion

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Nao sei .00 5 32 32 32
Conc. total// 1.00 60 382 382 414
Concordo 2.00 87 554 554 96.8
Discordo 3.00 5 32 32 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0

-----------------------------------

TRABAL2S5 Trab/equipe est. area de trabalho
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Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Nao sei .00 2 13 13 13
Conc. total// 1.00 36 229 229 242
Concordo 2.00 9 61.1 61.1 854
Discordo 3.00 20 127 127 98.1
Disc. total// 4.00 3 19 1.9 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0

PROG26 Prog/qualid/ ajuda org. planej/empresa

Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

Nao sei .00 18 11.5 115 11.5
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Conc. total// 1.00 26 166 16.6 28.0
Concordo 2.00 107 682 682 962
Discordo 3.00 4 25 25 0987
Disc. total/ 4.00 2 13 13 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missingcases 0

COOPER27 Existe coop/func/area/trabalho

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Nao sei .00 2 13 13 13
Conc. total// 1.00 32 204 204 217
Concordo 2.00 108 68.8 068.8 90.4
Discordo 3.00 15 9.6 9.6 100.0

Total 157 100.0 100.0




Valid cases 157 Missing cases 0

CLIMA28 O clima. saud/possib/ confraternizacao

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Nao sei .00 2 13 13 13
Conc. total// 1.00 60 382 382 395
Concordo 2.00 84 535 535 93.0
Discordo 3.00 11 70 7.0 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0
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SUPERV29 Sup. imediato estimula trab. equipe

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Nao sei .00 3 19 19 19
Conc. total// 1.00 46 293 293 312
Concordo 2.00 9% 61.1 61.1 924
Discordo 3.00 11 70 7.0 994
Disc. total// 4.00 1 6 .6 1000

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0

EMPRES30 Emp. ofer bom trin// s/qual/funcionarios

Valid Cum




Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Conc. total// 1.00 44 280 28.0 28.0
Concordo 200 106 675 675 955
Discordo 3.00 6 38 38 994

Disc. total// 4.00 1 6 .6 1000

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0

-----------------------------------

DEPART Departamento

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
CCO 1.00 21 134 134 134
Mantencao 2.00 4 25 25 159

Supr/Comp 3.00 19 121 121 28.0
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Tranp/Difer 4.00 1 6 6 287
Engenharia 5.00 11 70 70 357
Licitacao 6.00 5 32 32 389
FISC/ADM 7.00 59 376 376 764
Terminais 8.00 15 96 96 86.0
ATEND 9.00 11 7.0 7.0 93.0
Informatica 10.00 11 7.0 7.0 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157  Missing cases 0

Page 6 QUALI/NA EMPRESA SP TRANSPORTE 711772

This procedure was completed at 13:49:41

RECODE AGE2 (20 THRU 39=1) (ELSE=2)
/ESTCIV3 (1=1) (2=2) (3=3) (4=3)
/ESCOLAR4 (1=1) (2=1) (3=2) (4=2) (5=3) (6=3) (7=4) (8=4)
/RENDAS (2=2) (3=2) (4=3) (5=4)

/DEPART (1=2) (3=3) (5=3) (7=1) (6=3) (8=2) (9=2) (10=3).

VALUE LABELS AGE2 1 '20-39'2 "> 39 anos'

/ESTCIV3 1 'Solt.' 2 'Casado’ 3 'Viw/Outros'
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/ESCOLAR4 1 '10G.Comp/Imcomp.' 2 20G.Comp/Imcomp.’
3 '30G.Comp/Imcomp.' 4 'Pos/Mest/Dout’

/RENDAS 2 'Ate 1400' 3 '1400-2000' 4 > 2000',

*SAVE OUTFILE ='A:\TABULAC.SPS'.
FREQ VARI = AGE2 ESTCIV3 ESCOLAR4 RENDAS DEPART.
The raw data or transformation pass is proceeding

157 cases are written to the compressed active file.

kk#kk Memory allows a total of 17873 Values, accumulated across all Variables.

There also may be up to 2234 Value Labels for each Variable.

Page 7 QUALI/ NA EMPRESA SP TRANSPORTE 7/17/ 2
AGE2 Age
Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
20-39 1.00 93 592 592 592

> 39 anos 2.00 64 408 40.8 100.0
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Total 157 100.0 100.0
Valid cases 157 Missing cases 0
ESTCIV3 Estado civil

Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Solt. 1.00 105 669 669 66.9
Casado 2.00 33 210 21.0 879
Viu/Outros 3.00 19 121 121 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases

157 Missingcases 0
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ESCOLAR4 Escolaridade

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
10G.Comp/Imcomp. 1.00 17 10.8 10.8 10.8
20G.Comp/Imcomp. 2.00 66 420 42.0 529
30G.Comp/Imcomp. 3.00 61 389 389 917
Pos/Mest/Dout 4.00 13 83 83 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0

RENDAS Renda salarial individual

Valid Cum
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Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Ate 1400 2.00 38 242 242 242
1400-2000 3.00 60 382 382 624

> 2000 4.00 59 37.6 37.6 100.0

Total 157 100.0 100.0

Valid cases 157 Missing cases 0

METHOD: EQUAMAX -» CORTE 0,400

Rotated Component Matrix
Component

VARO00007

VARO00007

VARO00005

VARO00005

VARO00002

VARO00002

VARO00001

VARO00001

1

1

,715
,715
,662
,662
,644
,644
,624

,624




VARO00013 ,430

VARO00025

VARO00010

VARO00024

VAR00022

VARO00020

VAR00023

VARO00018

VARO00006

VARO00011

VARO00019

VARO00008

VAR00016

VARO00016

VAR00004

VAR00004

VARO00017

VARO00017

VARO00015

VARO00015

VARO00012

VARO00012

VARO00014

,892

,842

,648
,637
,604
,576

,487

,630
,624
,574
517
422

422

-,414

,781

,781

,739
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VARO00021

VARO00003

VARO00003

VARO00009

VARO00009

,402

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Equamax with Kaiser Normalization.

a Rotation converged in 22 iterations.

Total Variance Explained

Component

Component

AR W WD

Initial Eigenvalues

Total
Total
4,685
4,685
1,762
1,762
1,669
1,669
1,492
1,492

,902

% of Variance Cumulative %

% of Variance Cumulative %

18,741
18,741
7,049
7,049
6,677
6,677
5,970
5,970

18,741
18,741
25,789
25,789
32,466
32,466
38,436
38,436

,823
,823
463

,463
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5
6
7
8
9

1,334
1,325
1,238
1,161
1,038

5,335
5,302
4,950
4,646
4,152

43,771
49,073
54,023
58,669
62,821

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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ANEXO 4

L4
L 4

DECRETO N° 35,121 - DE 12 DE MAIO DE 1995

Institui o Programa Plurianual de Qualidadc doTransporte, no ambito do
transporte coletivo do Municipio de Siio Paulo, ¢ da outras providéncias.

PAULO MALUF. Prefeito do Municipio de S3o Paulo. usando das atribuigdes que lhe siio conferidas por lei,

CONSIDERANDOQ & necessidade de dotar o Municipio de S3o Paule de um-sistema de transporte coletivo moderno e
compativel com as exigéncias de qualidade que o usudrio requer, .
CONSIDERANDO as profundas mudangas que estdo ocorrendo no sistema de transporte coletive do Municipio, em
termos de reestruturagdo orgamizacional. melhorias operacionais ¢ implantagdo de infra-estnituras;

— N

CONSIDERANDO, neste contexto de mudanges. a_necessidade de padronizar e elevar glohalmente os niveis de
qualidade das empresas operadoras da sistema de transporte cojetivo do Municipio:

CONSINERANDQ. ainda. a grande importincia que tém os Programas de Qualidade nos modemos enfoques de gestdo
e, portanto, & necessidade de incorpora-los a gestdo de transporte coletivo,

DECRETAZ = = =" o= - SRR e e SR e o o e

Art. 1° - Fica instiniido o Programa de Qualidade do Transporte. no dmbito do sistema de transporte coletivo
do Municipio de Saio Paulo, sob a coordenagdio geral da Secretaria Municipal de Transporte -SMT.

Art 2° - Cabera a S3o Paulo Transporte S/A. em colaboraglio e parceria com as empresas contratadas para
execugdo dos servigos de operagdo no Sistema de Transporte Coletivo. administrar o Programa e definir as dirctrizes
basicas do Modelo de Gestio da Qualidade do Transporte. com vistas ao aprimoramento continuo dos niveis de
qualidade e produtividade.

Art. 3° - O Madelo de Gestio da Qualidade do Transporte servird de referéneia hdsica de avaliagdo. com vistas
4 instituig2o de um mecanismo de Premiagdo da Qualidade as empresas contratadas para a operagdo no Sistema de
Transporte Coletivo do Municipio que mais se destacarem no esforgo de alcangar a qualidade do servigo prestado.

Art. 4° - Os recursos necessarios a Premiagdio da Qualidade a8 empresas operadoras serdo provenientes do
Fundo Permanente para o Incentivo 4 Qualidade e Produtividadé. alimentando com as receitas do Sistema Municipal de
Transportes Coletivos. na forma a ser estabelecida em regulamento especifico.

Art. 5° - O Sccretirio Municiml de Transportes podera baixar normas necessdrias 4 ewecuq.ﬂo deste Decreto.

Art. 6° - Este Decreto entrard em vigor na data de sha publicagio. revogadas as disposicdes em contrario.

PREFETTURA DO MUNICIPIO DE SAO PAULQ. aos 12 de maio de 1995. 442° da fundagdo de Sdo Paulo.
PAULO MALUF, PREFTITO .

JOSE ALTINO MACHARO. Sccretdrio dos Negocios Juridicos

CELSO ROBERTO PITTA DO NASCIMENTOQ. Secretirio’das Finangas

CARIOS DE SOUZA TOLEDQ. Secretirio Municipal de Transportes

Publicado na Secretaria do Govgrna Municipal. em 12 de maio de 1995.
EDEVALDO ALVES DA SILVA. Secretirio do GGoverno Municipal C m -




163

ANEXO 4

I L T (I AN
d < (AN

‘oquod odtun win vurd cunuiu zoge ap g [ URET}

St
-udwiod 4w no otuadixe ap sed ap ojued sod vramitg voar ap w7 v
SHONIp o] 1

Samdpuod saumndos seoepaage
anb 180 o oprudosde Is-uIIPISUOI GIILIA(] NSIP SOUID SO IR A7 1V

‘ordezipngau ap vonedd 8 vivd ‘widesstouditixo ap odSaaac ‘oprudosde (raof w)
auew ordapod owdowngy oy sepezino] seuedomn o seoruuey Sy W4y

uﬂa.oku.-.d .:.:_2:._ dapa | :_.-L RILIRR 1P LIRS ore __-qul._—
ap suy eauwd SOALIIS SISSIP NRIBTUMWUBINIAL I IPEPISSIII T OPULIIPISHN;)
_ :

!50.4132137 10d sopeIndaxa opnes ap sndados sop A 1 optitaprtn,)

.W—Jﬁ.— nrg ap .:.:.::5:— ap o
-eduQ 1977 vp g9 0d111e ou 0150dSIP L IPRPIULOJUOD 11D “taf dotd SUpLIHOD DN 11
anb s30dinquie sep cpuesa ‘ojne oeg ap oddIUN]y op DML Jn[ely opne |
onu | owg op ordoiungy op suudolp 9
seeulYy) seu 8tdBaatotuadixo op oditaday 0 imnsur anb

‘T6GL OP 0IQUIIAOU IP £T IP ' ,GHZIT "U 10T B8 syusunniayg

S661 JU OIVIN 34 L1 M1 — Yel e "N OLId)I4

0yt Jred ‘PRGL DIRR ovg c::,:._:E 18

SHITTATU03 U1 ,.;:u_m:a/,.v se
mavuugou. ‘ordeaqnd Bns Ap TIEP Tu J0dia W PIIUD O] NS Y WY

OURESAIAUL IS sepriuapdns seudoad seuvjnowed o soodejop
sup Muod dod 0rIIII0I 01a1dA(] ABIP odaxe ¢ oy sesadiap sy gy

'sope1satd sn31A13s Sop apepyenb PP ePouue) TR T oeliinguine) tane e
deatard o neduzuoea v eied

DUBIBIEGUNEGIREIHF LR B FR RN

eaed so-opueanow ‘soprdordutad o satoptadas sop or
TIOWSIURINML JAINIGRISS ONIAAIP SOPLIULLGE S tued <op
Se [e10], IpupUNY) P oeEAg RRAS0L] 8D OPLNUIADALISIP 9N 4F MY

‘optniisul uio cwesiog] op onduiuaweajdurn ap suditg ADAD sRU J0}nsSued
OW0d JURIE IPEPRNY ap 01Nty -~ (Lotog odiuey nos op saaege Cwaed Cpesl

Ap oquni ap 73 Ip G0 FE U 0100a(] ofad uptnsue )y, go1y — apepr) ep oed

- . Xd1

PALIAN VR

el SapnasTy ap odiun op oededoraed » a4

t uh.—.z,;u

S sorite _._:u_‘-ub‘v/. N1 .L:—: wixa LM § 2
> RO IR M4 2

R R 8 ¢4

xfaa ojua 1294110 9 v

wsse v vpeaad

UGS s

L:.:_.dl..-qu R O SOpInSSa)atg AL RS 13111 I l.:::__::—
{nn oap sodng
Sapepia A Ssondig WRUNLWNG Ny o

SO UMY < data anh oy

anat <e eped
ojradeae, g

S [ ER A

OF VLI
AR 1100 B A

PEOPEMEHPISD soafaligo 2op avSezeag n seuns<adan L0dnsu g sewr
o majoadsa wage uns ey ‘opintisut rao vaiesdos,| op [UBUITEVLIN
THASIP 2 eSS ap avsasoad 0 azopun) Hdaaap e ong ap ardongy .5.39.
STPUT 9 elaap ovdrasiunupy EP Apepus no ondun ‘vuonag r._:".,w o0 MY

opnrg ong p odwuny op epSenswupy epad SOPRZINAL 5031A4DS 3 sapuplane
“Ep appyrnh vp enuniues cuoypw i ITPIIeA S1ININISD op omde{RIsur — ,
& - i

C o TPPIPUE apRPIINWIND P C0swd 0 10 o ‘9 sopwi
Uy 9 SaHopLuds so 30po} ap wane ovdedonund ep soanne 'STIOPRAOUL 2 SRAE
LB SN[0S 9 Seiapt ap oedeaad ¢ sendosd soursiunsow op oudtnirsut — g1 .

‘sopimsaud soaqnd
SOJMAIDS S0P LOLROYINIG 2 sorensn S0P ovdejsnes Ap [patd op ondnada — |11

'S01SM) ap omdnpaar — [

onsendod w sopeisard sodias S0p on3NIAXD vu Apuprannpord 2P 05deadd — |

. ) soaal
4o sylas <o wwes ‘opne,| org ap orduiungy op rlasput 8 e1a.p varqn,g onden
SSHHMIPY U R [ apepiendy vp omjxan) runador ] o opininsus Lol SRS G B3 ¥4

H12453p ‘ourwing 3 Zrdya “Mudidya sw
0-9purtInl “oaind od1asas op vueyw enunues waanafqo anb “sopuajoaussap

stew sasned sou e2ynas as anh op ojdwax) e sepipadns waq sewuaLadxs eatqn, |
sedensmnupy w eand sz ap FINMMIAUOY 1 3 IPEPISSAINU € opuridpisunsy .

‘opratid 10jax ou auawepciou susasdwa sep
et o
ot e odatey on upuasaese waa anb sndurpni sepunjosd e opurrapisun )

s ] dod sepuajued oes ayg
B ) Jb_,...:_...—:d: svp opuesn .:_..:n.— .::.,J. .5 C:-._b_::—é op c.:..w,—u.-.— ...‘_;3—4 opne g

. swuaptaoasd sesno np o
‘opeg oug ap ordidrungy 0P g1aa1pur 2 MIDAP WG
.:,&m......._:_‘::'< U Moy spupiund) up omsarn wweadosy o mnsug
SH6L QD OIVIN Ja 21 i)~ pet s N OLANUA

Xy ’
! TR YINYd 'S 40 NOW o 0]



